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PROBLEMATYKA UPOWSZECHNIANIA WIEDZY MIEDZY JEDNOSTKAMI
ORGANIZACYJINYMI UCZELNI

1. Mitologie wiedzy

Na uwage zaslugujg dwa, jak sie wydaje, krytyczne czynniki budowania fundamentow pozycji
konkurencyjnej w warunkach Nowej Ekonomii. Nalezg do nich:

@ pozyskiwanie nowych zasoboéw wiedzy, tworzenie warunkéw do ciggtego kreowania
innowacji, implementacja nowych czy wrecz nowatorskich rozwigzan w sferze produktéw,

technologii, zarzadzania itd.,

@ upowszechnianie tej wiedzy ws$rdd wszystkich pracownikéw, wielostronne, ciagle

i Swiadome dzielenie sie wiedza, transfer potrzebnej wiedzy do 0s6b i zespotow.

Niedomagania polskich przedsiebiorstw i innych organizacji w zakresie innowacji sg powszechnie
znane i dyskutowane. Wcigz poszukuje sie przyczyn niewielkiej liczby tworczych rozwigzan pojawiajacych
sie w firmach. Oryginalne pomysty, gotowos¢ do eksperymentowania, niekonwencjonalne sposcby
dziafania, twodrcze podejscie do probleméw sg niestety pojedynczymi zjawiskami w wielu

przedsiebiorstwach.

Rownie wazng kwestia, o wiele jednak rzadziej omawiang przez badaczy i praktykéw, jest
problematyki dyfuzji wiedzy". Jak celnie zauwaza M. Przybyta, (...) pozytywnych doswiadczer i okreslonej
wiedzy nie mozna zatrzymac¢ w miejscach, w ktérych one powstafy. Niezbedny jest szybki przepiw
informacji we wszystkich kierunkach, pomiedzy wszystkimi jednostkami organizacyjnymi réznych pionéw
i poziom(’)wz. Wiedza pozostawiona samej sobie nie przynosi wielu korzysci. Nabiera prawdziwej
wartosci dopiero wtedy, gdy staje sie fatwo dostepna i tym samym moze byé szeroko stosowana.
Jezeli pozostaje jedynie skodyfikowana w bazach danych, pamieci komputera czy w podrecznikach,
szybko traci na wartosci, dezaktualizuje sie. Wydaje sie, ze wsrod przeszkéd swobodnego przeptywu
wiedzy w organizacji, poza innymi przyczynami, za istotne moga uchodzi¢ te, ktére zwigzane sg
z tradycyjnym, wrecz anachronicznym traktowaniem wiedzy jako zasobu nieodnawialnego i poddanego

rygorom scistej ochrony i reglamentacji. Wcigz pokutuje myslenie zaktadajace, iz wktad wiedzy na rzecz

! Wiecej na ten temat zob. K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wyd. AE Wroctaw, Wroctaw 2005.
Y Przybyla, Organizacja oparta na wiedzy, [w:] M. Przybyta (red.), Organizacja i zarzgdzanie. Podstawy wiedzy
menedzerskiej., Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 427.



partnera jest zawsze osobistg stratg, a jego zyskiem, gdyz oddaje bezpowrotnie cos, co do mnie juz nie
wrdci. Idac dalej tym tokiem rozumowania, kontrola informaciji jest réwnoznaczna z kontrolg ludzi i zdarzen,
.wiedza to wiadza”. Jesli zatem dzielimy sie z kim$ informacjg i wiedza, to pozbywamy sie wylacznej
kontroli nad informacjg i nad sposobem, w jaki zostanie wykorzystana. Kazde ujawnienie informaciji
dostarcza innym osobom mozliwosci uczenia sie, dziatania, podejmowania decyzji i kontroli, ktore
dotychczas pozostawaty w niepodzielnej dyspozycji ujawniajgcego informacie.

