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Streszczenie

Artykut dotyczy problematyki rosnacej potrzeby innowacji zarzadzania. W artykule pod-
jeto probe wykazania, ze innowacje zarzadzania silnie odpowiadaja za tworzenie wartosci
i wzmacnianie konkurencyjnosci. Postawiono takze otwarte pytanie, czy wspottworzenie
warto$ci wraz z klientami jest jednym z symptomow glebokiej zmiany w sposobie myslenia
o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: innowacje zarzadzania, wspottworzenie wartosci wraz z klientami, innowa-
cyjne srodowisko zarzadzania, Zarzadzanie 2.0

Summary

The need for innovation of management: Co-creating value with customers as the
beginning of ,,Management 2.0”?

This article applies to the issue of the growing need for management innovation. The article
attempts to demonstrate that management innovation are highly responsible for creating va-
lue and strengthening competitiveness. It has been also raised an open question whether co-
-creating value with customers is one of the symptoms of a profound change in thinking about
management.

Keywords: management innovation, co-creating value with customers, innovative manage-
ment environment, Management 2.0
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Wstep

Innowacyjne rozwiazania w réznych obszarach dzialalno$ci sa waznym czynni-
kiem budowania przewagi konkurencyjnej przez poszczegolne organizacje i cale
spoteczenstwa, a takze motorem przyspieszenia gospodarczego, cywilizacyjne-
go 1 spotecznego. Nic wige dziwnego w tym, ze takie terminy, jak innowacje, in-
nowacyjna gospodarka, zarzadzanie innowacjami i inne im podobne, zdomino-
waty w ostatnich latach znaczna cz¢$¢ debaty na temat zarzadzania. Innowatorzy
jawia sie jako ci, ktorzy potrafia rozwigza¢ najbardziej wymagajace problemy.
Mimo rosnacej potrzeby innowacyjnosci wciaz nie potrafimy opracowac uniwer-
salnej teorii innowacji. Poszukiwane sg natomiast nadal ich nowe zrddla i obsza-
ry zastosowania.

Analizujac nowe mozliwo$ci wprowadzania innowacji, bierze si¢ coraz czgs-
ciej pod uwage samo zarzadzanie. W artykule podjeto probe wykazania, ze tego
typu innowacje w wigkszym stopniu niz innowacje operacyjne, produktowe czy
innowacje strategii odpowiadaja za tworzenie wartosci i wzmacnianie konkuren-
cyjnos$ci. Postawiono takze otwarte pytanie, czy wspoitworzenie wartosci wraz
z klientami jest jednym z symptomdw glebokiej zmiany w sposobie mys$lenia
o zarzadzaniu, co symbolizowaé ma nazwanie go ,,Zarzadzaniem 2.0”.

W celu wykazania silnej potrzeby zmian w obecnym sposobie rozumienia za-
rzadzania poddano analizie istotg i znaczenie innowacji zarzadzania. Zwrdcono
uwage na niedopasowanie wciaz celebrowanego a jednoczesnie archaicznego
modelu zarzadzania do wielu dziedzin i sposobdw wspotczesnego zycia. W arty-
kule przedstawiono na tle koncepcji wspditworzenia wartosci wraz z klientami
szereg zmian, ktore zdaja si¢ dawac poczatek prawdziwej transformacji w zarza-
dzaniu. Pokazano jednoczesnie wiele deficytéw zarzadzania, w ktorym efektyw-
nos$¢ jest nadrzedna wobec cztowieka.

Wzrastajaca potrzeba innowacyjnosci

Jeffrey H. Dyer, Hal B. Gregerson i Clayton M. Christensen twierdza, ze ,,czto-
wiek, ktory prowadzi restauracje McDonald’s na podstawie umowy franczyzy,
takze jest przedsigbiorca, ale zbudowanie firmy na miar¢ Amazonu wymaga cat-
kowicie innych umiejetnosci” [Dyer, Gregerson, Christensen, 2010: 68]. Autorzy
ci przebadali 3 tysigce menedzerdow oraz 500 osdb, ktore zatozyty innowacyjne
firmy lub wynalazty nowe produkty. Twierdza, ze ze zdziwieniem odkryli, iz

w wigkszos$ci firm menedzerowie najwyzszego szczebla nie czuja si¢ osobiscie odpowie-
dzialni za wymyslanie innowacji strategicznych. Uwazaja, ze ich obowiazkiem jest raczej
usprawnianie i stymulowanie procesu innowacyjnego. Natomiast menedzerowie wyz-
szego szczebla najbardziej nowatorskich przedsigbiorstw — zaledwie 15% osob objetych
badaniem — nie ceduja kreatywnej pracy na podwladnych. Wykonuja ja osobiscie [Dyer,
Gregerson, Christensen, 2010: 68].
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Przedstawiony powyzej model poszukiwania innowacji w organizacjach ma
zaréwno pewne zalety, jak 1 wady. Autorzy tego badania chcieli podkresli¢, jak
istotne jest zaangazowanie naczelnego kierownictwa w proces tworzenia inno-
wacji. Nie podaja tego w watpliwos¢ takze Philip Kotler i Fernando Trias de
Bes, ktorzy jednak podkreslaja, ze ,,innowacyjna firma to nie taka, w ktorej jest
kilka niezwykle tworczych osob, spontanicznie obmyslajacych nowe pomysty.
Cechuje ja raczej posiadanie kilku systemdw, ktore zostaly wprowadzone i z cza-
sem udoskonalone” [Kotler, Trias de Bes, 2004: 209]. Autorzy przywotujq opinie
Gary’ego Hamela [1999], wedtug ktérego innowacyjne organizacje stosuja trzy
systemy: rynek pomystéw, rynek srodkow finansowych i rynek talentéw [Kotler,
Trias de Bes, 2004: 209]. Ich zdaniem szczegdlnie cenne innowacje sg genero-
wane przez myslenie lateralne, ktore ,,moze si¢ pojawi¢ spontaniczne u dowolne;j
osoby 1 w dowolnej firmie” [Kotler, Trias de Bes, 2004: 208].

