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Wstep

Organizacje dzialajg dzisiaj w niekorzystnym dla siebie otoczeniu, rozumianym
jako catoksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztaltujacych wymiernie ich sto-
sunki, mozliwosci sprzedazy, zakresy dzialania i perspektywy rozwojowe. Otocze-
nie to staje si¢ coraz mniej stabilne, bardziej wymagajace i niepewne, co zmniej-
sza mozliwosci zapewnienia przedsiebiorstwu trwalej egzystencji i dtugofalowego
rozwoju. Coraz trudniejsze staje si¢ takze definiowanie potrzeb rynku iich zaspo-
kajanie w sposob bardziej efektywny niz czyni to konkurencja. Zmiennos¢ oto-
czenia zmusza przedsiebiorstwa do zmiany samych siebie, statego doskonalenia
swoich procesow, struktury, kultury, ciaglego budowania wtasnych — wyréznia-
jacych zdolnosci i kompetencji, poszukiwania nowych czynnikéw sukcesu, aby
osiagna¢ powodzenie na rynku i w sektorze swojego dzialania, a jednoczesnie
uzyskac potrzebny kapitat reputacji, dziatajac w sposdb spotecznie odpowiedzial-
ny. Wspolczesne przedsiebiorstwa muszg zdobywac i utrwala¢ umiejetnosci ze-
strajania celéw produkcji i rentownosci z celami spotecznymi, celami ,,odnowy”
srodowiska, dokona¢ zwrotu ku etyce, w tym takze ku etyce przedsigbiorczosci,
umiejetnie wprowadza¢ zmiany w kulturze organizacyjnej itd. Wszystko to po to,
aby pelniej wykorzysta¢ wiedze i zdolnosci ludzi w stuzbie przedsigbiorstwa, $ro-
dowiska, spoleczenstwa.

Tym, czego wspolczesnemu przedsigbiorstwu potrzeba — podkresla Peter F. Druc-
ker - jest takie nim zarzadzanie, ktére umozliwia pelny rozwdj indywidualnych sit
ludzkich i odpowiedzialnosci, zapewniajac jednoczesnie realizacje celéw indywi-
dualnych i ich harmonizacje z dobrem wspélnym!.

1  P.F.Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. ll, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Kra-
kow 2014, s. 159.
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Takie tez jest przestanie niniejszej ksigzki. Akcentowane sg w niej udoskonalenia
koncepcji wspolczesnego zarzadzania oraz to, ze zmieniajgce sie otoczenie stwarza
nowe problemy, ktére potrzebuja nowych rozwigzan, nowego podejscia — nie wyta-
czajac merkantylnego i marketingowego, lecz takze holistycznego, syntetyzujacego
ekonomiczne i humanistyczne wartosci. Jesli nastepuje taka synteza, zwykli lu-
dzie osiagaja niezwykle rezultaty, czyniac swoja firme efektywna i konkurencyjna,
a wlasng egzystencje — spolecznie pelniejszg i bogatsza.

Struktura ksiazki obejmuje sze$¢ rozdziatéw i suplement. Dwa pierwsze roz-
dzialy (Ii1I) dotycza: warunkoéw dziatania wspélczesnego biznesu - gléwnie ak-
tualnych wymagan stawianych przedsigbiorstwu oraz nowych zasad prowadzenia
biznesu (zasady etyki, ochrony wartosci, srodowiska i tworzenia ,,dobrej” reputacji
firmy). Rozdziaty III 11V, to zagadnienia dotyczgce nowych zasad wspdtdziatania
ludzi w organizacji - gléwnie systemu komunikacji i kreowania motywacji suk-
cesu. Rozdzial V dotyczy zagadnien istoty, znaczenia, badania i funkcjonowania
narodowych kultur biznesu ze szczegélnym podkresleniem badan poréwnawczych
kultur biznesowych Polski, Ukrainy, Niemiec, Francji i Wegier. Rozdzial VI obej-
muje wizje tzw. menedzerdw jutra oraz role uczelni wyzszych w Polsce w ksztalce-
niu menedzeréow. Suplement ksigzki, oparty na badaniach, przedstawia przestanki
rozwoju przedsigbiorczoéci na Ukrainie oraz profil wspotczesnego ukrainskiego
menedzera, a takze uwagi o ksztalceniu menedzeréw na Ukrainie.

Ksiazka napisana zostata przez trzech autoréw: dr hab. Beate Glinkowska-Krauze,
prof. UL dr. hab. Bogustawa Kaczmarka - pracownikéw Katedry Zarzadzania Uni-
wersytetu Lodzkiego i prof. dr. hab. Viacheslava Chebotarova - pracownika Lugan-
skiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szewczenki w Starobielsku na Ukrainie,
i jest efektem wspotpracy naukowej obu osrodkéw naukowych zrzeszonych w Cen-
trum Wspotpracy Naukowo-Badawczej: Polska—Ukraina przy Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego.

Beata Glinkowska-Krauze
Bogustaw Kaczmarek



BBepeHune

OpHa 13 onpefenAIX COCTABIARINX QYHKI[MOHATBHOTO IpeJHA3HAYCHNA
COIIMATbHO-TYMaHUTAPHBIX HAYK COCTOUT B 00'beKTVBHOM I CBOEBPEMEHHOM
00bsACHeHNM TPAaHCHOPMALIOHHBIX M3MEHEHNTT 001eCTBEHHBIX CHCTEM. DTO BbI-
CTymaeT He0OXOMMOII IPEATIOCHIIKOM 000CHOBAHN A IPOrHOCTUYECKOTO 3HAHNS
0 pas3BUTNY TaKuX cucTeM. C 0CO3HaHMeM COOTBETCTBYIOIIETO THOCEOIOTTYeCKOTO
IIOCTY/IaTa aBTOPBI IIpe/j/IaraeMoit KHUTY MPeATPYHSIIN OIBITKY aHa/IN3a Teope-
TUYECKUX U IPAKTIYECKUX IIPO6IEM COBPEMEHHOTO MeHePKMEHTA.

JaHHas paboTa — MpaKTUYeCKNIi pe3ynbTar gesTenbHocTy LleHTpa HayYHO-MC-
cllefjoBaTenbcKoro corpyfumndectsa Ilonpia — Ykpanna. OH cospan B 2016 I. Ha
6ase Kadenpsl MeHem>xMeHTa JIO3MHCKOTO YHUBEPCUTETA U Kadepbl 9KOHO-
MIYECKOII TeOPUM, MApKeTUHTA U IPeIPUHIMATeIbCTBA JIyTaHCKOTO HAIlO-
Ha/IbHOTO YHUBepcuTera uMenu Tapaca IlleBuenko (r. Crapob6enbck). [lo atoro,
Llentpom B Jlonsu Oy IPOBEJIEHBI 1BE MEXX/JyHAPOHbIe HAYYHO-TIPaKTIYeCKIe
KOH(epeHL MM V1 HayYHO-IpaKTI4eckuit ceMnHap B Kuese Ha 6ase llHcTuTyTa
9KOHOMMKI IIpoMBbIIIeHHOCTM HanoHnanbHo akajeMuy HayK Ykpaussl. Omy-
0/1MKOBaHbI METOMYECKYIE M3JAH IS CTY/JeHTOB 1 HayYHble CTaTbU B aBTOPM-
TEeTHBIX eBPOIIEICKMX )Xy pHanax. [l opraHoB ynpasyeHus [1onpium u YKpanHst
PErMOHANTBHOTO 1 O0IIeTr0CYAapPCTBEHHOTO YPOBHEN IIOITOTOB/IEHBI aHATUTIYe-
CKue pa3pabOTKM ¥ PeKOMEHAINM II0 COBEPIIEHCTBOBAHNIO 9KOHOMIYECKOTO,
HAayYHO-TeXHIYECKOTO ¥ MHCTUTYLMOHAJIBHOTO Pa3BUTUA CTPaH.

[Ipepnaraemast KHUTa HOCUT KOMIUIEKCHBIN XapaKTep — OHa OXBAaTbIBAaeT BCe
aCIIeKThI MeHEI)KMEeHTa: IVIaHM POBaHe, OPraHN3aI0, MOTUBALINIO, YIIPaBIe-
HIIe ¥ KOHTPO/Ib. VIX aHa/IN3 IOTM9eCK JOBOAMUTCS 10 MCCTIefOBAHISI HAIVIOHAIb-
HBIX JIe/IOBBIX KY/IBTYP CTpaH EBpOIBI 1 OCBeIleHNsI METOANIECKIIX aCIIEKTOB
IpernofaBaHyA MEHe[PKMEHTA B CYCTeMe BBICIIElT IKOJIBI.

EcTb CMBICTT OTMETUTD U PYTHE BaXKHbIE 0COOCHHOCTY JAHHOTO U3fjaHmA. Pac-
CMOTpeHMe COBOKYITHOCTH BbIIIEYKa3aHHBIX IIPO6/IeM OCYIeCTB/IAETCS CKBO3b
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NpU3MYy COBpeMeHHBIX TpeboBauuit EBponeiickoro Corosa K MEHEI)KMEHTY.
«ITonbckoe sKOHOMUYECKOe 4Y0» (KOTOpOe, IpaB/a, elle OXKMAAaeT CBOETO CH-
CTeMHOTO aHaJIy3a) JaeT BCe OCHOBAHN S TOBOPUTD 00 3P PeKTUBHOI aCCUMUIA-
vy Ilonbleit mepeoBOro 3amagHoro (aHIJIO-CaKCOHCKOTO) U ATIOHCKOTO (BOC-
TOYHOT0) MEHEeJ>)KMEHTA.

OcBejenne npo6eM MeHe)KMEHTA IPEANPUHATO aBTOPAMI B KOHTEKCTe
IpPaKTUIeCKOTo BHepeHus [To/blieit KOHI[eIINI AyaTbHOT0 00pa3oBaHMs
(¥ BBITEKAIOIMX [IEPCIIEKTUB eJUHEHNs B YKpauHe U IPYIUX IIOCTCOLMAMTNCTU-
YeCKMX CTPaHaX TeOPETUIECKOTO U IPOU3BOACTBEHHOTO 0Opa3oBaHM B y4eO-
HOM Tipotjecce). OIBIT IIOKa3bIBaeT, YTO 1 B 9TOM oTHoIeHnu [Tosbira gobmmach
CYILLIeCTBEHHOTO IIPOrpecca; IpuyeM 0es3 M3INIIHNX AeK/TapaTUBHbIX 3as1B/ICHNUI
rOCY/JapCTBEHHBIX YNHOBHUKOB U TEOPETU3MPOBAHNS HAY YHBIX MYXKeIL.

Hacrosiee nsganne B mepByIo 04epesb OPUEHTUPOBAHO HA YUTATETHCKYIO
ayauropuio [Tonpum. OfHaKo, B CMTY 00beKTUBHBIX IPUYH OHO Hanboriee MHTe-
PECHBIM U ITO/Ie3HbIM OyeT /IS IpeATIpUHIMATeIelt, pAOOTHUKOB FOCYAapCTBEH-
HBIX OPTaHOB YIIPaB/IeHV M YI€HbIX YKPAUHBI M PYTUX TOCTCOLMATUCTIYECKIX
cTpaH. X0Tenoch ObI HaIesAThCSI, YTO CO BpeMEeHeM 9T HafIeXK /bl BOIIOTATCSA B pe-
a/lbHOCTD. Ycrexu ITompim, Kak pa3BUTOTO rOCYAapCTBA B 9KOHOMUKE, COLMAIb-
HOUI cepe 1 GOPMMUPOBAHNM IIPABOBOTO IEMOKPATUIECKOTO 001IIeCTBa, 3aCy-
JKUBAIOT CCTEMHOTO 1 00beKTVBHOTO U3y YeHVS 1 afJalITALVIY ee OIIbITA C Y4eTOM
MHCTUTYLVIOHATIBHBIX 0COOEHHOCTEN PYTUX TOCYAAPCTB.