Wiedza jest przedmiotem swoistych mitow, a wiec pewnych sposobéw myslenia, interpretowania,
kojarzenia, ukierunkowywania, stowem — tworzacych okreslong wrazliwos¢ na problematyke procesow
wiedzy zachodzacych w organizacji. Mogg one pozostawaé¢ wzgledem siebie w wyraznej opozycji, jak
wida¢ w tabeli 1. Mity, wspdlnie konstruowane i wykorzystywane przez uczestnikdw organizacji, spetniajg
funkcje punktu odniesienia pozwalajgcego poréwnywac i przystosowywac wyuczone teorie dziatania®.
Pierwsza wyodrebniona grupa mitow pojmuje wiedze bardzo tradycyjnie, wrecz zachowawczo, przyjmujac
potoczne wyobrazenia o jej naturze. W zasadniczym nurcie pokrywajg sie one z postrzeganiem zasobow
organizacyjnych w kategoriach dobr rzadkich, podlegajacych ochronie, ograniczonej i reglamentowanej
dostepnosci oraz kontroli dystrybucji. Druga grupa mitow wyrasta w nowych warunkach gospodarki opartej
na wiedzy, ktéra z pewnoscig bedzie ksztattowac etos dzielenia sie wiedza, jej rozpowszechniania

i wykorzystywania poza miejscami jej powstawania.

Tabela 1. Zestawienie przeciwstawnych pogladéw na temat wiedzy — mity przypisywane wiedzy

W powszechnej opinii wiedza:

podejscie ksztaltowane przez gospodarke wiedzy

podejscie tradycyjne w gospodarce przemystowej

jest przywigzana do posiadajacych ja oséb,
odzwierciedlajgc dotychczasowe do$wiadczenia i procesy
uczenia sie

jest zapisana w ksigzkach, publikacjach, programach itp.

jest wiasnoscig oséb, ktére jg posiadajg na zasadzie praw
autorskich, patentéw, naturalnych praw prywatnej
wiasnosci (intelektualnej)

jest wlasnoscig organizaciji, ktora uzyskata jg od wiasnych
pracownikdw na zasadzie umowy o prace badz innej
umowy o wzajemnych $wiadczeniach lub nabyto\a
wiedze z zewnatrz w formie np. technologii, licencji,
know-how

nie daje sie tatwo przekazaé, ujgé w standardowe,
zrozumiale i proste procesy, procedury i instrukcje, tym
bardziej jesli dotyczy przezytych doswiadczen,
stosowanych osobistych praktyk i rozwigzan
wypracowanych w ciggu dtugich lat pracy, intuicyjnych
spostrzezen, wartosciujgcych pogladow

podobnie jak kazdy inny zas6b moze by¢ przedmiotem
sprzedazy, pod warunkiem ustalenia odpowiadajacej obu
stronom relacji: walory uzytkowe/uzytecznosci w dalszych
procesach a cena oferowanego zasobu

nie da sie zmagazynowac, co najwyzej mozliwe jest
przechowywanie danych i informacji stanowigcych
podstawe kreowania zasobow wiedzy

dzieki nowoczesnej technologii informatycznej moze byé
przechowywana praktycznie w nieograniczonych
rozmiarach, dotyczy to rowniez tej najbardziej
zaawansowanej i kluczowej dla pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa

im bardziej jest wykorzystywana, przekazywana innym,
udostepniana w postaci rozwigzan i podpowiedzi, tym
bardziej sie rozwija i zyskuje na wartosci, odwrotnie —
wiedza jedynie zgromadzona i przechowywana, ale
niewykorzystywana jatowieje, starzeje sie i zanika

musi by¢ odpowiednio strzezona przed obcymi,
niewtajemniczonymi, kazde udostepnienie wiedzy
prowadzi do utraty czastki wtadzy, pozycji i znaczenia,
poczucia wyjatkowosci

upowszechniana daje mozliwo$¢ poréwnan, konfrontaciji z
innymi propozycjami, rozwijania wlasnych pomystow,
zapewnia inspiracje

upowszechniana daje korzysci tylko innym, oznacza
strate zainwestowanych srodkéw, obnizenie
konkurencyjnosci

% M. Bratnicki, Mitologia przedsiebiorczosci organizacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2003 nr 5, s. 6-9.




pracownicy chca sie dzieli¢ wiedzg pod warunkiem pracownicy nie chcg sie dzieli¢ wiedza, gdyz zagraza to

stworzenia odpowiednich instrumentow motywacyjnych, ich pozycji w organizacji, poczuciu bezpieczenstwa i
atmosfery sprzyjajacej identyfikacji z organizacjg wyjatkowosci

cztowiek w sposob naturalny dazy do osobistego cziowiek nie jest z natury altruista, pomoc innym traktuje
mistrzostwa, co takze oznacza bycie dla innych mentorem, | w kategoriach wymuszonych koniecznosci lub politycznej
doradca, nauczycielem optacalnosci

wiedza jest zrodlem madrosci, szacunku, autorytetu, jest | wiedza jest po to, by dominowaé nad innymi, jest zrodiem
po to, by stuzy¢ innym radg, pomoca, merytorycznym potegi, prestizu, bogactwa, przewagi nad innymi ludzmi
wsparciem itp.