Zainteresowanie nauki innowacjami rozpoczelo si¢ w latach 40. XX wieku,
a pojecie innowacji do literatury ekonomicznej wprowadzit w 1911 roku Joseph
A. Schumpeter. Sam termin ,,innowacja” pochodzi od tacinskiego stowa inno-
vatis, co znaczy odnowienie, tworzenie czego$ nowego. W jezyku polskim in-
nowacja rozumiana jest takze jako ,,wprowadzenie czego$ nowego, rzecz nowo
wprowadzona, nowos¢, reforma” [Tokarski, 1980: 307]. W jezyku potocznym
innowacja bywa utozsamiana ze zmiang na lepsze i czgsto traktowana jako sy-
nonim pojecia zmiana. Dla Schumpetera innowacja musiata by¢ powiazana nie
tylko z nowoscia, lecz takze z pierwszym zastosowaniem tej nowosci. Dalsze
upowszechnianie pierwszego wdrozenia uwazatl on jedynie za imitacjg, a nie in-
nowacj¢. Odrozniat rowniez innowacje od wynalazkéw, ktdre nie zostaly wpro-
wadzone do produkcji [Niedzielski, Rychlik, 2006: 19]. Zaliczat do innowacji
szerokie spektrum zjawisk: wprowadzenie nowego produktu lub jego gatunku,
z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do czynienia; wprowadzenie nowej metody
produkcji dotychczas niewyprobowanej w danej dziedzinie przemystu; otwarcie
nowego rynku; zdobycie nowego Zrddta surowcdw; wprowadzenie nowej organi-
zacji jakiegos przemystu [Schumpeter, 1960: 104].

Problematyka innowacji byla poczatkowo rozpatrywana jedynie w ujeciu
makroekonomicznym; badano gtownie wpltyw postepu technicznego na rozwdj
gospodarczy. Analiza determinantéw tego procesu na poziomie mikroekono-
micznym pojawila si¢ pozniej [Bielski, 2000: 6]. Pierwsze teorie innowacji sku-
pione byty na innowacjach technicznych i ich znaczeniu dla gospodarki, w ktdrej
zasadnicza rol¢ odgrywaty ziemia, produkcja i kapitat. Mniej wazne byly czyn-
niki kluczowe obecnie, jak wiedza i informacja [Janasz, Koziot, 2007: 13].

Peter F. Drucker pisat, ze

innowacje i przedsigbiorczos¢é sa potrzebne w takim samym stopniu spoleczenstwu, jak
i gospodarce, instytucjom uzytecznos$ci publicznej, jak i przedsigbiorstwom. Innowacje
i przedsigbiorczos¢ nie zmieniaja wszystkiego od podstaw, lecz wprowadzaja zmiany
krok po kroku — w wyrobie, zasadzie postgpowania, ustudze publicznej; nie sa planowa-
ne, lecz koncentruja si¢ na takiej czy innej okazji i potrzebie; sa wprowadzane warunko-
wo i znikna, jesli nie przyniosa oczekiwanych i potrzebnych wynikow; innymi stowy sg
pragmatyczne, a nie dogmatyczne, raczej skromne niz pretensjonalne. Wtasnie dlatego
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umozliwiaja dowolnemu spoteczenstwu, gospodarce, przemystowi, stuzbie publicznej
czy przedsigbiorstwu zachowanie elastycznosci i samoodnowe [Drucker, 1992: 271].

Z czasem na pierwszy plan wysunat si¢ aspekt ekonomiczny, a nie techniczny,
innowacji. Nalezy tu wymieni¢ autoréw zagranicznych: Peter F. Drucker, Philip
Kotler, Ricki W. Griffin, Michael E. Porter oraz Polakow: Stanistawa Marciniaka,
Ireng K. Hejduk, Wiestawa M. Grudzewskiego, Andrzeja Pomykalskiego
i Stanistawa Gomutke [Janasz, Koziot, 2007: 15]. Wedtug podrecznika Oslo
Manual — Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji
[OECD, Komisja Europejska 2005] innowacja wystepuje, gdy na rynek zosta-
je wprowadzony nowy albo ulepszony produkt lub zostaje zastosowany nowy
albo ulepszony proces, a nowos¢ tego produktu lub procesu musi wystepowaé
przynajmniej w odniesieniu do wprowadzajacego go przedsiebiorstwa. Réwnie
szeroko rozumieja innowacje Ph. Kotler i F. Trias de Bes. Nie ograniczaja ich
do obmyslania nowych produktow, lecz rozciagaja na opracowywania nowych
procesow, nowych kanatéw dystrybucji i nowych koncepcji prowadzenia dziatal-
nosci [2004: 208]. Nie moéwia oni bezposrednio o tytutowych innowacjach zarza-
dzania, ale wymienione przez nich nowe koncepcje prowadzenia dziatalnosci sg
bardzo bliskie temu zagadnieniu.

Wedtug P.F. Druckera innowacje powinny by¢ domena nie tylko biznesu, ale
takze sektora publicznego. Byt przekonany, ze sg one potrzebne instytucjom pub-
licznym w takim samym stopniu, a moze nawet bardziej niz przedsigbiorstwom
[Drucker, 1992: 191]. Z jego obserwacji wynika, ze instytucjom publicznym jest
znacznie trudniej wprowadzaé innowacje niz nawet najbardziej zbiurokratyzo-
wanym przedsigbiorstwom. W instytucjach tych wiekszos¢ innowacji jest albo
narzucona przez ludzi z zewnatrz, albo na skutek katastrof [ Drucker, 1992: 191].

W organizacjach publicznych brak presji, ktdra pojawia si¢ przy dziataniu
w warunkach konkurencyjnych, nie generuje wewngtrznej motywacji do inno-
wacyjnosci i doskonalenia. Brak konkurencji jest istotnym problemem w znale-
zieniu miarodajnego punktu odniesienia dla wszelkich prob oceny wtasnej sku-
teczno$ci. Uzytkownicy ustug publicznych, nie majac alternatywy, sq zmuszeni
do korzystania z zaproponowanej im oferty. Organizacje publiczne w takich
warunkach nie sag w stanie ocenié, czy osiggane przez nie rezultaty sa najlep-
sze z mozliwych. W warunkach prawdziwie konkurencyjnych jedyna szansa na
przejecie czgsci rynku jest zaoferowanie klientom lepszej niz konkurencja oferty,
co jest silnym bodzcem do poszukiwania innowacyjnych produktéw, procesow,
sposobdw dystrybucji, komunikacji i obstugi klienta, a w konicu innowacyjnych
koncepcji prowadzenia dziatalnosci i zarzadzania.