Bauecnae Yebomapes



Rozdziat |

Nowe warunki dziatania biznesu

1.1. Nowe wymagania stawiane przedsiebiorstwu

Dziatania kazdego biznesu dokonuja si¢ dzisiaj w atmosferze niepewnosci, kom-
plikacji i zmiennosci. Kazde przedsiebiorstwo, jesli chce egzystowac i utrzymac si¢
na rynku, musi wprowadza¢ zmiany i dziala¢ elastycznie, z wyobraznia, przysto-
sowujac — czesto z wyprzedzeniem — swoja strategie, strukture i kulture do zmian
w otoczeniu, ktére majg dzisiaj wigksze znaczenie niz dokonania wewnatrz organi-
zacji. Sukcesy odnoszone w przeszlosci nie gwarantujg juz mu przetrwania, a prze-
szto$¢ nie moze stanowic¢ podstawy do prognozowania przysztosci.
Przedsigbiorstwo musi wigc przewidywac i tworzy¢ swoja przyszios¢, odpowiednio
przygotowujac sie do stawienia czofa wyzwaniom kazdego etapu swego rozwoju.

Skuteczne organizacje - podkreslita Stephen P. Robbins - dzisiaj musza sprzyjac
innowacjom i opanowac sztuke wprowadzania zmian, w przeciwnym razie stang
sie kandydatami do likwidacji. Zwycigstwo bedzie udzialem tych organizacji, ktére
zachowaja swoja elastycznos¢, bedg weiaz ulepszac jako$¢ i pokonaja konkurencje
o rynki zbytu, bez przerwy wprowadzajac innowacyjne wyroby i ustugi’.

W przedsigbiorstwie musi nastapi¢ najwyzsza profesjonalizacja zarzadzania
i prowadzonej dziatalno$ci. Musi ono stawac sie organizacja stuzacg otoczeniu,
gdyz nie moze przeciwstawic sie zachodzacym w nim zmianom, lecz integrowac sie
z nim, poniewaz jest ono na trwale wpisane w kontekst swego ,,wlasnego” otocze-
nia. Podstawowg cechg tego otoczenia jest stan jego zaburzenia, czyli jednoczesnej

1  S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1998, s. 28.
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niepewnosci i ztozonosci, totez, jesli przedsiebiorstwo chce trwac i prosperowac
w takim otoczeniu, musi wlasng zmienno$¢ dostosowac do jego zmiennosci, najle-
piej z odpowiednim wyprzedzeniem (feed forward - sprz¢zenie zwrotne wyprze-
dzajace), tworzac nowe struktury i zwiazki wspotpracy.

Otoczenie narzuca przedsigbiorstwu pewne ramy dzialania, stwarza utrudnie-
nia i obcigzenia, a jednoczes$nie szczegdlnie korzystne okazje. Przedsigbiorstwo
nie moze wiec utrwala¢ minionych sprawnosci i stosowac tych samych czynnikow
sukcesu, lecz sprawnosci te doskonalic¢ i tworzy¢ nowa konstelacje tych czynni-
kow, stosownie do zachodzacych w otoczeniu zmian, aby zmierza¢ we wlasciwym
kierunku i skorzystac z okazji. Musi wiec tworzy¢ ,,organizacyjne formy ukierun-
kowane na przystosowywanie si¢ do zmian, na rozpoznanie ich istoty oraz znacze-
nia, na przestankach do nich zachecajacych™. Wplyw otoczenia na zachowanie sie
przedsiebiorstwa zaprezentowano na rysunku nr 1. W tworzeniu tych form przed-
siebiorstwo musi koniecznie uwzglednic¢ zasady obowigzujace w zarzadzaniu eu-
ropejskim oraz w organizacjach opartych na wiedzy.

Zmiany ekonomiczne;
inflacja, wzrost ceny
zasobow, spadek
koniunktury, globalizacja

Zmiany spoteczne;

Zmiany technologiczne; zmiana osobowosci

nowe metody produkgji, cztowieka, nowe systemy

postep technologiczny wartosci, nowe normy

prawne
Koniecznosci obiektywne Logiczne mozliwosci
rendy, zagrozenia, wyzwania, 2 pojawiajace sie szanse
(trend: Wizja, misja (
polityka paristwa) rozwojowe, ksztattowanie nowych
i cele firmy "
kompetencji)
A Uwarunkowania sytuacyjne (konkurencja,

rozporzadzenia rzadu, przepisy prawne,

normy ekologiczne, wymagania etyczne,
programy unijne)

Ksztattowanie sie elity wtadzy.

Wozrost udziatu pracownikéw w zarzadzaniu.
Imperatywy nowoczesnego zarzadzania i organizacji.
Wewnetrzna potrzeba ulepszenia systemu pracy i
konkurencyjnosci firmy

Rysunek 1. Czynniki wptywajace na proces zmian w przedsiebiorstwie
Zrédto: opracowanie wtasne.

2 G.Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 93.
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1.2. Zasady europejskiego stylu zarzadzania

Z badan nad europejskim modelem zarzadzania wynika, Ze istnieje odmienne niz
amerykanskie rozumienie filozofii, zasad i metod zarzadzania firmami - inny styl
prowadzenia biznesu jako rezultat akceptacji przez menedzeréw europejskich wia-
snych motywow i wartos$ci, zdeterminowanych odmiennoscig kultury europejskiej.
Model ten zasadza si¢ na dziesieciu wiodacych elementach®:

Integracja réznorodnosci w zarzadzaniu. Europejczycy rozumieja réznice
narodowosciowe, respektuja je, a nawet je lubig. Sg nastawieni na réznorodnos¢,
uwazaja bowiem, ze réznorodnos¢ kulturowa jest naturalng czescia zycia, ze wta-
$nie w taki sposdb skonstruowany jest caty swiat. Euromenedzerowie w swoich
dziataniach uznajg réznice i prébuja jedynie integrowac te czesci, ktore rzeczywi-
$cie mozna polaczy¢ i ktorych integracji wymaga podejscie globalne. Integrowanie
roznorodnosci uwaza si¢ za zjawisko $cisle europejskie i za powazny atut zarza-
dzania, ktéry traktuje si¢ czesto jako czynnik pobudzajacy kreatywnos¢. Uwaza
sie, ze Europejczycy posiadaja know-how na zarzadzanie réznorodnoscia, ze biz-
nes europejski jest bardziej otwarty na $wiat, niz biznes amerykanski czy japonski
i, Ze europejscy biznesmeni sg lepiej przygotowani do radzenia sobie z kulturowg
i geograficzna réznorodnoscia.

Odpowiedzialnos¢ spoleczna. Przedsigbiorstwa europejskie traktuja siebie jako
integralng czes$¢ spoleczenstwa. To oznacza, ze:

= dzialajg one w sposdb spolecznie odpowiedzialny i uwazaja, ze firma ma mo-

ralne zobowigzania wobec spoleczenstwa jako pewien rodzaj obywatelskiej
roli do spelnienia;

= traktuja zysk jako tylko jeden z gtéwnych celéw przedsigbiorstwa, do ktérych

zalicza si¢ takZze zapewnienie przezycia firmie i ciaglo$ci zatrudnienia swoim
pracownikom;

* podejmuja diugookresowe decyzje strategiczne i inwestycyjne, réwnowazac

coraz bardziej priorytety ekonomiczne i spoleczne;

= zacie$niajg wspolprace pomiedzy partnerami, tj. akcjonariuszami, pracow-

nikami, menedzerami, klientami, kredytodawcami, dostawcami i calg spo-
tecznoscia, gdyz to umozliwia im osigganie celéw w sposéb optymalny.

Wewnetrzne negocjacje. W przedsiebiorstwach europejskich negocjuje si¢ nie
tylko z zewnetrznymi partnerami, ale rowniez prowadzi si¢ negocjacje wewnatrz
przedsigbiorstwa. Prowadzi to do rozbudowy pionowych wiezi komunikacyjnych
w obu kierunkach, pomiedzy kierownictwem réznych szczebli a pracownikami
oraz miedzy centralg a poszczegdlnymi oddzialami. Wychodzi si¢ z zalozenia,
ze spoteczenstwa europejskie sa wychowane w tradycji kartezjanskiej, ktorej ce-
cha jest dyskutowac i dochodzi¢ do racjonalnego rozwigzania. Euromenedzerowie
starajg si¢ przekladac cele firmy na indywidualne cele pracownikéw, aby mogli oni
zrozumie¢ jaka jest ich rola w organizacji i w podejmowanych przedsiewzigciach.

3 Zob. H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzgdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995.
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Stosunki partnerskie przybieraja forme dyskusji, w ramach ktérych wypra-
cowuje si¢ wspolne koncepcje rozwoju firmy, traktujac pracownikow jak jej
wspotwlascicieli.

Nastawienie na ludzi. Europejczycy sa przekonani, ze pracownicy powinni
czerpac korzysci z rozwoju firmy. Ta partycypacja w korzysciach ma polega¢
nie tylko na uzyskiwaniu wyzszych zarobkdw, ale tez na podnoszeniu jakosci
zycia w pracy, urzeczywistnianiu wlasnych aspiracji i samorealizacji. Wymaga
to nowego podejscia do proceséw kierowania. W poszukiwaniu nowych roz-
wigzan firmy europejskie coraz czg¢sciej zwracaja sie ku Japonii, aby podpatrzec
proces motywowania pracownikéw i tworzenia atmosfery harmonii wewnatrz
firmy. Menedzerowie europejscy zdaja sobie jednak sprawe, Ze swoje cele musza
osiggna¢ innymi drogami niz Japonczycy i Amerykanie. Kultura europejska nie
przygotowuje ludzi do pracy w zespotach i przywigzania do firmy. Europejczycy
wykazujg brak takiej sktonno$ci, bardziej bowiem cenia sobie indywidualnos¢,
zdolnosci i intuicje. Poza tym nie sg tak wrazliwi na pienigdze jak Amerykanie,
ktorzy beda sklonni poswieci¢ swoj czas za pienigdze i s3 bardziej nastawieni
materialistyczne i na konsumpcje. Europejczykow nie mozna uszczesliwiaé wy-
facznie wysokimi zarobkami, albowiem chca oni mie¢ wigkszg swobode dzia-
tania, mozno$¢ zaspokajania potrzeb wyzszych i utrzymania réwnowagi po-
miedzy pracg a zyciem osobistym i rodzinnym. Pienigdze wigc nie przemawiaja
do nich tak silnie jak do Amerykandw. Menedzerowie europejscy musza wigc
sami poszukiwa¢ nowych podejs¢ do kierowania ludzmi, aby w petni wykorzy-
sta¢ dodatnie cechy Europejczykow i przeksztalcic je w site dziatajacg na korzys¢
pracownikéw i firmy.