Zrédto: opracowanie wiasne

Mozna zatozy¢, ze uczelnia jest réwniez miejscem gdzie Scierajg sie rozne poglady na temat
istoty wiedzy. Wprawdzie ex definitione kazda szkota wyZzsza jest organizacjg stworzong do
upowszechniania wiedzy, nie zmienia to jednak faktu wystepujacych trudnosci w przeptywach wiedzy,
doswiadczen i pomystéw miedzy jednostkami organizacyjnymi uczelni, w tym miedzy zaktadami,
katedrami, instytutami i wydziatami. Trzeba budowaé nowy etos uczelni, ktéra w odczuciu jej
uczestnikdw bytaby wspdlinotg profesjonalistow, spotecznoscig ludzi, ktérzy odkryli wartosci
wspoélnego przebywania ze soba. Stuzy¢é temu bedzie zastosowanie koncepcji organizacji
inteligentne;.

2. Organizacja inteligentna — w kierunku organizacji sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza

Ksztattowanie umiejetnosci przetamywania dotychczasowych schematéw myslenia i dziatania,
odchodzenia od uswieconych tradycjami i formalnymi przepisami procedur i instrukcji, gotowosci do
stawiania pytan, dostrzegania probleméw i swoistych ,bialych plam” na mapie przedsiebiorstwa
wymaga nowych koncepcji organizacyjnych. Majg one wspomagac procesy zarzgdzania wiedza,
w tym procesy upowszechniania wiedzy, doswiadczen i kompetencji. Wspoiczesnie, w spoteczenstwie
i gospodarce opartej na wiedzy, organizacja przestaje by¢ ,stojagcym budynkiem” z dominujgcym
znaczeniem zgromadzonych ,pod jednym dachem” zasobdw produkcyjnych, lecz rozwija sie
w kierunku dynamicznych, wielostronnych, zmiennych i prowizorycznych powigzan energii, pomystow
i zasobOw, z dominujgcg rolg czynnikdw niematerialnych. Zmienia sie istota funkcjonowania
organizacji opartej na wiedzy, ktéra staje sie organizacja w ciggtym ,ruchu”, taczaca idee,
koncepcjeitechnologie, materializowane w postaci produktow i ustug nasyconych wiedza. Jest
ona niejako zorganizowana woko6t wiedzy, gromadzac ogromne ilosci informacji tak ze zrodet
zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Konsekwentnie, w sposéb swiadomy i systemowo przygotowany,
pozyskuje sie i tworzy nowg wiedze, rozpowszechnia jg szeroko w catej organizacji i szybko
przeksztatca w nowe technologie, produkty czy ustugi.

Organizacjami majgcymi sukcesy sg wytgcznie te, ktére konsekwentnie, w sposéb $wiadomy
i systemowo przygotowany pozyskujg i tworzg nowa wiedze, rozpowszechniajg jg szeroko w cafej

organizacji i szybko przeksztatcajg w nowe technologie, produkty i ustugi. Odpowiednim ,miejscem”



do zarzadzania wiedzg jest organizacja inteligentna, ktora stopniowo ewoluowa¢ bedzie od

koncepcyjnych zamystow do praktyki zarzgdzania.