Nadal trudno nie zgodzi¢ si¢ ze zdaniem P.F. Druckera, ktéry niemal 20 lat
temu twierdzil, ze ,,nie potrafimy jeszcze opracowac teorii innowacji. Wiemy
juz dostatecznie wiele, by mdc stwierdzié, kiedy, gdzie i jak szuka si¢ w syste-
matyczny sposob okazji do innowacji oraz w jaki sposob ocenia si¢ szanse ich
powodzenia oraz ryzyko w przypadku niepowodzenia. Wiemy wystarczajaco
duzo, by opracowaé, cho¢ w zarysie, praktyke innowacji” [Drucker, 1992: 43].
Twierdzil, ze innowacja rzadko jest ,,pocatunkiem muzy”, lecz ,,polega na celo-
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wym i zorganizowanym poszukiwaniu zmian i na systematycznej analizie okazji
do spolecznej lub gospodarczej innowacji, ktdra taka zmiana mogtaby umozli-
wic” [Drucker, 1992: 44].

O skutecznosci systematycznego podej$cia do innowacji moze swiadczy¢
choéby pigciofazowy model rozwoju innowacji, ktory przedstawili Mark Stefik
i Barbara Stefik [2004: 9]. Pierwsza faza to zapozyczanie, gdy organizacja wy-
korzystuje dostepna wiedze (np. uniwersytecka). W drugiej fazie, internaliza-
cji, organizacja zatrudnia naukowcdw 1 specjalistow z uniwersytetow i zaczyna
inwestowa¢ w badania, majac nadziej¢, ze zgromadzony kapitat intelektualny
pozwoli w przysztosci na rozwdj produktdw i ustug. W trzeciej fazie, nazywanej
w tym modelu instytucjonalizacja, tworzone sa wlasne centra badawcze, co pro-
wadzi ostatecznie do uniezaleznienia si¢ od zewn¢trznych zrodet wiedzy w fazie
czwartej (specjalizacji). Faza piata oznacza wpadnigcie w rutyng; technologia
jest dojrzata, a organizacja skupia si¢ na doskonaleniu swoich produktéw i ustug
[2004: 9]. Cykl ten, cho¢ zapozyczony z przemystu, oddaje dobrze podejscie wie-
lu organizacji do innowacji. Potrzeba czasu, aby organizacja zaczela instytucjo-
nalizowa¢ obszar badan i rozwoju. W pewnym momencie wypracowane metody
dziatania zaczynaja przynosic¢ konkretne efekty i wowczas tatwo wpas¢ w rutyne
i przekonanie, ze skoro rezultaty podejmowanych dziatah sa tak dobre, to Zadne
zmiany nie sg potrzebne w otoczeniu konkurencyjnym. Taki sposob myslenia
czesto stanowi kres istnienia wielu przedsigbiorstw. W sektorze publicznym ob-
serwujemy nasilony dyskurs na temat potrzeby i roli innowacji przy ograniczo-
nej jednoczesnie zdolnosci organizacji do transformacji, ktora stworzytaby nowe
mozliwosci oraz warunki innowacyjnosci i wzrostu.

Na rosnacg potrzebe innowacji wskazuja takze Gary Hamel i Bill Breen,
ktorych ksiazka Zarzqdzanie jutra: Jakie jest twoje miejsce w przyszlosci? stata
si¢ bestsellerem ostatnich lat [Hamel, Breen, 2008]. Zarzadzanie, ktore znamy
wspolczesnie, nazwali ,,starzejacy si¢ technologia”. Przywoluja przyklady inno-
wacji z niemal wszystkich dziedzin zycia, podczas gdy zarzadzanie przez ostat-
nich kilkadziesiat lat zbyt wiele si¢ nie zmienito.

Uktad hierarchiczny ulegt sptaszczeniu, ale niewyeliminowaniu. Szeregowi pracownicy
sg bardziej samodzielni i lepiej wyszkoleni, lecz ciagle wymaga si¢ od nich podporzad-
kowania decyzjom kierownictwa. Awans menedzerow nizszego szczebla wciaz wymaga
przyzwolenia starszych. Decyzje strategiczne ciagle zapadaja na samej gérze. A impo-
nujace mowy wciaz sg wyglaszane przez tych samych ludzi z imponujacymi tytutami
i jeszcze bardziej imponujacymi gratyfikacjami. Mniej jest wprawdzie posrednikow, ale
ci, ktorzy pozostali, wykonuja te same tradycyjne zadania: ustalaja budzety, zlecaja prace,
oceniajag wyniki, motywuja swych podwtadnych do wytg¢zonych staran [Hamel, Breen,
2004: 18].

G. Hamel wraz ze swoimi kolegami z London Business School (prof. Julian
Birkinshaw i1 dr Michael Mol), ktérzy prowadza badania historii innowacji za-
rzadzania, jako przyktady takich innowacji podaja m.in.: zarzadzanie wiedza,
nowe narzg¢dzia racjonalnej alokacji kapitatu, zarzadzanie warto$ciami niewy-
miernymi, metody i narzedzia wykorzystywania zdolnosci i pomystéw kazdego
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pracownika czy budowe globalnego wirtualnego konsorcjum, jakim jest Visa
[Hamel, Breen, 2008: 38—41].

Mozna znalez¢ znacznie wczesniejsze przyktady zmian, ktére wpisuja si¢
w ramy innowacji zarzadzania.

Sukcesy Napoleona, ktérego kampanie wcigz stanowia materiat szkoleniowy w akade-
miach wojskowych calego swiata, w duzej mierze byly spowodowane innowacja doktry-
ny wojskowej. Przed rewolucja armie francuskie walczyty za monarchi¢ — odlegla i czgsto
niezbyt inspirujaca. We Francji porewolucyjnej jednak Napoleon rozdmuchat iskry nacjo-
nalizmu. I jak si¢ okazato, obywatele walczacy dla /a gloire de la France zdolni byli bi¢
si¢ z zapatem, jakiemu nie mdgt si¢ rownaé zaden twor systemu feudalnego. Efekt — sita
zbrojna, ktora Carl von Clausewitz okreslit jako ,,golem dysponujacy sila calego ludu”
[Hamel, Breen, 2008: 44].