Ograniczanie stopnia formalizacji. Europejczycy s3 raczej sceptycznie na-
stawieni do rozwigzan formalnych. Postuguja si¢ mniejsza liczbg regut pisanych.
Zarzadzaja raczej w sposob bardziej intuicyjny. Dla wielu menedzeréw europej-
skich o wiele wazniejsze jest samodzielne gromadzenie doswiadczen, i dopiero
na ich podstawie, stosowanie odpowiednich formalnych procedur. Generalnie
uwaza sie, ze europejski styl zarzadzania jest bardziej oparty na doswiadczeniu
iuczeniu si¢ niz na procedurach formalnych. Powoduje to, ze europejscy mene-
dzerowie czesto popelniaja nawet powazne bledy, ale podejmuja tez wspaniate,
przedsiebiorcze decyzje, ktére nigdy nie zostalyby podjete, gdyby stosowano sfor-
malizowane procedury.

Wrazliwo$¢ na zmiany. Europejscy liderzy biznesu sg wrazliwi na przemiany
spoleczne: starzenie sie spoteczenstw, zmiana roli kobiet (zwigkszona ich aktyw-
no$¢ w sektorze publicznym i prywatnym), zanik tradycyjnej struktury rodziny
(wzrost niezalezno$ci kobiet, partnerstwo w procesach wychowawczych), nowy
stosunek do pracy (ludzie mlodzi poszukujg zatrudnienia, ktére bedzie ich satys-
fakcjonowac jako jednostki, potrzebuja celow, w realizacje ktorych beda osobiscie
zaangazowani, oczekuja mozliwosci rozwoju osobistego). Przemiany te wywie-
raja duzy wplyw na spoteczenstwo europejskie. Zaréwno sfera gospodarcza, jak
i polityczna, muszg na nie reagowa¢. Menedzerowie musza uwzglednic je szeroko
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w procesie zarzadzania i wykorzystywac jako sity ulatwiajace jednoczenie si¢ i po-
prawe sprawnosci europejskiej gospodarki.

Orientacja produktowa i marketingowa. W wielu przedsiebiorstwach europej-
skich marketing i obstuga klienta sg tradycyjnie zdominowane przez wymagania
technologiczne i produkcyjne, chociaz sytuacja ta ulega zmianie na korzys¢ rozwo-
ju orientacji marketingowej. Domeng dziatalnosci przedsiebiorstwa powinno by¢
zaspokajanie potrzeb klientéw przez wyroby i ustugi wysokiej jakosci, dzigki po-
wszechnemu wprowadzaniu tzw. zarzadzania totalng jakoscig, w tym takze kreuja-
cego wysoka jako$¢ obstugi klienta, a nawet stosowanie partneringu, rozumianego
jako partnerstwo w dziataniu (§cista wspolpraca).

Wiecej przywodztwa w zarzadzaniu. Europejscy menedzerowie, chcac wy-
korzysta¢ nie tylko zdolnosci intelektualne i umiejetnosci pomnazania docho-
dow firmy, ale takze bogactwo i oryginalnos$¢ osobowosci pracownikéw, musza
bardziej przewodzi¢ niz rozkazywa¢. Powinni ich pobudza¢ do wyrazania i dys-
kutowania pomysiéw, zache¢ca¢ do poszukiwania nowych rozwigzan i optymal-
nych decyzji, dawa¢ przyktad podwtadnym swoim zachowaniem, zachecajac ich
w ten sposob do zachowan kreatywnych i wiekszego wysitku. Uwaza sig, ze me-
nedzerowie powinni rownoczesnie przewodzi¢ i zarzgdza¢. Stojg oni bowiem
na czele bardziej zré6znicowanego ,,pochodu” niz amerykanscy czy japonscy dy-
rektorzy i oczekuje si¢ od nich wypetniania szerszej roli spolecznej i kulturowej,
a to oznacza, ze muszg by¢ bardziej widoczni, bardziej wymowni i mie¢ wizje
rozwoju firmy.

Rozumienie kraju i rynku. Firmy europejskie przyjmuja bardziej zrézni-
cowane podejscie do rynkow swiatowych, zamiast jednolitej strategii global-
nej. S3 one tez sktonne do poszukiwania bezpiecznych nisz rynkowych i raczej
wspolpracy niz ostrej walki konkurencyjnej na ,globalnej arenie”. Sa bardzo
dobre w znajdowaniu tych nisz. Rozumiejg swoj kraj, rynek, na ktérym dziataja
i sa w tym znakomite. Ich strategie globalne nie s tak dobre jak firm amerykan-
skich czy japonskich, a to z powodu ,,europejskiego” rozumienia $wiata, ktore
polega na postrzeganiu kazdego panstwa i jego kultury jako innej i wymagajacej
indywidualnego dopasowania. Amerykanie nie analizujg réznic miedzy soba
a innymi panstwami, gdyz uwazajg, ze reszta §wiata jest taka sama jak Stany
Zjednoczone i w ich mniemaniu ,co jest dobre w Ameryce, na pewno bedzie
dobre winnym kraju”. Japoniczycy zas zanim zdecyduja si¢ wejs¢ na rynek zagra-
niczny najpierw starajg si¢ go pozna¢. Wysytaja swoich pracownikéw do szkot
biznesu w danym kraju, a nastepnie kazg im otwierac biura i stosowac to, czego
si¢ nauczyli. Nie polegaja wigc na z géry wyrobionych pogladach, lecz wyko-
nujg obiektywne analizy kultur i w sposéb systematyczny wyszukujg réznice.
Zaréwno wielkie firmy amerykanskie, jak i japonskie, bardzo dobrze si¢ umie-
dzynarodowily i wyrobily sobie globalne podejscie do marketingu produktow
na rynku.

Firmy europejskie, aby odnies¢ sukces, muszg nie tylko lepiej dopasowacé za-
sady marketingu do potrzeb i wymagan poszczegdlnych rynkéw (zachowania
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odrebnosci), ale tez doda¢ do swoich ,, kwalifikacji” nawyk stawiania klienta
na pierwszym miejscu i posigé¢ umiejetno$¢ przynajmniej nasladowania jakosci
produktéw i ustug oferowanych przez firmy japonskie. Uwaza si¢ takze, ze musza
one nauczy¢ si¢ rozréznia¢ sytuacje wymagajace zréznicowanego podejscia do sy-
tuacji, w ktorych lepiej zastosowa¢ bardziej ujednolicone podejscie, a wiec rozsad-
nie faczy¢ rozumienie ztozonego swiata ze strategia globalng.

Poszanowanie wartosci Srodowiska. Ochrona §rodowiska jest juz w firmach
zachodnich powszechnie stosowanym warunkiem wszelkich dziatan. Jej uwzgled-
nienie w strategii firmy jest niezbednym elementem odpowiedzialnosci spotecz-
nej, w ktéra firmy sg bardzo zaangazowane. Zmierzaja one konkretnie do osia-
gania rownowagi miedzy odpowiedzialnos$cig spoteczng, a konkurencyjnoscia
wewnetrzng. Takze firmy europejskie dzialajace w innych panstwach uwzgled-
niajg gospodarcze i ekologiczne (spoleczne) kompromisy. Firmy, ktdre przyjety
podejscie, polegajace na szanowaniu i docenianiu wartosci srodowiska, odczuwaja
plynace z tego korzysci, a zwlaszcza wyzsza zdolno$¢ do pokonywania kolejnych
wyzwan rozwojowych i uznanie spotecznosci, ktorej firma stuzy.

Europa, mimo Ze jest kontynentem zamieszkalym przez narody o réznych kul-
turach i tradycjach, postugujace sie roznymi jezykami, jest wspolnotg kulturowas,
ksztaltowang przez starozytna filozofie grecka i prawo rzymskie, wspélnota, ktéra
nieustannie zmienia swoje oblicze, poszukujac prawdziwej tozsamosci i tworzac
nowy wzorzec jednosci w réznorodnosci. Kultura europejska jest wyjatkowa i rézni
si¢ zdecydowanie od wszystkich innych kultur §wiata. U jej podstaw lezy humanizm
iuznanie praw czlowieka, do czego wydatnie przyczynita si¢ wiara chrzescijanska,
ktdra spowodowala, Ze narody europejskie, pomimo dzielgcych je réznic, przyswo-
ity sobie warto$ci uniwersalne. Mimo wielkich zataman, okrucienstw i przemo-
cy z tragicznymi skutkami, dzisiaj buduje si¢ relacje miedzy narodami polegajace
na wzajemnym szacunku i wspotistnieniu, dazy si¢ do asymilacji ekonomicznej
i politycznej przy zachowaniu odmiennosci kulturalnej integrujacych si¢ panstw.

W obowigzujacej doktrynie gospodarowania przyjmuje sig, Ze postep gospo-
darczy powinien taczy¢ si¢ ze sprawiedliwoscia spoteczng. Oznacza to, ze dziatal-
nos¢ gospodarcza nie powinna stuzy¢ waskiej grupie beneficjentéw (akcjonariuszy)
i pomnazac ich korzysci, lecz takze promowac dobro wspélne, a wiec powinna
satysfakcjonowac zaréwno tych, ktérzy wnosza do niej swoj kapital, jak i tych,
ktoérzy wnosza swa prace, a takze tych, ktérzy sg odbiorcami jej rezultatow. Za-
rzadzajacy tg dzialalnoscia (menedzerowie) powinni wiec promowa¢ humanizm
biznesu, pozwalajacy lepiej zestroi¢ cele indywidualne z celami przedsigbiorstwa
isrodowiska.

Zarzadzanie powinno by¢ zatem odpowiedzialne za pozytywne i negatywne
skutki oddziatywania przedsiebiorstwa na spofeczny, gospodarczy i kulturowy kon-
tekst, wktorym dziala. Jesli ma ono tworzy¢ nowy porzadek i uwzgledniac zapotrze-
bowanie rynku i kapitalu musi tez bra¢ pod uwage wartosci etyczne i kulturowe.

W zarzadzaniu firma Amerykanie stawiajg na radykalne zmiany i ciggte do-
skonalenie proceséw techniczno-organizacyjnych, Japonczycy upatruja sukcesu
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w rewolucjonizowaniu proceséw wytwarzania, za§ Europejczycy stawiaja na ludzi,
na doskonalenie ich kwalifikacji i motywacji dzialania, na to, by pracownicy osig-
gali szczyty swoich mozliwosci, dzigki tworzeniu atmosfery solidarnosci i dobrej
wspolpracy i dawania im szansy potwierdzenia wlasnej wartosci.

1.3. Budowa tadu organizacyjnego opartego
na wtadzy inteligencji

Wspolczesne organizacje wymagaja od swoich pracownikéw coraz wyzszych kwa-
lifikacji, gdyz tworzona przez nie warto$¢ dodana zalezy w zasadniczym stopniu
od nakladéw pracy wysokokwalifikowanej, a wigc od poziomu ich umiejetnosci
i inteligencji. W wielu przedsiebiorstwach nastepuje ,,oderwanie produkc;ji od za-
trudnienia”, co oznacza, ze praca nisko kwalifikowana traci na znaczeniu, zardwno
jako czynnik ksztaltowania kosztow komparatywnych, jak i kreowania konkurencji.
Czynnikami, dzieki ktérym mozna sie wyrdznic na tle konkurentéw sg umiejetno-
$ci, wiedza, zaangazowanie i zdolnosci pracownikéw. Badania wykazuja, ze tam,
gdzie menedzerowie doceniaja potencjat ludzki, dbaja o satysfakcje pracownikéow,
uzyskuje sie wyraznie wyzsza produktywnos¢ i, ze inwestowanie w czynnik ludzki
przynosi wieksze korzysci, niz powoduje koszty*.