Do budowania emocjonalnych wiezi i szerzej kultury organizacyjnej, afirmujgcej wartosci taczace ludzi,
zachecajacej do wspdlnego wysitku, wzajemnej pomocy, wspétpracy przekraczajgcej granice formalnych
komorek i jednostek danej struktury potrzeba organizacyjnej wielowymiarowej przestrzeni, wspierajacej
i zachecajacej do mobilizowania pomystowosci, na ktdrg obok intelektualnej przedsiebiorczosci skiadajg
sie: intelektualny kapitat, intelektualne potrzeby i intelektualne produkty. Wspétczesna organizacja,
czyli przedsiebiorstwo, spo6ika, instytucja czy uczelnia ma taczyé€, a nie dzielié. Wychodzac
z izolacji, sztywno i kategorycznie oznaczonych granic formalnych, prawnych, stuzbowych,
zasobowych musi tworzy¢ (lub wspéttworzy¢ z innymi organizacjami) wielowymiarowe s$rodowisko
poprzez setki i tysigce powigzan i relacji, wzajemnie sie krzyzujgcych i przenikajgcych. W sieci
réznorodnych pofaczen trzeba szukac¢ i odkrywac¢ nowatorskie pomyslty i rozwigzania. Nastawienie na
wspoétprace, wsparcie i wymiane najlepszych doswiadczen staje sie priorytetem, niezbednym
w zarzadzaniu wiedzg. Pozycja danej organizacji przestaje wynika¢ z wielkosci zgromadzonych
zasobéw. W wiekszym stopniu liczy sie posiadanie opanowanych umiejetnosci organizowania
(faczenia i harmonizowania) wspoélnych dziatan réznych podmiotéw na rzecz tworzenia nowych
wartosci dla klientéw. Podstawowe kompetencje sg konsekwencjg kolektywnego uczenia sie organizacji,
szczegdlnie w zakresie koordynaciji roznych umiejetnosci produkcyjnych i réznych ,potokéw” technologii.
Dlatego tez tworzenie i wykorzystanie kluczowych kompetencji wymaga komunikacji, zaangazowania
i daleko idacego porozumienia i uprawnienia pracujacych w calej organizacii’.

Urzeczywistnienie koncepcji inteligentnej organizacji polega na budowaniu wspolnoty dobrze
rozumiejgcych sie profesjonalistbw — pracownikdw wiedzy, partneréw w kreatywnym dziataniu,
zdolnych do nieustannego przeobrazania produktow, procesow, struktur i samych siebie w dgzeniu do
sprostania wymogom rynku i wyzwaniom formutowanym przez spoteczenstwo. W takiej organizaciji
najwazniejsze sg zasoby niematerialne, w tym przede wszystkim wiedza pozostajgca w dyspozycji
nieprzecietnych jednostek: wysoko wykwalifikowanych, ogarnietych pasjg dziatania, energicznych
i ambitnych, postepujacych wedtug profesjonalnych standardéw i zasad. Wydaje sie, ze podstawowy
mechanizm regulowania wewnetrznej wspotpracy miedzy uczacymi sie partnerami — ktérzy w dziataniu
budujg swiat nowych wartosci — musi byé oparty na kompetencjach i emocjach. Hierarchie, polecenia
i kontrole musi zastgpi¢ zaufanie. Ono stanowi impuls do uaktywnienia zakumulowanej wiedzy

w organizacjach na rzecz proces6w innowacyjnych.

Wydaje sie, ze powyzsze stwierdzenia uprawniajg do podjecia proby okreslenia cech organizacji
inteligentnej. Zdaniem autora niniejszego opracowania, omawiana koncepcja ogniskuje w sobie
nastepujace zasadnicze wartosci: wiedza, kompetencje, wspolnota uczgcych sie partneréw, kreatywnosc
i innowacyjnosc. Rozwijajac wymienione fundamenty, mozna przyjaé, ze rdzeniem wartoSci organizaciji

inteligentnej sg elementy przedstawione na rysunku 1:

* 5. Kwiatkowski, Przedsiebiorczosé intelektualna, PWN, Warszawa 2000, s. 11 i 203-204.
® J. Rokita, Organizacja uczaca sie, Wyd. AE im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2003, s. 69.



[ unikalne kompetencje specjalistow — pracownikow wiedzy, inwestujgcych w przedsiewziecie
osobisty kapitat intelektualny najwyzszej proby; poprzez procesy zarzadzania wiedzg przeistacza
sie on w kluczowe kompetencje organizaciji,

I kultura organizacyjna oparta na partnerstwie, zaufaniu, odpowiedzialnosci i dialogu, wspierajgca

formowanie wspolnoty uczacych sie partneréw,

otwartos¢ komunikacyjna wsparta technicznie infrastrukturg informatyczno-telekomunikacyjna,

H

innowacyjne podejscie do tworzenia warto$ci dodanej, bazujgce na wykorzystaniu

H

zespotowych form organizacyjnych w generowaniu kreatywnosci.