Nasuwa si¢ pytanie, jak wspolczesnie tworzy¢ innowacje zarzadzania w od-
niesieniu do probleméw publicznych i spotecznych. Innowacje, ktore sprawityby,
ze organizacje (szczegdlnie publiczne) zyskalyby nowe szanse konkurowania,
nowe szanse bardziej racjonalnej alokacji zasobow, nowe szanse wspotpracy we-
wnetrznej i zewngtrznej etc.

Innowacyjne srodowisko zarzadzania

G. Hamel i B. Breen, piszac o zarzadzaniu jutra, umiejscawiaja innowacje zarza-
dzania na szczycie piramidy innowacji [2008: 50—51]. Nizsze ranga ich zdaniem
sq: innowacje operacyjne, innowacje produktu/ustugi oraz innowacje strategii.
Umiejscowienie innowacji zarzadzania na szczycie piramidy oznacza, ze inno-
wacje te w wigkszym stopniu odpowiadajq za tworzenie wartosci i wzmacnia-
nie konkurencyjnosci. Autorzy podkreslajac znaczenie innowacji zarzadzania,
twierdza, ze aby mogly one zaistnie¢, potrzebne jest odpowiednie srodowisko
zarzadzania. Przez srodowisko zarzadzania nalezy rozumie¢ ogot elementéw za-
réwno ozywionych, jak i nieozywionych, wzajemnie ze soba powiazanych, ktore
maja wpltyw na ksztatt tegoz zarzadzania.

Zdaniem Hamela i Breena [2008: 30-31], mimo iz od $mierci Maxa Webera
uptyneto juz blisko 90 lat, to kontrola, precyzja, stabilno$¢, dyscyplina i nieza-
wodnos¢, ktére opiewat w swoim modelu biurokracji, sg wszechobecne w wielu
wspotczesnych organizacjach. We wspodtczesnych modelach zarzadzania bez tru-
du odnajdziemy takze wigkszos¢ cech biurokracji wyrdznionych przez Webera
[Griffin, 2000: 363]:

— przyjecie wyraznego podzialu pracy z okre$leniem zakresu odpowie-

dzialnos$ci kazdego cztonka organizacji;

— stworzenie spdjnego zestawu zasad majacych zagwarantowaé jednolity

sposéb wykonywania zadan;

— wprowadzenie hierarchii stanowisk dla urzgdéw tworzacych lini¢ podpo-

rzadkowania od géry do dotu organizacji;
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— zatrudnianie do kierowania organizacja najemnych menedzerow, ktérzy

jednoczesnie nie sa wlascicielami organizacji;

— zatrudnianie i awansowanie pracownikow na podstawie ich technicznej

wiedzy fachowe;.

R.W. Griffin wymienia wsrdd najbardziej trafnych wspoélczesnie przyktadow
biurokracji instytucje rzadowe i uniwersytety [Griffin, 2000: 363]. Zwraca uwa-
g¢ na nadmierng liczb¢ kolejnych etapéw do przejscia i formularzy do wypetnie-
nia przy ubieganiu si¢ o przyjecie na uczelnig, przydzial miejsca w akademiku,
zmiang przedmiotéw specjalizacyjnych, ztozenie pracy dyplomowe;j itp. Hamel
i Breen, nawigzujac do propozycji Webera, pisza w sposob nastepujacy: ,,I cho¢
w ostatnim czasie zwykliSmy narzeka¢ na biurokratyzacjeg, to jej wymogi wcigz
stanowia podstawe organizacji praktycznie wszystkich uczestnikow sektora pub-
licznego, a takze firmy — réwniez twojej” [Hamel, Breen, 2008: 31].

Henri Fayol opisal w 1917 roku istot¢ zarzadzania jako planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie, koordynowanie i kontrole [Fayol, 1947]. Jest to defi-
nicja, z ktora, mimo uptywu niemal stu lat od jej stworzenia, zgadza si¢ wigk-
szo$¢ wspotczesnych menedzerdéw. Cho¢ zostata ona zaproponowana w czasach,
w ktdrych nie bylo jeszcze mowy o zarzadzaniu poza sektorem przedsigbiorstw,
pozostaje wciaz aktualna i niepodawana w watpliwos¢ takze w zarzadzaniu in-
stytucjami publicznymi, organizacjami kultury, stuzby zdrowia, rynku pracy itp.

Hamel i Breen [2008] nazywaja zarzadzanie ,starzejaca si¢ technologia”,
gdyz ich zdaniem

w minionym poétwieczu doswiadczyliSmy radykalnych zmian w kazdej niemal dziedzinie
zycia — od technologii po geopolityke. W poréwnaniu z nimi praktyka zarzadzania zdaje
si¢ rozwija¢ w z0twim tempie. Prezes z lat 60., nagle wskrzeszony i postawiony na daw-
nym stanowisku, bytby niewatpliwie zdumiony elastycznoscia tancuchéw logistycznych
i calodobowym serwisem technicznym. Jednak, gdy minalby mu juz pierwszy szok, nie
mialby najmniejszego problemu z zarzadzaniem zyciem korporacji, gdyz wigkszos¢ ry-
tuatow zarzadzania praktycznie nie odbiega od tych sprzed pokolenia czy dwéch [Hamel,
Breen, 2008: 18].

Zarzadzanie powinno by¢ wedlug Hamela i Breena opisywane poprzez za-
dania, ktore stawiane sg menedzerom. Posrod tych zadan wymieniaja [Hamel,
Breen, 2008: 36]:

— okreslanie i wytyczanie celu,

— organizowanie i podziat pracy,

— koordynowanie i kontrola dzialan,

— rozwijanie 1 wykorzystanie talentu,

— gromadzenie i stosowanie wiedzy,

— skupianie i alokacja zasobéw,

— tworzenie i rozwijanie stosunkéw,

— bilansowanie i wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom udzialowcow.

Pisza przy tym w sposdb nastepujacy:

Wszystkie te czynnos$ci stanowia podstawe osiagania okreslonych celow — czy bedzie to
wyslanie misji na Marsa, kierowanie szkota srednia, wyprodukowanie hollywoodzkiego
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hitu, czy zorganizowanie zebrania przykos$cielnej organizacji charytatywnej. A wszyst-
ko, co znaczaco zmienia sposob, w jaki cele te zostaja osiagnigte, moze by¢ okreslone
jako innowacja zarzadzania [Hamel, Breen, 2008: 36].