W przeszlosci wiekszos¢ firm starala si¢ zwiekszy¢ zyski z inwestycji w $rod-
ki trwate: nieruchomosci, fabryki, maszyny. Dzisiaj uwaza si¢, Ze najwyzszg war-
to$¢ tworzy kapital intelektualny, dlatego tez nowoczesnie myslacy menedzerowie
organizujg dziatalnoé¢ swoich firm wokdt intelektu’. Uwazaja, ze jesli przedsie-
biorstwo chce wygra¢ z konkurentami, to powinno tworzy¢ i nabywac¢ nowa wie-
dze, upowszechniac ja i mobilizowa¢ w biezacej dzialalnosci, sprzyja¢ dzieleniu
sie wiedzg i przez to skuteczniejszemu jej wykorzystaniu. Twierdzi si¢ nawet, nie
bez racji, ze w niedalekiej przysztosci najwazniejszym czynnikiem réznicujacym
przedsiebiorstwa bedzie sposéb zarzadzania wiedzga, a kluczowa pozycja w przed-
siebiorstwie naleze¢ bedzie nie do posiadaczy kapitatu finansowego, lecz posiada-
czy wiedzy®.

Menedzerowie staraja si¢ wiec pobudzaé powszechng zdolnos¢ uczenia si¢
i czyni¢ swoje przedsigbiorstwa uczacymi sie organizacjami, ktdre sa w stanie do-
stosowac sie do zmian w otoczeniu i tworczo reagowac na nie. W konsekwencji
przedsiebiorstwo zaczyna funkcjonowac jako uczacy sie system. Model takiego
uczacego sie przedsiebiorstwa prezentuje rysunek 2.

4 A.M. Webber, Polityka personalna gtéwnym zrédtem atutédw konkurencyjnych,
»Zarzadzanie na Swiecie” 1999, nr 2, s. 26.

5  Jak do maksimum wykorzystac najlepszych, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 6, s. 26.

6  G. Probst, B. Knaese, Styl zarzgdzania w firmach opartych na wiedzy, ,,Zarzadzanie
na Swiecie” 1998, nr 7, s. 28-30.
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Uczaca sie organizacja.
Aspiracje i potrzeby

A 4

Uczenie sie od konkurencji:
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—osiagniecia techniki
—kierunki badan
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Uczenie sig z innymi:
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—dyskusje

—negocjacje
—delegowanie uprawnien
—heurystyka

—systemy komunikacji

\

Zasoby wiedzy.
Inspiracje i Zrédta

Uczenie sie od otoczenia:
—biura konsultingowe
—szkoty biznesu

—$rodki masowego przekazu
—stabe sygnaty

— przeptywy informacji
—Internet
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Uczenie sig przez
doswiadczenia:
—rozwigzywanie probleméw
—uczenie sie w akcji

— eksperymentowanie
—kombinowanie

Stymulacja, sterowanie i promowanie wiedzy.
Podwyiszanie umiejetnosci i aspiracji ludzi

v

A 4
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Czynniki kulturowe
—wartosci i postawy
—nastawienia
—tozsamos¢
—internalizacja misji
—motywacja
—rozwdj moralny

Czynniki technologiczno-
-techniczne:

—normy (I1SO)

—standardy

—systemy (TQM)
—procedury
—komputeryzacja produkcji

Czynniki organizacyjne
—nowe struktury
—zespoty robocze
—grupy projektowe
—modele organizacyjne
—samoorganizacja
—wirtualizacja
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|

Przeglad i korekta koncepcji (propozycja)

!

Poszukiwanie nowych idei
i rozwigzan

A\ 4

Wykorzystywanie wiedzy
w praktyce tworzenie
wspolnej wizji przysztosci.

Testowanie nowych idei
i rozwigzan. Poszukiwanie

Rozwijanie wewnetrznej
przedsiebiorczosci
i wprowadzanie zmian

nowych idei i rozwigzan

y

Uwrazliwienie na zjawiska zewnetrzne. Systemowe dziatanie rozszerzajace mozliwosci twércze.
Tworzenie i wykorzystywanie wyrézniajacych kompetencji

Rysunek 2. Model uczacej sie organizacji
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedsigbiorstwo, jako uczaca si¢ organizacja, wykorzystuje procesy uczenia sie
na poziomach: indywidualnym, grupowym i systemowym - do przeksztalcania
sie w system zdolny do innowacji i wzrostu oraz zaspokajania potrzeb wszystkich
beneficjentow (stakeholders), tj. uzytkownikow, klientéw, pracownikéw, zawodo-
wych partnerdéw, spotecznosci lokalnej, rzadu i spoteczenstwa.

Uczaca sie organizacja ulatwia uczenie sie wszystkich swoich pracownikéw w celu
opanowania dwdch umiejetnosci. Pierwsza jest ciagle okreslanie, co jest dla firmy
naprawde wazne, drugg zas uczenie si¢ wyraznego dostrzegania otaczajacej rzeczy-
wistosci i zachodzacych w niej przemian, aby okresli¢ dystans i znalez¢ sity mogace
zblizy¢ stan obecny do stworzonej wizji przysztosci i utrzymanie sie na rynku’.

Uczaca sie organizacja stara sie posia$¢ zdolnos¢ do pozyskiwania wlasciwych
informacji (danych i wiadomosci) i przetwarzac je w wiedze znajdujacg zastoso-
wanie w konkretnym dzialaniu, a takze aktywnie wspiera uczenie si¢ wszystkich
swoich cztonkoéw, aby stale podnosili swoje kwalifikacje i zdolnosci, by angazowali
sie w efektywne jej dziatanie, doskonalili procesy oraz tworzyli lepsze, konkuren-
cyjne produkty.

W uczgcej si¢ organizacji®:

= wszyscy pracownicy widzg siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu przedsie-

biorstwa; biorg odpowiedzialno$¢ za rozwdj osobisty, aby dotrzymac kroku
tempu zmiany, zarazem czujg si¢ odpowiedzialni za utrzymanie przedsie-
biorstwa w stanie odpowiadajacym wymogom efektywnosci funkcjonowa-
nia irozwoju;

= zmierza si¢ do zastepowania tradycyjnych relacji ,,przetozony - podwiad-

ny” ,samozarzadzaniem”; pracownicy sg proaktywnii podejmujg dziatania
z wlasnej inicjatywy; odgérne kierowanie zostaje ograniczone i zmniejszany
jest zakres kontroli kierowniczej na rzecz samokontroli;

= panuje duch samorozwoju; pracownicy bioracy odpowiedzialnos$¢ za oso-

biste uczenie si¢ i usprawnianie pracy maja przestrzen dla doskonalenia;
sg traktowani jako osoby dojrzate psychicznie i majg wptyw na prowadzong
dziatalnos¢ gospodarcza;

= przedsigbiorstwo funkcjonuje niczym konsorcjum matych bizneséw; kazdy

traktuje prace jako swdj biznes z charyzma, energia i wysitkiem; cala orga-
nizacja przypomina wspolny rynek umiejscowiony w strategicznej struk-
turze no$nej, gdzie ludzie dokonuja wymiany i handlujg z uzytkownikami,
dostawcami i odbiorcami; powodzenie tak rozumianego przedsiebiorstwa
lezy w interesie kazdego;

= przedsigbiorstwo jako calos$¢ tworzy, zbiera, rozpowszechnia i wykorzystuje

nowa wiedze, jak rowniez utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzieki
ktérym wyréznia sie pozytywnie na rynku i w otoczeniu.

7  P.M.Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 147.
8 M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998,
s.109-110.
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Organizacja uczaca sie jest wrazliwa na zjawiska zewnetrzne, jest catkowicie
otwarta na swoje otoczenie. Dzieki uczeniu si¢ organizacja zdobywa rézne pozy-
tywne cechy, a zwlaszcza®:

zdolno$¢ unikania bledéw i zapobiegania ich powstawaniu;

zdolnos¢ pozytywnego patrzenia na przemiany i usprawnienia; zamiast
reagowac po czasie na jakie$ zjawiska, taka firma stale je monitoruje i ana-
lizuje;

zdolno$¢ szybkiego korygowania struktur i reagowania na zyczenie klien-
tow oraz tendencje rynkowe. W tym kontekscie uczace si¢ przedsiebiorstwo
oznacza rowniez zmniejszenie biurokracji i wieksza otwarto$¢ na innowacje;
zdolnos¢ nie oczekiwania na wielkie skoki, lecz wprowadzania szybkich
korekt przez podejmowanie drobnych krokéw i wyprébowywanie no-
wych mozliwosci;

zdolnos¢ unikania marnotrawstwa i niepotrzebnych wysitkow;

znaczne obnizenie liczby usterek, ktére dotychczas uchodzity za ,,normalne”.
Ogodlne podnoszenie efektywnosci i produktywnosci:

wlaczanie innych dziatéw do prac badawczo-rozwojowych, eksperymentow
poszukiwania zmian oraz innowacji;

rozszerzenie czesto ,,sterylnego” ruchu racjonalizatorskiego w szeroki proces
wszelkich mozliwych usprawnien przez wspodlne systematyczne dziatania;
podniesienie konkurencyjnosci juz nie przez samo zwiekszenie poziomu
sprzedazy, lecz elastyczne dostosowywanie si¢ do warunkow na réznych
rynkach i do upodoban réznych grup klientéw.

Rosngca rola wiedzy modyfikuje takze struktury wtadzy. Kluczowa pozycja nie
nalezy juz do posiadaczy kapitalu, jak bylo to od poczatkéw epoki przemystowe;j,
lecz do posiadaczy wiedzy, bo jak stusznie zauwazaja Alvin i Heidi Tofflerowie:

system wiedzy jest dla wspolczesnych firm srodowiskiem bardziej nawet istotnym
niz system bankowy, polityczny, energetyczny. [...] najbardziej wszechstronnym
ze wszystkich zasobow, ktore pozwalajg tworzy¢ bogactwo jest wiedza, ktdra staje
sie uniwersalnym substytutem, kluczowym zasobem rozwinietej gospodarki'®.