Rysunek 1. Podstawowe elementy organizacji inteligentnej
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Zrédto: opracowanie wiasne



3. Cechy nowoczesnej uczelni
Uczelnie nie moga nadal sktadac¢ sie i funkcjonowac z wyizolowanych de facto jednostek organizacyjnych.
Powszechna wymiana wiedzy i informacji powinna by¢ rdzeniem uczelni. Tak jednak nie jest. Wynika to

z szeregu barier, do ktorych zaliczymy miedzy innymi:

nieodpowiednie rozwigzania w zakresie struktury organizacyjnej

zbyt duze przywigzanie do tradycyjnie rozumianej hierarchii

nadmierna centralizacja w zakresie inicjowania i prowadzenia nowych
przedsiewzie¢

nadmiar formalnych wymagan w wielu dziedzinach funkcjonowania

sztywne zakresy zadan i obowigzkow, brak rotacji na stanowiskach pracy
state role organizacyjne petnione przez wiekszos¢ pracownikow

brak mozliwosci prowadzenia zaje¢ dydaktycznych na uczelni poza macierzystym
wydziatem

brak kontaktow miedzy specjalistami z r6znych katedr w ramach wspéinych
projektow

brak zespotow miedzywydziatowych powotywanych do realizacji okreslonych
projektéw lub proceséw

brak formalnych spotkan grup pracownikéw z r6znych katedr dyskutujgcych o
biezacych sprawach i problemach zawodowych

powielanie tradycyjnego uktadu funkcjonalnego zamiast struktury procesowej
nastawionej na tworzenie warto$ci dodanej dla odbiorcy ustugi edukacyjnej

nieodpowiednie rozwigzania w zakresie systemu motywacyjnego

brak bodzcow ptacowych zachecajgcych do dzielenia sie wiedzg

ograniczone $rodki finansowe w ramach katedr

brak mechanizméw finansowych zachecajacych do wspotpracy miedzy katedrami
brak mechanizmow premiujgcych dzielenie sie wiedzg w postaci finansowania
rozwoju kompetencji

brak szkolen dla pracownikdw rozwijajgcych umiejetnosci dzielenia sie wiedzg
brak propozycji atrakcyjnych zadan w zamian za dzielenie sie wiedzg

kultura organizacyjna nie sprzyjajaca dzieleniu sie wiedza

brak zaufania miedzy pracownikami réznych jednostek organizacyjnych,
wynikajacy z czestej rywalizacji w obszarze danej wiedzy

brak zaufania co do intencji wymiany wiedzy i informacji

poczucie dystansu miedzy pracownikami réznych szczebli zarzgdzania
brak poczucia bezpieczenstwa i obawa przed utratg pracy w przypadku
przekazywania innym wypracowanych doswiadczen i umiejetnosci
nieche¢ do utraty wytgcznosci w posiadaniu specjalistycznej wiedzy

brak ciggtego dialogu, szczerych rozméw na temat problemoéw catej uczelni
utrwalajacy sie podziat na biernych wykonawcéw i aktywnych decydentow
wieksza identyfikacja z macierzystym wydziatem anizeli z catg uczelnia
brak sprzyjajacych dzieleniu sie wiedzg postaw i zachowan pracownikow
brak powszechnosci w odczuwaniu etosu mistrza wychowujgcego swoich
nastepcow

obawa przed utrata wtadzy, pozyciji, prestizu

Do cech nowoczesnej uczelni, funkcjonujacej w spoteczenstwie i gospodarce wiedzy, niwelujgcej

dotychczasowe bariery w zarzadzaniu wiedza, zaliczymy:



koncentrowanie uwagi w procesie zarzadzania na niematerialnych wartosciach organizacji
(tworzgcych kapitat intelektualny catej organizacji) jako dzwigni podnoszacej poziom

konkurencyjnosci na rynku edukacyjnym;

zarzadzanie jest zorientowane na tworcze, przenikniete intelektualnymi impulsami faczenie okazji,
szans i nadziei — jakie niesie z sobg trudna do ogarniecia, w duzym stopniu niejasha,
nieprzewidywalna przyszios¢ — z perfekcyjnymi kompetencjami pracownikéw i organizacji,

pozwalajgcymi na opanowanie i ukierunkowanie narastajacej ztozono$ci;