Opisanie zarzadzania poprzez pryzmat zadan, ktdre si¢ przed nim stawia,
daje jednoczes$nie menedzerom swobod¢ w tworzeniu koncepcji realizacji tych
zadan. Tworzy si¢ duza przestrzen dla innowacyjnych rozwigzan w ramach sa-
mego zarzadzania.

Fred Gault wiaze innowacje z tworzeniem wartosci z wiedzy [2010: 4]. W tym
ujeciu widoczne sa dwa bardzo wazne elementy. Po pierwsze, wprowadzanie in-
nowacji w rozumieniu Schumpetera, jako nowosci w obszarze produktu, metody,
technologii etc., nie stwarza jeszcze automatycznie wigkszej wartosci. Po drugie,
innowacja jest powiazana z wiedza. Jezeli nawet trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym,
ze pomysty 1 odkrycia — jak twierdza Tom Kelly i Jonathan Littman — sa czesto
rezultatem przypadkowych zdarzen lub eksperymentdw, ktére wyszty inaczej,
niz zostaly zaplanowane [Kelly, Littman, 2001: 148], to i tak sg one zrodiem
nowej wiedzy.

Stwierdzenie to ma istotne znaczenie z punktu widzenia zarzadzania innowa-
cjami. Silne powiazanie innowacji z wiedza jest wyraznym wskazaniem dla me-
nedzerow, jakie kompetencje powinni posiada¢ pracownicy i jakie mozliwosci
ich wykorzystania powinni mie¢ w organizacjach, zeby mozna byto méwi¢ o $ro-
dowisku sprzyjajacym innowacjom. Niewatpliwie Kelly i Littman maja racje,
piszac, ze innowacji nie da si¢ zarzadzi¢ poprzez centralne planowanie. Zwracaja
oni uwage na prosty, lecz krytyczny element, jakim jest ,,oczekiwanie nieocze-
kiwanego” [Kelly, Littman, 2001: 148]. W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie,
w jakim stopniu mozliwe jest w ogéle zarzadzanie innowacjami. Jezeli przyjmie-
my, ze zarzadzanie jest procesem zaplanowanym, a innowacje czg¢sto pojawia-
ja si¢ nieoczekiwanie, to widoczna jest sprzeczno$¢ pomigdzy tymi obszarami.
,»Oczekiwa¢ nieoczekiwanego” to zdaniem wspomnianych wyzej autoréw byé
otwartym na niespodzianki w organizacji i jej otoczeniu [Kelly, Littman, 2001:
148]. Zarzadzanie w niezmienionej od kilkudziesigciu lat formie jest z kolei pro-
cesem $cisle zaplanowanym. Nasuwajg si¢ w zwiazku z tym dwa spostrzezenia.
Po pierwsze, jezeli oczekujemy dynamicznego wzrostu innowacyjnosci w orga-
nizacjach, potrzebne sa zmiany w ramach samej koncepcji zarzadzania, o czym
szeroko piszg m.in. wspomniani Hamel i Breen [2008]. Po drugie, aby stworzy¢
mozliwosci prawdziwej innowacyjnosci i wzrostu tworzonej wartosci, potrzebne
sa zmiany w srodowisku zarzadzania.

Biurokratyczny model organizacji, brak elastycznosci, $cisle okreslony czas
pracy i rozliczanie pracownikow z czasu, a nie efektéw, przywiazanie do biurka,
strzezenie pomystéw przed innymi, pigtrzace si¢ sprawozdania, $cisle okreslone
procedury i ramy czasowe dla wigkszos$ci zadan, czy pseudomotywacyjne syste-
my oceny i wynagrodzen to tylko niektore celebrowane wrecz przez wspodtczes-
ne organizacje przeszkody na drodze do wysokiej innowacyjnosci.

Zdaniem P. Himanena ,,najwazniejszym zrodtem produktywnosci ekonomii
informacji jest kreatywnos$¢, a nie jest mozliwe tworzenie interesujacych rze-
czy w nieustannym pospiechu i w wyznaczony sposob od 6smej do szesnastej”

em autor Wszelkie prawa
na jedynie dla klientow indywidualnyc
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[Hamel, Breen, 2008: 78—79]. Mozliwe, ze wielu wspotczesnych menedzerdw,
czytajac te stowa, czuje wewngetrzny sprzeciw, a moze nawet zto$¢. Nic w tym
dziwnego, skoro wciaz zyja w $wiecie zarzadzania wymyslonego przez Fayola
1 Webera, ktorego naczelne hasta to: planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrola. Trudno im zrozumie¢, ze ,,innowacja potrzebuje czasu — czasu na
marzenia, czasu na przemyslenia, czasu na nauke, czasu na pomysty i czasu na
eksperymenty. I to musi by¢ czas, ktdrego nic nie przerywa — czas kiedy mozesz
potozy¢ nogi na biurku i zapatrzy¢ si¢ w przestrzen” [Hamel, Breen, 2008: 78].

Wspoéttworzenie wartosci wraz z klientami jako poczatek
»Zarzadzania 2.0”?

Koncepcje wspdttworzenia wartosci wraz z klientami wprowadzili do gtow-
nego nurtu myslenia o zarzadzaniu, budowaniu przewagi konkurencyjnej
i innowacyjnosci Coimbatore K. Prahalad i Venkat Ramaswamy. Szczegdlnie
wnikliwie przedstawili ja w monografii zatytulowanej Przysztos¢ konkurencyji:
Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klientami [Prahalad, Ramaswamy,
2005]. Ci dwaj naukowcy z Ross School of Business Uniwersytetu Michigan zwro-
cili uwagg na glgboka transformacje, ktora stopniowo zachodzi w spoteczenstwie
i gospodarce [Prahalad, Ramaswamy, 2005: 13]. Ich zdaniem wciaz rosnaca ofer-
ta rynkowa niekoniecznie zapewnia lepsze doswiadczenia konsumentom. Jest to
jedna z gltéwnych przyczyn rosnacego udziatu klientdéw w tworzeniu wartosci
dla samych siebie. Prahalad i Ramaswamy pierwszy raz przedstawili koncepcje
wspottworzenia wartosci w artykule Co-Opting Customer Competence, opubli-
kowanym w 2000 roku w ,,Harvard Business Review” [Prahalad, Ramaswamy,
2000: 79-87]. Wyrazili wowczas przekonanie, iz dotychczasowa konkurencja
byta jak klasyczny teatr, w ktérym kazdy z aktoréw ma $cisle zdefiniowana role,
a klienci ptaca za bilety i pasywnie ogladaja przedstawienie. W biznesie firmy,
dystrybutorzy i dostawcy rozumieli i przestrzegali swoich dobrze zdefiniowa-
nych rél. Obecnie, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, konkurencja jawi si¢
bardziej jako teatr eksperymentalny lat 60. i 70. XX wieku, w ktorym kazdy
moze sam ksztaltowaé swoja rol¢ na scenie [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 79].
Do ksztaltowania swojej roli na scenie autorzy przyrownujg samodzielne ksztat-
towanie przez klientoéw wihasnych do§wiadczen z oferowanymi im produktami.
Klienci coraz czg¢Sciej biora aktywny udziat w ksztattowaniu swoich do$wiad-
czen, a przez to we wspottworzeniu wartosci dla samych siebie, a takze innych
klientow.