Wiedza staje si¢ podstawg kreowania sily konkurencyjnej i wartosci firmy
(rys. 3). Jej zasoby i sposdb ich wykorzystania juz dzisiaj stajg si¢ najwazniejszym
czynnikiem réznicujacym przedsiebiorstwa, oczywiscie w takim znaczeniu,
ze w jakis sposob przyczyniaja si¢ do pomnazania korzysci firmy (zyskow, image).
Stad wiele firm traktuje dobra intelektualne jako integralng czes¢ swych zasobow,
o wartosci wykraczajacej poza sfer¢ produkcyjng. Zatrudnieni w nich pracownicy

9

W. Huerlimann, Uczgce sie przedsiebiorstwo, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 10,
s.21.

10 A.Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, Zysk i S-ka, Poznan

1996, s. 34-35, 38.
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z odpowiednig wiedza i kwalifikacjami stajg si¢ najcenniejszym kapitalem, warto-
$cig najwyzsza, przewyzszajaca pod wzgledem znaczenia kapital finansowy. Szcze-
golnie ceniona jest wiedza menedzerska. Odnoszace sukcesy korporacje wyszukuja
ludzi ze zdolnosciami przywodczymi i poddajg ich réznym do$wiadczeniom w celu
rozwoju tych zdolnosci. Poszukuje si¢ zwlaszcza na najwyzsze stanowiska mene-
dzerdw o szczegdlnej wiedzy i talencie, ktérzy potrafig nawet ratowac przedsiebior-
stwa zagrozone bankructwem.

| Zmiany w otoczeniu i ich wptyw na przedsiebiorstwo ‘

1 1 I
Megatrendy r;zwojowe Alianse strateg?czne Nowa technikav
—procesy globalizacji i marketingowe —rosngce wymagania rynku
—zmiany kulturowe —outsourcing —troska o srodowisko
—zmiany stylu zycia —kontrakty dfugofalowe —etyka prowadzenia biznesu
—wirtualizacja przestrzeni biznesu —mozliwosci integracyjne —standardy pracy i jakosci
—przeptyw koncepcji rozwoju —wspoétpraca migdzy —wzrost konkurencji
- oczekiwaniajpofeczne przedsiebiorsiwami —niepewnos¢, iyzyko

v M \
Misja firmy: Inteligencja strategiczna — Wizja przysztosci — Hierarchia celéw — Opcja strategiczna — Kierunki transformacji

v

Pozyskiwanie i stosowanie wiedzy

—badania —edlukacja —wspotpraca
v
Aktywa niematerialne
—technologia (know-how) —znaki homologacji ifirmowe —kontrakty
—patenty i licencje —umowy handlowe —reputacja firmy
—systemy informatyczne —banki danych —szacunek klientéw
—prawa autorskie —kwalifikacje —inne
v
Wiedza dla zarzadzania

] ]

1 1

A v
Poziom taktyczny Poziom strategiczny
—eksploatacja wiedzy. —eksploatacja wiedzy.
Wiedza niezbedna dla codziennej dziatalnosci Wiedza umozliwiajgca dostosowanie sie do zmian
umozliwiajaca dostosowanie sie do konkurencyjnego w otoczeniu z wyprzedzeniem (sprzezenie zwrotne
otoczenia (sprzezenie zwrotne — feed back) nadazne — feed forward)

v v

Identyfikowanie pozadanych zmian i formutowanie strategii:
koordynacja w czasie i przestrzeni gtéwnych celéw i dziatan firmy oraz stosowanych instrumentéw,
umozliwiajaca szybkie wzajemne dopasowanie firmy do jej otoczenia (rynku)

Rysunek 3. Wptyw wiedzy na zarzadzanie firma
Zrédto: opracowanie wtasne.

Sa to menedzerowie-ratownicy, nazywani po angielsku company doctors lub
po niemiecku Sanierer, co mozna przettlumaczy¢ jako sanatorzy - od stowa ,,sana-
cja” (uzdrowienie)!'. Ankieta przeprowadzona przez amerykarska firme doradz-
twa personalnego Amrop wérod prawie 3000 wyzszych menedzeréw koncernow

11 Uzdrowiciele przedsiebiorstw, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 2, s. 7-11.



22 Nowe warunki dziatania biznesu

miedzynarodowych wykazala, ze za najwazniejsze czynniki sukcesu uznali oni
pozyskiwanie wlasciwych menedzeréw, dbanie o ich motywacje i doskonalenie ich
umiejetnosci'?.

Wielu menedzeréw, mimo osigganych sukcesow, traci swoje stanowiska z powo-
du niecierpliwosci, badz waskiego patrzenia na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa przez
jego akcjonariuszy (shareholders) zainteresowanych maksymalizacjg wlasnych ko-
rzysci, co jest bardzo waznym problemem w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy
i dazacym do wprowadzania przelomowych innowacji. Rady nadzorcze zbyt czesto
zmieniajg prezesow zarzadu, twierdzac, ze obecnie stanowisko wymaga ,,innego
zestawu umiejetnosci™.

Przed polskimi przedsiebiorstwami staje wigc powazny problem podzialu kom-
petencji miedzy zarzadzajacymi a nadzorujgcymi procesy gospodarowania. Jesli
bowiem w przedsiebiorstwach pelniag wtadze posiadacze kapitalu nie posiadajacy
wiedzy potrzebnej do rozwoju nowatorstwa i tworczej konkurencji, moga oni dazy¢
wylacznie do osiggania maksymalnych zyskéw z transakeji i doraznych korzysci
(gr. myopia — krotkowzroczno$c).

Kazde przedsigbiorstwo potrzebuje dzisiaj wiedzy i wzrostu osigganego dzieki
najlepszym sposobom dziatania, ktére mogg zapewnic tylko kompetentni specja-
lisci zapatrzeni w przyszlos¢, tworzacy inteligentng organizacje i dyskontujacy jej
inteligencje dla podnoszenia sprawnos$ci swojego dziatania.

Wilasnie ten wzrost inteligencji firmy powinien znalez¢ konkretny wyraz
w usprawnieniach i innowacjach. Same pomysty przeciez nie tworzg inteligent-
nej organizacji. Okreslaja one jedynie potencjal mozliwosci. Wiedza i inteligencja
powinny by¢ wykorzystane tak, aby w postepowaniu firmy bylo widoczne zasto-
sowanie nowo przyswojonej wiedzy dla podnoszenia jej innowacyjnosci dziatania
i sprawnoéci obstugi rynku'.

W spoteczenstwie wiedzy podstawa potegi przedsiebiorstwa staje si¢ umiejet-
ne dzielenie si¢ wiedza i ,,stuchanie” wiedzy, za$ sitag napedowa jego rozwoju staja
sie przede wszystkim klienci, mozliwo$¢ szybkiego i elastycznego zaspokajania
ich potrzeb, dazen i aspiracji. Potrzebna jest wigc orientacja nie na akcjonariu-
szy (shareholders), lecz na klientéw i pracownikéw; potrzebne jest myslenie o nich
na wszystkich szczeblach i we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa, by zintensy-
tikowac uczenie si¢ bezposrednio na rynku i wybierac najlepsze sposoby zaspoka-
jania jego potrzeb.

Uczaca sie organizacja powstaje dzieki statemu podnoszeniu wiedzy i zmianie
mentalnos$ci pracownikow, ktdrzy uczg sie przejmowania wiekszej odpowiedzial-
nosci i korzystania z szerszych swobdd, wigkszej przedsigbiorczosci w mysleniu

12 Menedzerowie koncernéw miedzynarodowych o czynnikach sukcesu, ,Zarzadzanie
na Swiecie” 2000, nr 3, s. 46.

13 Por. Rosngce oczekiwania wobec prezesa zarzqdu, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000, nr 12,
S.21-25.

14 D.A.Garvin, Building a Learning Organization, ,Harvard Business Review” 1993, July-
August, s. 80.
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i dzialaniu. Nie jest to jednak proces automatyczny i nie powinien tez by¢ kojarzo-
ny z seminariami i kursami. Uczy¢ si¢ trzeba przede wszystkim w procesie pracy:
na podstawie wlasnych osiggniec i bledow, od klientéw, konkurentéw i specjalistow.
Bez ,,sponsora” na gérze nie ma tez uczacej si¢ organizacji.

Proces uczacej sie organizacji muszg prowadzi¢ w pierwszej kolejno$ci menedze-
rowie wysokiego szczebla, korzystajac z fachowych porad ekspertéow i doradcow,
ktérzy znajg metody socjotechniczne, umiejg przekonywac do zmian, przekazu-
ja krytyczne oceny. Menedzerowie muszg zmieni¢ zupetnie sposéb pojmowania
swoich rél jako przelozonych i rozumienie zarzadzania, ktére oznacza dzisiaj
przede wszystkim pobudzanie przedsi¢biorczosci, rozumianej jako umiejetnosé
dostrzezenia i wykorzystania nowych mozliwosci produkcyjnych, ustugowych
czy organizacyjnych, dajacych szanse na duzy zysk i pozycje na rynku w warun-
kach braku pewnosci co do sukcesu calego przedsiewzigcia. Musza wiec zmienic¢
swoj styl kierowania zespotami ludzkimi, zrozumie¢, ze nowoczesne kierowanie
nie polega na sprawowaniu wladzy nad innymi, lecz na utrzymaniu i rozwijaniu
systemu wspolpracy, zapewnieniu harmonijnych stosunkéw mig¢dzy ludZmi, kon-
centrowaniu ich energii, ukazywaniu kierunkow (wizji przyszlosci), zaszczepie-
niu wiary w wytyczone cele, zapewnianiu optymalnych warunkow pracy i pozy-
tywnego nastawienia do wszelkich zmian w organizacji oraz otwartosci na nowe
doswiadczenia.

W uczacej sig organizacji powinno zatem dominowac zarzadzanie przedsigbior-
cze, czyli taki zestaw dzialan skierowanych na jej zasoby i takie srodki motywacji,
aby nie tylko menedzerowie, ale takze pracownicy byli ,,chciwi nowych rzeczy” i by
stale poszukiwali zmian, szybko na nie reagowali i wykorzystywali je jako okazje
do podejmowania nowych dziatan i weryfikowania ich rezultatéw na rynku. Aby
mieli oni takie nastawienie, muszg si¢ stawa¢ coraz bardziej kreatywni, tzn. mu-
sz by¢ bardziej motywowani przez zainteresowanie problemami niz przez wyzsza
place, ktora takze powinna zaleze¢ w sposob zasadniczy od ich energii i inicjatywy
zaangazowanej w poszukiwanie i zastosowanie nowych pomystow i innowacji.

Stymulowanie takich nastawien wymaga glebokich zmian w organizacjach,
w ich metodach zarzadzania oraz kontroli zmierzajacych w kierunku szerokiej
partycypacjiinagradzania aktywnej kooperacji, nastawionych na wspétprace, po-
rozumienie, wspotdziatanie.

1.4. Krytyczne czynniki ksztattowania i rozwoju
przedsiebiorstwa

Kazde przedsiebiorstwo musi nadgza¢ za zmianami w otoczeniu, wprowadza¢ od-
powiednie zmiany w swojej strategii, strukturze i kulturze, aby sprosta¢ stawianym
mu wymaganiom i zachowa¢ wewnetrzng rownowage systemu. Moze ono utrzymacé
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sie w otoczeniu tylko przez adaptacje oraz ksztaltowanie swojej dziatalnosci w po-
wigzaniu w wyobraznig i elastycznoscia. Otoczenie powoduje, ze przedsiebiorstwo
poddawane jest nieustannym zmianom. Wymusza ono konieczno$¢ wprowadza-
nia wielu nowych rozwigzan, zmiang priorytetéw i dysfunkcjonalno$¢ organizacij,
a takze zmiane wartosci, a nawet dewaluacje krytycznych czynnikéw sukcesu, tj.
zasadniczych, najwazniejszych atutow przedsigbiorstwa, ktore decyduja o jego wy-
rézniajacych zdolnosciach, kompetencjach (distinctive competencies), a w rezultacie
0 jego wzroscie, rozwoju, stagnacji lub upadtosci®. Prowadzi ono takze do dezak-
tualizacji kryteriow wyboru strategii. Zgodnie z zasadg synergii nawet mate zmia-
ny w otoczeniu moga spowodowac powazne zakltdcenia, ktérych nie da sie usuna¢
w sposob rutynowy, wyuczony, w toku dotychczasowej dziatalnosci.