zarzadzanie poprzez zachecanie do niekonwencjonalnego myslenia, eksperymentowania,
formutowania problemowych pytan, wspdipracy i zaangazowania w pracach réznych, najczesciej

przejsciowych zespotow;

oferowanie nowoczesnych ustug edukacyjnych nasyconych wiedzg w postaci technologii
informatycznych utatwiajgcych kontakt w czasie rzeczywistym, interaktywnych metod i technik
dydaktycznych, programéw komputerowych kreujacych srodowisko praktycznego wykorzystania
wiedzy, elektronicznych baz danych naukowych szerokiego i ciagtego dostepu itd.

stopniowe upowszechnianie powigzan typu sieciowego, tak w relacjach wewnetrznych, miedzy
skladnikami organizacji (stanowiska pracy, komorki organizacyjne itd.), jak i z partnerami
z otoczenia (dostawcy sprzetu, firmy szkoleniowo-doradcze, agencje promocyjne, stowarzyszenia
absolwentéw, inne szkoly wyzsze), tworzenie (wspoéttworzenie z innymi organizacjami)

wielowymiarowego srodowiska sieci wymiany informacji i wiedzy;

wykorzystywanie nowoczesnych i tradycyjnych koncepcji, metod i technik zarzadzania
w tworzeniu kompleksowych systeméw zarzadzania wiedza, przede wszystkim wspierajgcych
i rozwijajacych mozliwosci pozyskiwania, kreowania, upowszechniania i wykorzystywania wiedzy

organizacyjnej;

wspieranie otwartych systeméw komunikacyjnych, zapewniajgce dostepnos¢, wszechstronnosé
i aktualno$¢ informacji dzieki wdrozeniu elektronicznych narzedzi informatycznych oraz
zespotowych form pracy i wspétpracy, tamigcych tradycyjne zasady podziatu i przynaleznosci
formalno-stuzbowej, stuzacych stopniowemu odchodzeniu od strukturyzacji funkcjonalnej

i hierarchicznej na rzecz procesowych sposobow dziatania i osiggania efektow;

wsplipraca 1 wspdidziatanie (na roznych zasadach formalno—prawno—organizacyjnych
—czasowych) ze specjalistami najwyzszej klasy spoza uczelni, oferujgcych wiedze teoretyczng
i praktyczng;

orientacia na podmiotowos¢ kompetentnych (wspdt)pracownikdw, uzyskiwana poprzez

wykreowania kultury wspdlnoty profesjonalistow, afirmujgcej dialog, partnerstwo, zaufanie

i odpowiedzialnosc.



4. Zamiast podsumowania

Zadania efektywnos$ci stawiane poszczegolnym organizacjom, w tym uczelniom, bedg formutowane
w nowy spos6b. Poziomem odniesienia tego zadania przestanie by¢ miasto, region czy nawet obszar
catego kraju, a stanie sie nim gospodarka swiatowa. Instytucja nastawiona na sukces bedzie musiata
dostosowa¢ sie do miedzynarodowych standardéw efektywnosci. Nastgpi dalsze zaostrzenie
wszechobecnej i perfekcyjnej konkurencji, pod jej wptywem stabsze byty organizacyjne bedg szybciej
znika¢ z rynku, gdyz w kazdej branzy trzeba bedzie konkurowac z najlepszymi na $wiecie. W centrum
uwagi znajdujg sie potrzeby klienta, ktory (...) domaga sie natychmiastowej, zindywidualizowanej,
pozbawionej wad dostawy — czy to w przypadku restauracji dla kierowcéw, czy przesyfania danych.
Zada pefnej satysfakcji, pefnego sukcesu ..., pemi szczescia. Jezeli cho¢ jeden sprzedawca znajdzie
wfasciwg kombinacje personelu i technologii, by podnie$¢ poprzeczke obsfugi na poziom zbyt wysoki
dla konkurencji, a konsumenci spostrzegg, Ze jest to moZliwe (Nordstrom, Motorola, Southwest
Airlines), zgdajg tego od wszystkich innychG. Zaden klient (student, interesant, nabywca) nie pogodzi
sie z brakiem kompetencji, majac nieograniczony wybor i mozliwos¢ poréwnywania konkretnych ofert
lub rozwigzan i standardoéw stosowanych gdzie indziej.
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