We wspomnianym powyzej artykule Prahalad i Ramaswamy zarysowali pro-
fil przysztej koncepcji wspottworzenia warto$ci wraz z klientami, ktadac duzy
nacisk na rolg¢ klientéw jako zrédta kompetencji oraz zarzadzanie ich spersona-
lizowanymi do$wiadczeniami [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 79-87]. Zwrocili
uwage na to, ze dzigki powszechnemu dostepowi do internetu w postawach i za-
chowaniu konsumentéw zachodza wazne zmiany. Nastgpuje wzrost zaangazo-
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wania klientow w aktywny 1 otwarty dialog z oferentami towarow i ustug. Dialog
ten jest coraz czg¢$ciej kontrolowany nie przez organizacje, lecz klientéw, ktérzy
nigdy wczesniej nie stanowili tak duzej sity nacisku. Prowadzi to do fundamen-
talnych zmian w dynamice rynku [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 80]. Aktywnie
zaangazowani klienci moga by¢ postrzegani przez niektore organizacje jako za-
grozenie, ale przy odpowiednich zmianach w zarzadzaniu moga stanowi¢ cenne
zrodto kompetencji i w ten sposdb tworzy¢ szanse na bardziej dynamiczny roz-
woj.
Obok zachgcania klientéw do aktywnego dialogu Prahalad i Ramaswamy
zwracaja uwage na rol¢ mobilizacji spotecznosci klientéw, zarzadzanie ich réz-
norodnos$cia oraz wspottworzenie spersonalizowanych do§wiadczen [2000: 82—
—84]. Gléwnie dzieki mozliwosciom komunikacji, ktére daje internet, klienci
maja mozliwo$¢ tatwiejszego niz wczesniej samodzielnego formowania wirtu-
alnych spotecznosci. Czaty, fora dyskusyjne, portale spotecznosciowe sprzyjaja
samoistnemu tworzeniu si¢ takich spolecznosci sposrdd klientéw, ktdrzy osobi-
$cie nawet si¢ nie znaja. Spotecznosci konsumentdéw, w odroznieniu od indywi-
dualnych klientéw, dysponuja duza sita wptywu na producentdw i rynek. Jest
to sifa, ktorej organizacje nie moga ignorowac, a w wielu przypadkach moga ja
pozytywnie wykorzystywac.
Tworcy koncepcji wspottworzenia wartosci wraz z klientami zwracajg uwage
takze na zmiane w podejsciu klientéw do produktu. O jego wartos$ci nie decyduje
sam fizyczny towar czy ustuga, a klienci nie s juz zainteresowani jedynie zaku-
pem. Produkt, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, jest tak naprawde zaledwie
artefaktem, wokot ktérego ksztaltowane sg doswiadczenia konsumentéw. Co
wigcej, klienci nie chcg ogranicza¢ swoich do§wiadczen do wzordéw wykreowa-
nych przez producentéw. Chea aktywnie uczestniczy¢ w ich ksztattowaniu, za-
réwno sami, jak i wspdlnie z ekspertami lub innymi klientami. Autorzy zwracaja
przy tym uwagg na to, aby nie myli¢ personalizacji z kastomizacja. Kastomizacja
polega na dostosowaniu przez producenta towaru lub ustugi do potrzeb i ocze-
kiwan klienta. Personalizacja oznacza, ze to klient staje sic wspditworca tresci
swojego doswiadczenia [Prahalad, Ramaswamy, 2000: 83].
Prahalad i Ramaswamy wprowadzaja pojecie innowacyjnego srodowiska do-
$wiadczen, ktdére dobrze koresponduje z omawianym w poprzednim rozdziale
innowacyjnym srodowiskiem zarzadzania. Srodowisko to ,,obejmuje wyroby
i ustugi, a takze rozmaite tryby wspotpracy stuzace interakcji poszczegdlnych
oséb z firma, w tym rozmaite kanaty, dzialania, pracownikéw i wspolnoty”
[Prahalad, Ramaswamy, 2005: 62]. Zdaniem wspomnianych autoréw menedze-
rowie zamiast skupiaé¢ si¢ w innowacjach na produktach i ustugach, powinni
zwroci¢ wigksza uwage na srodowisko doswiadczen. Srodowisko takie powinno
[Prahalad, Ramaswamy, 2005: 62]:
— stwarzaé¢ konsumentom okazj¢ do wspottworzenia swoich doswiadczen
z produktami i uslugami;

— stuzy¢ réznorodnej grupie konsumentéw, od najbardziej wyrafinowanych
i aktywnych do cechujacych si¢ niskim stopniem wyrafinowania i bier-
nych;
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— uwzgledniacd to, ze nie kazdy konsument zawsze chce bra¢ aktywny udziat

we wspdttworzeniu wartosci; czasem wystarcza mu bierna konsumpcja;

— ulatwia¢ korzystanie z nowych mozliwosci, powstajacych w wyniku roz-

woju technologii;

— angazowa¢ konsumenta emocjonalnie i intelektualnie;

— wyraznie uwzglednia¢ zaré6wno spoteczne, jak i techniczne aspekty do-

$wiadczen konsumentow.