Przedsigbiorstwo wiec nie moze utrwala¢ dotychczasowych zrodet swego sukce-
su, lecz musi siega¢ po nowe, nie moze odtwarza¢ istniejacej sytuacji, lecz tworzy¢
nowga, w $cistym powiazaniu ze swym otoczeniem (innymi instytucjami spotecz-
nymi, kulturowymi, politycznymi czy ekonomicznymi).

Organizacja - stwierdza Drucker — ktéra utrwala dzisiejszy poziom wizji, spraw-
nosci i dokonan, traci zdolnoé¢ adaptacyjng. Nie bedzie zdolna do przetrwania
w ,zmiennym jutrze”, skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym przeznaczeniem
czlowieka®.

Kazda firma musi wigc programowac swoj rozwdj w cistej wspotpracy z oto-
czeniem swego dzialania, dba¢ o rynek i nowoczesno$¢ swoich wyrobow, musi by¢
otwarta na zmiany i zmiany te traktowa¢ nie jako zagrozenia, lecz szanse na podej-
mowanie nowych intratnych dziatan. Menedzerowie powinni wigc myslec i dziata¢
kompleksowo, ,ogarnia¢” wyobraznig wiele wzajemnie powigzanych czynnikoéw,
rozwigzywac wlasciwe problemy we wlasciwy sposob i stosowac skuteczne techniki
zarzgdzania. Muszg wiedzie¢ nie tylko w jaki sposéb i przy uzyciu jakich srodkow
nalezy wykonywac¢ zadania w odpowiednim terminie, uzyskujac najlepsza efek-
tywnos¢ ekonomiczng, ale takze jak dziala¢ na rynku, analizowa¢ oraz wykorzy-
stywa¢ mozliwos$ci rynkowe i jak przygotowa¢ firme do dziatania w przysziosci, aby
osiagnac jej specyficzne, dalekosi¢zne cele, w sposdb zgodny ze spoteczng racjonal-
noscia dziatan gospodarczych stuzacych otoczeniu i wtasnej pomyslnosci. To zas
wymaga odejscia od tradycyjnego zarzadzania opierajacego si¢ na sformalizowa-
nych, standardowych zasadach i procedurach oraz wzglednej pewnosci zdarzen
na rzecz zarzadzania przysztoscia.

Wystepuje ono wtedy, gdy sytuacja przedsiebiorstwa nakazuje odejécie od stoso-
wanych do tej pory zasad i procedur i zastapienie ich nowymi, ktére maja zapewnic

15 Zob. J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 80.
16 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$¢ Sp. z o0.0., Czytelnik, Akademia
Ekonomiczna, Warszawa-Krakow 1994, s. 71.
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dostosowanie si¢ do warunkéw stawianych przez otoczenie. Istota tego zarzadzania
jest wypracowanie wtasnych algorytméw odpowiednich do tych sytuaciji'”.

Aby zarzadza¢ przyszloscia, przedsiebiorstwa muszg dobrze poznac siebie
i zmiany zachodzgce w otoczeniu oraz czynniki powodujace jego zmiennos¢ i dy-
namike, zdobywaé nowa wiedze i umiejetnosci w zarzadzaniu i skutecznie je sto-
sowa¢ w praktyce. Powinni wiec tworzy¢ wizje swej przyszlosci. Tworzenie takiej
wizji zaprezentowano na rysunku 4.

Dazenia, aspiracje i zamierzenia
strategiczne
Priorytety, cele i ich hierarchia | —p' «—

Otwierajace sie mozliwosci,
nowe wyzwania

Misja przedsiebiorstwa

!

Analiza otoczenia:
przedsiebiorstwa,

Analiza branzy:
Analiza scenariuszowa:

atrakcyjnos¢ branzv i "
’ _ y i konkurencji. .
konkurencyjnosc¢, > B ; [ rynek produktow
Przewidywania : =
, o i ustug w przysztosci
przewaga przysztosci, prognozy,
zadania
System wspdlnych wartosci, Rozwdj w warunkach wyzszego
etyka postepowania, Filozofia i kultura poziomu wiedzy i umiejetnosci.
promowanie > przedsiebiorstwa [ Korzystniejszy potencjat
przedsiebiorczosci (strategiczna) strategiczny
Przebudowa Rozszerzenie preferencji
przedsiebiorstwa. » Strategiczne myslenie < konsumentéw i nasilenie sie

Zwiekszenie szans dzieki konkurencji
uproszczeniu struktur

Sprzyjajace postawy Innowacje i zmiany
i zachowania. Poprawa > Wizja przysztosci < w organizacji i zarzadzaniu,
motywacji i komunikacji nowe zarzadzanie
Kooperatywne nastawienie. . . - Humanizowanie prac
P ¥ L i Poszukiwanie doskonatosci. i L, P y
Integracja i poczucie > i warunkéw jej Srodowiska

N Poczucie wspdlnoty z firmg
przynaleznosci

v

Formutowanie strategii. Planowanie dtugofalowe. Ksztattowanie przysztosci zgodnie z wizjg

Rysunek 4. Kreowanie wizji przysztosci
Zrédto: opracowanie wtasne.

17  B.Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warsza-
wa 1999, s. 27.
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Kazde przedsigbiorstwo powinno wiec, na swéj sposob, rozwija¢ metody dzia-
tania i strategie ksztaltowania swej przysztosci, ktéra powinna opierac si¢ na jego
wizji, a nie na obecnie zajmowanej pozycji. Droge do lepszej przysztosci powinni
zatem menedzerowie wytycza¢ w petnej swiadomosci posiadanych przez firme za-
sobow i wyrdzniajacych kompetencji (distinctive competencies) oraz wlasnych pra-
gnien i ambicji. Menedzerowie bowiem, jako ludzie czynu, interesuja sie gtownie
biezacym funkcjonowaniem firmy, totez czgsto nie poswiecaja dostatecznej uwagi
celom strategicznym i przysztym mozliwosciom jej rozwoju. Tymczasem dla roz-
wijajacych sie firm zagadnienia te maja kluczowe znaczenie, gdyz od nich zalezy
w duzym stopniu znaczacy i trwaly sukces rynkowy, a takze rentowno$¢ i potencjat
kazdej firmy oraz jej prosperowanie w przysztosci.

1.5. Przedsiebiorczos¢ menedzerow
jako determinanta funkcjonowania
wspotczesnych przedsiebiorstw

Zasadniczga determinantg prawidlowego funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw
jest przedsiebiorczo$¢ ich menedzeréw i wlascicieli. Cecha ta dotyczy, co prawda
wszystkich pracownikéw, ale szczegdlnymi zadaniami w tym wzgledzie s obcigze-
ni wlasnie menedzerowie i wlasciciele firm. Sposdb i zakres ich dziatania wskazuje
na stan potencjalu rozwojowego, waznego dla osiggniecia sukcesu przez przedsie-
biorstwo. W literaturze przedmiotu za wazne zadania w tym zakresie uznaje sie
miedzy innymi: wdrazanie nowych technologii, realizacj¢ nowych produktéow,
adaptacje najnowszych koncepcji do procesu zarzadzania przedsigbiorstwem'®, wy-
nalazczo$¢”, internacjonalizacje?, sprawne dziatania logistyczne?'. Samg przedsie-
biorczos¢ za$ definiuje sie roznie, poniewaz nie ma jednej i kompleksowej definicji

18 B. Skowron-Grabowska, A. Stanula, Akademickie inkubatory przedsiebiorczosci,
[w:] B. Skowron-Grabowska, I. Otola (red.), Determinanty zarzgdzania i rozwoju przed-
siebiorstw, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2006, s. 92.

19 J.K.Tanas, D.B. Audretsch, Entrepreneurship in Transitional Economy, ,International
Entrepreneurship and Management Journal” 2011, vol. 7, s. 433.

20 B. Glinkowska, V.A. Chebotarov, A Comparative Cross-Cultural Analysis of the Profile of
a Modern Ukrainian Manager: The Imperatives of the Future in the Context of Interna-
tionalization, ,Comparative Economic Research. Central and Eastern Europe” 2018,
vol. 21, no. 3, s. 63-74.

21 A.Wobjcik-Mazur, Przedsiebiorczos¢ menedzerdw w rozwoju operatora logistycznego, [w:]
Z.Ostraszewska, A. Wéjcik-Mazur (red.), Wybrane problemy zarzgdzania w podmiotach
gospodarczych, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochow-
skiej, Czestochowa 2012, s. 154.
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tej koncepcji. Najczesciej mianem przedsigbiorczosci okresla si¢ zdolnos$¢ i chec
jednostki do tworzenia nowych mozliwosci biznesowych w zmieniajacym si¢ oto-
czeniu®?. Przy wyjaénianiu tego pojecia podkresla sie che¢ dziatania w okoliczno-
$ciach niepewnosci. Oznacza to, ze dziatanie w warunkach stabilnych i pewnych,
z rutynowym podejsciem do zarzadzania, nie miesci sie w zakresie dziatan przed-
siebiorczych. Przedsigbiorczo$¢ oznacza przede wszystkim charyzme, sile, kreatyw-
nos¢, innowacyjnos¢, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, entuzjazm, umiejetno$¢ prze-
widywania, odpornos¢ na stres, inteligencje emocjonalng, zdolno$¢ do osiggania
efektywnosci organizacyjnej i ekonomicznej, nastawienie na ciagly rozwdj, a takze
zdolnos¢ do podejmowania ryzyka. W literaturze przedmiotu po raz pierwszy stowo
przedsiebiorczos¢ uzyt Richard Cantillon. Wedlug tego autora oznacza ono spet-
nianie funkgcji organizatora produkgji, czyli taczenia i koordynowania réznych sit
i przedmiotéw, bedacych w zasiegu oddziatywania czlowieka®®. Robert D. Hisrich
i Michael P. Peters definiujg przedsigbiorczos¢ jako

proces kreowania czego$ odmiennego z uwagi na jego wartos$¢, w ramach ktérego
poswieca sie konieczny do realizacji tego celu czas i wysitek, zakladajac towarzy-
szgce mu finansowe, psychiczne i spofeczne ryzyko i oczekujac uzyskania nagrody

finansowej i osobistej satysfakcji*4.

Proces przedsigbiorczy podlega ciaglej ewolucji. Z tego wzgledu badania nad
przedsiebiorczoscia pokazuja kilka jej typow: odniesienie do maszyny, ewolu-
cji, udogodnien, umystu i zmian spotecznych?®. Perspektywa maszyny odnosi
sie do klasycznej teorii zarzadzania, w ktérej menedzer pelni role architekta
organizacji i zarzadzajacego nig. Perspektywa ewolucji (organiczna) pokazu-
je zwiazek miedzy srodowiskiem a rozwojem cech przedsiebiorczych (checia
do dzialania). Perspektywa niepewnosci pokazuje proces przedsigbiorczy jako
ciagle dopasowywanie do zmieniajacych sie warunkéw i sytuacji. Perspektywa
umystu odnosi si¢ do wewnetrznych przemyslen w zwigzku z wyjasnianiem pro-
cesow przedsiebiorczych. Perspektywa zmian spotecznych z kolei, wyraza proces
przedsigbiorczy jako zwigzek nauki i praktyki, co powoduje rozmaite praktycz-
ne i naukowe implikacje. Z chwilg urynkowienia kazdej gospodarki, przedsie-
biorczo$¢ staje si¢ podstawa przeobrazen spolecznych i podstawowym czynni-
kiem wzrostu gospodarczego. Przedsigbiorczy menedzerowie ksztaltuja system
zarzadzania calym przedsiebiorstwem. Juz w XX wieku, na podstawie badan

22 E.Nissan, M.-A. Galindo Martin, M.-T. Méndez Picazo, Relationship between Organiza-
tions, Institutions, Entrepreneurship and Economic Growth Process, ,International En-
trepreneurship and Management Journal” 2011, vol. 7, s. 314.