Prahalad i Ramaswamy wskazuja takze na koniecznos¢ przygotowania orga-
nizacji do nowych warunkow konkurowania i budowy przewagi konkurencyjne;.
Nowe warunki konkurowania wymagajq od organizacji zmiany systemow zarza-
dzania i tradycyjnych struktur organizacyjnych [Prahalad, Ramaswamy, 2000:
86—87]. Tradycyjne systemy rynkowe bazowaty na alokacji kosztéw, co byto
gléwng determinanta ceny. W nowym mechanizmie ustalania cen ich podstawa
staje si¢ ocena uzytecznosci produktdw, ktoérej dokonuja klienci, a nie produ-
cenci. Bedzie wobec tego rosta popularnos¢ zarzadzania opartego na projektach,
co pozwoli na lepsza ocen¢ efektéw oraz bardziej dynamiczny podzial zadan
i zasobow. Autorzy artykulu uzywajgq metafory ,,zapigcia na rzep” (ang. Velcro)
dla opisania mozliwosci bezproblemowej i szybkiej rekonfiguracji zasobdw, kto-
ra jest niezbg¢dna w organizacjach nastawionych na wspottworzenie [Prahalad,
Ramaswamy, 2000: 87].

Prahalad i Ramaswamy rozwingli koncepcj¢ wspdttworzenia wartosci
w ksiazce The Future of Competition. Co-creating Unique Value with Customers,
wydanej po raz pierwszy w 2003 roku przez Harvard Business School Press (wyd.
pol.: Przyszios¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjatkowej wartosci wraz z klien-
tami, 2005). Wydanie ksiazki autorzy poprzedzili publikacjq artykutu The Co-
-Creation Connection w czasopi$mie ,,Strategy and Business” w kwietniu 2002
roku. W 2004 roku opublikowali w ,,Journal of Interactive Marketing” artykut
Co-creation Experiences: The Next Practice in Value Creation, aby upowszech-
ni¢ gtowne tezy ksiazki wsrdd szerokiego grona czytelnikdw.

Zarzadzanie nie moze juz, zdaniem Prahalada i Ramaswamy’ego, ograniczaé
si¢ jedynie do myslenia o kosztach, jakosci produktow i procesdéw, predkosci
i sprawnosci. Oplacalny wzrost wymaga nowych zrddet innowacji i kreatyw-
nosci. Uwazaja oni za paradoks gospodarki XXI wieku fakt, ze dostgp do ros-
nacej ilosci produktéw i ustug przynosi konsumentom coraz mniejsze zadowo-
lenie [Prahalad, Ramaswamy, 2005: 14]. Prezentuja poglad, ze wartos¢ bedzie
w coraz wigkszym stopniu wspottworzona przez organizacje i klientéw, w miej-
sce dotychczasowego modelu tworzenia calej wartosci wewnatrz organizaciji.
Wspottworzenie jest koncepcja, ktdra nie tylko przedstawia pewien trend wspol-
nego tworzenia wartosci, lecz ogromna transformacj¢ relacji pomie¢dzy organi-
zacja 1 jej klientami. Transformacja ta polega na odejsciu od klientow zawieraja-
cych transakcje z firma w celu zakupu produktow na rzecz klientow, dla ktorych
zakup jest jedynie czgscia doswiadczenia. Warto$¢ nie wywodzi si¢ z fizycznego
produktu ani z sieci komunikacyjnej 1 informacyjnej, ani nawet z sieci relacji czy
umiejetnosci. Warto$¢ wynika z do§wiadczenia wspottworzenia, w ktdérym bie-
rze udzial dany klient w konkretnym czasie, w konkretnym miejscu, w kontek-
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$cie konkretnego zdarzenia. Konsumenci w coraz wigkszym stopniu poszukuja
wolno$ci wyboru, z kim 1 w jaki sposdb chcg wchodzi¢ w interakcje [Prahalad,
Ramaswamy, 2005: 21].

Koncepcje wspottworzenia wartosci C.K. Prahalad rozwija wspolnie z M.S.
Krishnanem w ksigzce zatytutowanej Nowa era innowacji [2010]. Przedstawiaja
w niej m.in. koncepcje dynamicznego dobierania talentow, ktéra dobrze zary-
sowuje kierunek zmian zachodzacych w podejsciu do zarzadzania. Autorzy
zwracaja uwage na nastepujace cechy dynamicznego doboru talentow [Prahalad,
Krishnan, 2010: 166]:

— wiele zadan i projektéw wykonuje si¢ w roznych miejscach na catym $wie-

cie;

— kompetencje sa rozproszone geograficznie i moga by¢ rozdzielone pomie-

dzy rdézne organizacje;

— skfad zespoldw zalezy od specyfiki zadania, a charakter zadan zmienia si¢

z czasem trwania projektu;

— nie ma zadnych ustalonych wzorcdw migracji stanowisk pracy; zalezy ona

od charakteru zadan i dostgpnosci talentow;

— wspolnym tematem jest arbitraz talentow, a nie kosztow.

Podobny sposéb myslenia znajdziemy w ksigzce Thomasa Koulopoulosa
i Toma Roloffa zatytutowanej Smartsourcing: Driving Innovation and Growth
Through Outsourcing [2006]. Twierdza oni, Zze posiadanie centrali firmy
w Londynie, produkowanie w krajach gwarantujacych najnizsze koszty wy-
tworzenia oraz sprzedaz w oddziatach na catym $wiecie nie oznacza jeszcze,
ze firma dziata w peini globalnie [Koulopoulos, Roloff, 2006: vi]. Obecnie lu-
dzie, towary i idee przemieszczaja si¢ swobodnie na calym §wiecie. Wymaga
to jednakze nowych sposobdw zarzadzania praca w warunkach mobilnosci.
Koulopoulos i Roloff zwracaja uwage na to, ze mobilnos¢ jest coraz bardziej
zwiazana z pracg intelektualna, a nie fizyczna. Podkreslaja, ze w zwiazku z tym
obserwuje si¢ wiele przypadkow rozczarowania outsourcingiem, ktorego powo-
du upatruja nie w samej koncepcji, ale jej blednej realizacji [Koulopoulos, Roloff,
2006: vii]. Pogon za obnizeniem kosztow pracy nie moze przystoni¢ celu, jakim
jest tworzenie wartosci, a do ktorego dzisiaj potrzebne sq odpowiednie kompe-
tencje. Outsourcing nie moze by¢ poszukiwaniem jedynie nizszych kosztow,
lecz przede wszystkim wigkszych kompetencji, a one sa zdaniem Koulopoulosa
i Roloffa kombinacja proceséw, ludzi i postaw [Koulopoulos, Roloff, 2006: viii].
Koulopoulos i Roloff méwia w zwigzku z tym o inteligentnym outsourcingu
(ang. smartsourcing), ktorego podstawa jest dostep nie do taniej sity roboczej
1 oszczednosci, lecz do kompetentnych, utalentowanych i odpowiednio wyksztat-
conych pracownikow.

O roli konsumentéw w tworzeniu innowacji pisze réwniez F. Gault. Rozréznia
on przy tym innowacje tworzone pod wptywem uzytkownikéw od tych tworzo-
nych przez uzytkownikéw. W pierwszym przypadku uzytkownicy sg Zrédtem
informacji, ktore dla organizacji stanowia kluczowy wklad w tworzenie innowa-
cji. Mozliwym scenariuszem jest aktywny udzial klientéw w tworzeniu innowa-
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cji. Klienci motywowani checig ulepszenia dostepnych produktéw i ustug moga
chcie¢ dzieli¢ si¢ swoja wiedza 1 pomystami [Gault, 2010: 16].

W kategoriach dynamicznego dobierania talentéw przed zarzadzaniem wyla-
nia si¢ kilka kluczowych wyzwan stawianych menedzerom [Prahalad, Krishnan,
2010: 170]:

— menedzerowie musza wiedzie¢, gdzie znajdujg si¢ talenty zarowno w or-
ganizacji, jak 1 poza nia;

— menedzerowie powinni pomagaé zespotom projektowym w radzeniu
sobie ze stresem spowodowanym presja czasu, niejednoznacznymi sto-
sunkami wladzy i uprawnien oraz oddziatywaniem rdéznic kulturowych
1 stosunkow miedzyludzkich;

— W organizacji powinny by¢ stworzone warunki wspdtpracy typu Velcro,
co oznacza, ze zespoty moga sie bez trudu ze soba spotykaé, a potem bez
trudu si¢ rozdzielac;

— menedzerowie powinni tworzy¢ warunki do zmniejszania strat wynikaja-
cych z taré w ramach i pomigdzy zespotami, spowodowanych dynamicz-
nym doborem talentow.

Z tego obrazu wytania si¢ zarzadzanie, ktore petni rol¢ nie tyle decyzyjna,
ile wspomagajacq realizacje zadan i projektow w taki sposdb, aby zapewni¢ cia-
glos¢ doskonalenia i innowacyjnosci. Pojawia si¢ zarzadzanie, ktdre nie tyle wy-
znacza cele i strzeze ich realizacji, ile tworzy warunki dla utalentowanych i kre-
atywnych ludzi do stawiania takich celow i wspomaga ich w procesie realizacji.

Zamiast zakonczenia

W zwiazku z przedstawiong powyzej koncepcja wspodttworzenia wartosci wraz
z klientami i jej niezwykle silnym oddzialtywaniem na ksztalt zarzadzania po-
jawia si¢ cheé rozwazenia, czy kontury nadchodzacych zmian upowazniajg do
moéwienia o poczatkach ,,Zarzadzania 2.0”. I nie chodzi tu o efekt marketingowy,
lecz postawienie w sposob symboliczny pytania o potrzebe i mozliwos¢ glgbokiej
transformacji w mysleniu o zarzadzaniu. Tak uczynili Philip Kotler, Hermawan
Kartajaya i Iwan Setiawan, gdy przedstawiajac ewolucje, ktérg przeszedl mar-
keting, zatytutowali swoja ksiazke Marketing 3.0 [2010]. Podobnego zabiegu
dokonat Matt Mayewski, ktory pracownika przysztosci pracujacego w chmurze
nazwat Adam 2.0 [Mayewski, 2011: 70].

W zwiazku z kryzysem zarzadzania, ktore doprowadzito do utraty wigzi ta-
czacych biznes ze spoteczenstwem, o czym piszg Michael E. Porter i Mark R.
Kramer [2011: 36-55], pojawia si¢ kilka waznych pytan:

— Czy nie jest mozliwe myslenie o zarzadzaniu, w ktédrym priorytetem jest

nie efektywnos¢, lecz odpowiedzialno$¢ 1 wiarygodnosc?

— Czy znaczenia zarzadzania nie powinni$my szukaé takze poza wymiarem

materialnym — w wymiarze humanistycznym, ktérego nie begdziemy usil-
nie probowali wyrazi¢ w sposob typowy dla myslenia ekonomicznego?
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Jak zmieni¢ obecnie znane i prawie niezmienione od czasow M. Webera
1 H. Fayola zarzadzanie, aby uwzgledniato potrzeby duchowe i kreatyw-
no$¢ spoteczenstwa tworczego, opisywane m.in. przez Richarda Floride
[2002] w The Rise of Creative Class?

Jak zmieni¢ zarzadzanie, aby umozliwiato poszukiwanie innowacyjnych
sposobdéw rozwigzywania probleméw nie tylko w krajach wysoko roz-
winigtych, lecz rowniez biedniejszych, co szeroko opisuje C.K. Prahalad
[2010] w ksiazce The Fortuneat the Bottom of the Pyramid?

Czy jest mozliwa zmiana zarzadzania tak, aby pomagato tworzy¢ wyjat-
kowa warto$¢ spoteczng i to w sposdb ekonomicznie uzasadniony?

Czy osiagniemy powyzsze efekty poprzez zarzadzanie skoncentrowane
gldéwnie na organizacji zamiast na potrzebach i problemach ludzi?

Obecnie znane nam zarzadzanie jest niewatpliwie zdehumanizowane; kon-

centrujac si¢ gléwnie na efektywnosci podejmowanych dziatan, traci si¢ z oczu
pojedynczego cztowieka, uwzgledniajac co najwyzej jego potrzeby materialne,
a pomijajac jego problemy, pragnienia, potrzeby emocjonalne i duchowe. Nawet
gdy celem dziatalno$ci organizacji jest tworzenie wartosci spotecznych lub hu-
manistycznych (jak w przypadku organizacji niebiznesowych), to znane nam za-
rzadzanie brutalnie sptyca i upraszcza rzeczywistos¢, chcac koniecznie zmierzyé
takze to, co niemierzalne. W efekcie takiego zarzadzania powstaja zunifikowane
towary i ustugi kierowane nie do ludzi, lecz do rynkéw docelowych, nawet wow-
czas, gdy maja rozwigzywac najbardziej osobiste ludzkie problemy.
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