23 Z.Kwasnik, W. Zukow (red.), Wspétczesne problemy ekonomiczne jako wyzwanie dla
zmieniajgcej sie gospodarki, Radomska Szkota Wyzsza, Radom 2010, s. 45.

24 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship: Starting, Developing and Managing a New
Enterprise, 2nd ed., Irwin, Boston 1992, s. 10.

25 J.Tanas, D.B. Audretsch, op. cit., s. 433.
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przedsiebiorstw amerykanskich, stwierdzono zalezno$¢ pomiedzy systemem
zarzadzania w przedsigbiorstwie a strategia wzrostu biznesu, determinowana
przez stan otoczenia®®. Globalizujgce si¢ otoczenie stanowi zachete dla przedsie-
biorcow do identyfikowania i wykorzystywania szans poza granicami wlasnego
kraju. Z tego wzgledu pojawito sie pojecie przedsiebiorczosci miedzynarodowej,
ktore po raz pierwszy zostalo zdefiniowane pod koniec lat 80. XX wieku i od-
nosifo si¢ do zmian technologicznych i kulturowych na $wiecie, utatwiajacych
przedsiebiorcom ekspansje zagraniczng?’. Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa,
jako definicja, zostata zaproponowana przez Patrici¢ Phillips McDougalla i Ben-
jamina M. Oviatta w 2000 roku i opierala si¢ na trzech zasadniczych wymiarach
orientacji przedsiebiorczej: innowacyjnosci, proaktywnosci i zdolnosci do po-
dejmowania ryzyka?®. W pézniejszych latach w definicjach na temat przedsie-
biorczosci migdzynarodowej pojawialy si¢ kolejne jej wymiary, np. umiejetnos¢
identyfikowania, interpretowania, oceny, wykorzystywania szans w celu kreowa-
nia nowych produktow i ustug?®’; szanse i przedsiewziecia obejmujace procesy,
struktury organizacyjne, systemy zarzadzania, strategie, konfiguracje tancucha
warto$ci w celu kreowania i powiekszania wartosci w czasie®.

Wymienione wyzej charakterystyki dotyczace przedsiebiorczosci (i ja ksztattu-
jace) powinny by¢ wspdlczesnie podstawa do kwalifikowania ludzi na stanowiska
kierownicze. Nie wystarczy w tym przypadku solidne wyksztalcenie nawet w reno-
mowanej uczelni. Potrzebny jest talent, ktéry mozna wlasciwie ksztattowac i ktory
daje sie wlasciwie wykorzystaé. Swietne oceny na studiach z przedmiotéw zwia-
zanych z zarzadzaniem organizacjami nie zawsze s tozsame z talentem do zarza-
dzania i przedsigbiorczo$cig rozumiang jako wyczucie inwestowania, zarzadzania
aktywami firmy itp. Nie kazdy student studiujacy na kierunku menedzerskim be-
dzie $wietnym kierownikiem, pomimo studiowania tych samych zagadnien. Oczy-
wiscie, duze znaczenie ma wszechstronna i gleboka wiedza, ale liczy si¢ przede
wszystkim talent i madro$¢. To wlasnie od tych dwdch ostatnich czynnikow zalezy
przedsigbiorczos¢ i wlasciwa ocena samego siebie.

Studia powinny by¢ ,latarnia”, dawa¢ wytyczne do ksztaltowania zachowan,
dawac¢ narzedzia do zrozumienia proceséw w organizacjiiw jej otoczeniu. Powinny

26 A.D. Chandler Jr., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Indu-
strial Enterprise, Beard Books, Washington 1962.

27 J.F. Morrow, International Entrepreneurship: A New Growth Opportunity, ,New Manage-
ment” 1988, vol. 3, s. 59-61.

28 P.P. McDougall, B.M. Oviatt, International Entrepreneurship: The Intersection of Two Re-
search Paths, ,Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, s. 902-908.

29 Por. B.M. Oviatt, P.P. McDougal, Toward a Theory of International New Ventures, ,, Jour-
nal of International Business Studies” 1994, vol. 25.

30 W. Popczyk, Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa a rozwdj biznesu - analiza wybranych
przypadkdéw branzy akcesoridw medycznych i biotechnologii, [w:] A. Marjanski (red.),
Przedsiebiorczy menedzer przedsiebiorczej organizacji. Nowoczesne tendencje w nauce
oraz w praktyce organizacji i zarzqdzania, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, t. X1V, z. 3,
£6dz 2013, s. 29, http://piz.san.edu.pl/docs/e-XIV-3.pdf [dostep: 25.11.2019].
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ksztaltowac postawe przedsigbiorcy, menedzera, ekonomisty odpowiedzialnego
za postep spoleczny, humanizacje, rentowno$¢ firmy i za jej ,,moralno$¢”. Umie-
jetno$¢ okreslenia wlasciwego, etycznego postgpowania oraz krzewienie takiej
postawy wsrdd pracownikow organizacji, to wspolczesnie nadrzedna rola uczelni
i menedzerdw przedsiebiorstw. Wypracowanie postawy odpowiedzialnego moral-
nie i etycznie kierownika, wrazliwego na demokratyczne wartosci i humanizacje
jest spolecznym postannictwem uczelni wyzszych. Praktycy zarzadzania - i spole-
czenstwo — majg prawo oczekiwa¢ wlasnie takich postaw od absolwentow uczelni.
Coraz bardziej (i coraz czgsciej) potrzebni sg kierownicy przedsigbiorczy, dbaja-
cy nie tylko o wynik ekonomiczny swojej firmy, ale tez o jej wiarygodno$¢ oraz
tworzacy wlasciwy klimat ,,motywacji sukcesu” dla pracownikéow. W zwigzku
z tym zachodzi koniecznos¢ doskonalenia menedzeréw w kierunku rozwijania ich
cech przedsiebiorczych, koncentrujacych si¢ na kapitale ludzkim, internacjonali-
zacji, umiejetnos$ciach motywowania pracownikéw, komunikowania sie w orga-
nizacji i w wielokulturowym otoczeniu oraz na przestrzeganiu norm etycznych
i humanistycznych.






Rozdziat I
Nowe zasady prowadzenia biznesu

2.1. Stosowanie zasad etyki

Przedsiebiorstwa dzialajg w coraz trudniejszych warunkach, ktére wyznacza im
zmieniajgce si¢ otoczenie i postepujacy proces globalizacji. Otoczenie wywiera
na nie rézne naciski, ktéorym musza si¢ one poddac i je zaakceptowacd; muszg je
traktowac nie tylko jako zagrozenia, ale tez jako szanse na rozwijanie nowych
form dziatalno$ci i dalszej ich dywersyfikacji. W swym dziataniu muszg si¢ kiero-
wac regutami gry rynkowej, gdyz wspodlczesny klient jest wytyczng dla dziatania
kazdej organizacji i kazda organizacja powinna tez konkurowac przewaga war-
todci dla klienta, czyli zaspokajac jego potrzeby bardziej efektywnie niz konku-
rencjal. Jednakze reguty te nalezy dostosowa¢ do wymagan nowego paradygmatu
gospodarowania, ktérym nie jest juz maksymalizacja indywidualnych zyskéw,
lecz poszukiwanie dobra publicznego w czynieniu przedsigbiorstwa organizacja
przyjazng, stuzacg otoczeniu?.

Zmienia si¢ dzisiaj sposob my$lenia w nauce ekonomii, w ktorej spoteczna od-
powiedzialno$¢ przedsiebiorstwa staje si¢ znakiem nowego porzadku gospodarcze-
go. Polega on na tym, ze przedsigbiorstwo pozytywnie odpowiada na oczekiwania
zrdznicowanego otoczenia oraz instytucji i osdb, ktore je tworzg. ,Robienie pie-
niedzy - piszg autorzy ksiazki Zarzgdzanie europejskie - nie jest fundamentalnym
celem dzialania firmy; zysk nie jest jedynym uzasadnieniem jej istnienia; rownie
wazne jest przetrwanie firmy w dtugim okresie”. Firmy maja pewne zobowigzania

1 M.D.Hutt, Th. Speh, Zarzgdzanie marketingiem. Strategia rynku débr i ustug przemysto-
wych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 29.

2 B.Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XX| wieku, Poltext, Warsza-
wa 1999, s. 213.
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spofeczne a nawet szerzej, pewien rodzaj obywatelskiej roli do spetnienia, ,,[...] swo-
ja role gospodarczg moga wypelni¢ w nalezyty sposéb jedynie biorgc pod uwage
swojg odpowiedzialno$¢ spoteczng — zardwno wewnetrzng, jak i zewnetrzng™.

Ten nowy porzadek oznacza, ze na kazdej firmie cigzy okreslona odpowiedzial-
no$¢ spoleczna i ze musi ona placic¢ okreslona cene za wypetnianie swej roli gospo-
darczej, czyli powinna rozsgdnie godzi¢ ze sobg wymagania racjonalnosci ekono-
micznej (rachunku ekonomicznego) z etycznymi kryteriami gospodarowania.

Takie dzialanie firmy nalezy naturalnie uzna¢ za logiczne, albowiem funkcjo-
nuje ona w ramach okreslonego systemu gospodarczego, politycznego i spotecz-
nego, i z tego tytulu czerpie pewne korzysci. Dlatego tez powinna by¢ organizacja
przyjazna dla otoczenia i respektowac okreslony zakres wzajemnych zaleznosci,
dokonujac czesto radykalnych zmian w systemie wartosci, a nie tylko poprawiajac
przestarzale struktury i mechanizmy zarzadzania.

Rozumienie procesu gospodarowania oraz roli przedsiebiorstwa jest w Polsce
czgsto przestarzate i anachroniczne. Wielu polskich ekonomistow utrwala dogmat
o dominujacej roli zysku, o zasadnosci budowania porzadku gospodarczego na lo-
gice ,,niewidzialnej reki rynku” Adama Smitha, sformulowanej ponad dwiescie lat
temu w zupelnie odmiennych warunkach geopolitycznych, gospodarczych i spo-
tecznych, przy zupelnie innym obcigzeniu srodowiska.

Profesor Jerzy Dietl w Etyce biznesu stwierdza explicite, ze

trzeba si¢ zgodzi¢ z M. Friedmanem, ze obowigzkiem przedsigbiorcéw i menedze-
réw jest podnoszenie zysku przedsigbiorstwa, czy udzial w rynku, a nie przejmowa-
nie spolecznej odpowiedzialnosci. Realizacja celéw ekonomicznych przedsiebior-
stwa przyczynia si¢ do rozwoju gospodarczego, a wiec tworzenia nowych miejsc
pracy i podnoszenia dobrobytu spotecznego?.

Taka aprobata dla idei Miltona Friedmana jest juz anachronizmem, a apoteoza
celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa bez analizy kosztow spolecznych ich osia-
gania oddaje tylko cze$¢ prawdy i oznacza wrecz ekonomiczng aberracje.

Wielu pseudoliberaléw, obdarzajac rynek cechami ludzkimi, twierdzi, Ze on sam
bez ingerencji rzadu jest zdolny skutecznie kierowa¢ procesami gospodarczymi
i wprowadzac¢ do nich niezbedny fad i porzadek oraz harmonizowac¢ indywidual-
ne dziatania podmiotéw gospodarczych na zasadzie synergii. Wedtug ich mnie-
mania ,,rzad powinien wiostowac, a nie by¢ u steru”, a wigc rzad powinien stuzy¢
biznesowi.

Takie poglady sg wrecz szkodliwe, albowiem rynek jest tylko narzedziem
- ,»reka”, ktora wymaga prowadzenia przez ,$wiatty umysl i serce”, a wigc wymaga

3 H. Bloom, R. Calori, Th. De Woot, Zarzgdzanie europejskie, Poltex, Warszawa 1995,
s.45-46.

4 J. Dietl, Zewnetrzne uwarunkowania standardéw etycznych w biznesie, [w:] J. Dietl,
W. Gasparski (red.), Etyka biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 140.
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odpowiedniego kreowania i sterowania. Jest on tworem kultury, a kultura tworzy
pewien system regulacji postegpowania poprzez ksztaltowanie i wzmacnianie norm
i standardéw zachowania sie ludzi. Wykorzystanie rynku, jako elementu kultury,
powinno uwzglednia¢ aprobowane wzory zachowan i systemy dzialan oraz spo-
soby rozwigzywania probleméw charakterystycznych dla danego spoteczenstwa.
Oznacza to, Ze rozwijanie stosunkow rynkowych nie moze - i nie powinno - by¢
odrywane od kontekstu kulturowego.

Regulacyjne dzialanie samego rynku sprowadza si¢ do intratnych wybordéw
i nie daje efektu synergetycznego, ktéry stanowi zasadniczy warunek skuteczne-
go zarzadzania, polegajacego na wyborze wtasciwych rzeczy do zrobienia dzisiaj
i w przyszlosci. Rynek, jako instrument, powinien ulatwic¢ znalezienie wlasciwego
przedmiotu dzialania, zas menedzer powinien rozstrzygna¢ w jaki sposéb skon-
centrowad na nim zasoby i wyniki’. Tak wiec, nie nalezy uprawia¢ sztuki zarzg-
dzania podporzadkowujac sie wyltacznie dyktatowi rynku, lecz trzeba ja uprawiac,
odwolujac si¢ do tego, co Michait Crozier okresla mianem ,,zarzadzania przez kul-
ture”, w ktorym punktem wyjscia jest zbior wartosci, jakie facza ludzi i wokot kto-
rych mozna skupi¢ ich zbiorowe dziatania®. Bowiem

Smithowska idea niewidzialnej reki — podkresla Leszek Krzyzanowski — ktéra miata
sprawi¢, ze wynikajaca z egoizmu aktywno$¢ gospodarcza jednostek wyjdzie na do-
bre wszystkim, juz dawno temu zostata przez wielu wybitnych myslicieli tego stu-
lecia sfalsyfikowana, a w licznych raportach o stanie naszej Matki — Ziemi i losach

miliardéw zwyklych ludzi - skompromitowana’.

Dlatego tez, nie negujac roli oswieconego liberalizmu (wolnos¢ gospodarcza pod
rzagdami dobrego prawa), nalezy jednak zanegowa¢ uniwersalne znaczenie rynku
dla alokacji zasobow i tworzenia fadu gospodarczego w panstwie. Proces rynkowy
daje zwykle cztowiekowi (przedsigbiorcy) szansy korzystania z owocow pracy in-
nych ludzi. Sity moralne cztowieka nie sg az tak wielkie, jak sie to wydaje liberalom,
aby dazenie do posiadania i bogacenia si¢ nie przeksztalcilo si¢ w egoizm, agresje
i relatywizm moralny; by nie sktanialo do podejmowania dziatan niezgodnych
z prawem i moralnos$cia, do pomnazania wlasnych korzysci i realizowania wia-
snych egoistycznych celéw zyciowych, bez ogladania si¢ na innych ludzi, a nawet
wbrew ich prawom i interesom. Liberalizm ekonomiczny zasadzajacy si¢ na rynku
powinien bezsprzecznie wyzwalaé inicjatywe i przedsigbiorczos¢, ale powinny go
cechowac takie cnoty, jak: umiar, tworzenie uzytecznosci, uznanie i szacunek dla

5  Por. P.F. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie: zadania ekonomiczne a decyzje zwigzane z ry-
zykiem, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976, s. 33.

6 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak uczyc¢ sie zarzgdzania postindustrialnego,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1993, s. 55-56.

7 L.J.Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, me-
tafory, modele, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 268.
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drugiego czlowieka, troska o wspélne dobro (np. o zachowanie wartosci przyrody),
rzetelno$¢ w dziataniu i mysleniu.

Nie mozna przyjmowac a priori twierdzenia Adama Smitha, ze troska o wlasny
interes nie prowadzi do egoizmu i wyzysku. ,Nie do pomyslenia jest — sadzit Smith
- aby$my nie pragneli szczescia innych ludzi, wszystkich rozumnych, niewinnych
istot i nie czuli w jakiej§ mierze sprzeciwu wobec ich niedoli™®.

Uznanie wlasnego interesu jako motywacji do dziatan akceptowanych moral-
nie, ktore niekoniecznie prowadza do egoistycznych postaw i wyzysku, jest chyba
utopia. Przedsiebiorczo$¢ zazwyczaj prowadzi do ,,dosigbiorczosci”, jesli nie jest
obwarowana zasadami moralnymi. Rynek wyzwala konkurencje, ktérej podsta-
w3 jest pogon za zyskiem, bedgca czesto jedyna troska firmy. Konkurencja jest
oczywiscie zasadniczym wymiarem zycia spotecznego i jedng z najwazniejszych
si napedowych przedsiebiorczosci, inwencji tworczej i wzrostu produktywnosci.
Jednakze ma ona réwniez negatywne strony, totez nie moze by¢ przesadna i musi
miec granice swego stosowania

Rynek orientuje firme na korzysci biezace. Jest on wigc w sposdb naturalny
krétkowzroczny i na jego podstawie nie mozna we wlasciwy sposob ksztaltowaé
przyszlosci. Sam rynek nie polaczy wieziami tysiecy konkurujgcych ze soba firm
iinstytucji, nie zapewni tez poszczeg6lnym firmom i calej gospodarce wlasciwego
kierunku, ani porzadku i bezpieczenistwa czy optymalnego wykorzystania naro-
dowego potencjatu.

Wolny rynek ma wiec swoje wewnetrzne ograniczenia. Istnieja bowiem rézne
potrzeby i preferencje spoteczne, ktérych nie da sie zaspokoi¢ wylacznie poprzez
rynek, jak i tez dobra (np. duchowe), ktérych nie mozna rozdziela¢ za posrednic-
twem jego mechanizméw. Wolny rynek preferuje swobode konsumpcji, tymczasem
swoboda ta nie zawsze jest korzystna ze wzgledow spolfecznych (narkotyki, alko-
holizm, palenie papieroséw itp.). Wolny rynek promuje maksymalng konsumpcje,
tymczasem spofeczenstwo powinno tworzy¢ warunki dla zdrowej konsumpciji.
Wolny rynek prowadzi do odplatnej (cz¢$ciowo) degradacji przyrody, tymcza-
sem spoleczenstwo dazy do ksztaltowania nowego typu zwigzku miedzy ludzmi
aprzyroda - zwiazku wspotpracy, a nie eksploatacji i degradacji. Organizacja zycia
spotecznego podporzadkowana prawom rynku ma wiec charakter merkantylny
i prowadzi do wyzwolenia u ludzi egoizmu i chciwoéci, zubaza ich zycie intelek-
tualne i emocjonalne. Dgzenie do posiadania nie moze by¢ trescia Zycia, a celem
produkcji nie moga by¢ wyltacznie zyski. Wskazana jest zatem zdrowa konsumpcja,
przy zachowaniu réwnowagi miedzy warto$ciami materialnymi, humanistyczny-
mi i ekologicznymi.

Dlatego wolny rynek, chociaz odnosi znaczace sukcesy i wyzwala bodzce rozwo-
jowe, nie moze zosta¢ pozostawiony samemu sobie. Oddzielenie dziatan rynkowych
od spotecznego kontekstu gospodarki oznaczaloby zagrozenie dla przeobrazen

8  A.Smith, Teoria uczu¢ moralnych, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1989,
s. 35.
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strukturalnych panstwa, dla potrzeby nadrobienia zaleglo$ci w rozwoju regio-
néw, ostabienie troski o warunki zycia i pracy przysztych pokolen (np. w dziedzi-
nie edukacji) dla sprawiedliwego spolecznie i zréwnowazonego podziatu itp. Cele
gospodarki nie moga by¢ oceniane wyltacznie wedlug rezultatéw rynkowych, ale
takze wedle tego, czy stworzg przyszlym pokoleniom mozliwosci godziwego zycia.
Wymaga to czgsto aktywnej polityki panstwa i wymuszania na podmiotach gospo-
darczych respektowania zasad spolecznej odpowiedzialnosci, tj. przyczyniania sie
do ulepszania spoleczeristwa i ochrony $rodowiska’.

U wielu naszych ekonomistéw powinno nastapic przewarto$ciowanie podejscia
do procesu gospodarowania. Muszg oni zrozumie¢, ze Zaden system teoretyczny nie
jest kompletny, ze nie moze by¢ on osadzony tylko w kategoriach pragmatyki i wa-
sko pojmowanej rentownosci, lecz takze etyki i kultury. Konwencjonalna mysl eko-
nomiczna utracila juz bowiem zwiazek z szybko zmieniajacg sie rzeczywistoscia.
Problemy zrodzone przez jeden, wyniesiony z przeszloéci typ myslenia, nie moga
by¢ rozwigzywane przez ten sam typ myslenia. A jak wiadomo podstawa starego
typu myslenia jest zaloZenie, ze etyka i ekonomika stanowiag dwie odmienne per-
spektywy opisu i oceny ludzkiej aktywnosci i s generalnie ze sobg sprzeczne'’.

W nowym sposobie myslenia potrzebny jest rozsagdny kompromis miedzy tymi
dziedzinami ludzkiej dziatalnosci, szersza ingerencja norm etycznych w realizacje
takich wartosci, jak zysk i efektywno$¢, a takze ocena skutecznosci sankcjonowania
dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw przez te normy (a wigc upowszechnia-
nie i praktykowanie cnét stuzacych doskonaleniu czlowieka, zespotéw ludzkich
oraz pozytkowi spotecznemu). Potrzebna jest zatem nowa ekonomika, nowa teoria
racjonalnos$ci gospodarowania syntetyzujgca kryteria sprawnosci ekonomicznej,
jej przestanki etyczne oraz konsekwencje spoteczne. Potrzebne jest postepowanie
kompleksowe, tworzenie nowej struktury fadu i nowego systemu wartosci; zrozu-
mienie, ze efektywnos¢ jest wielowymiarowa, a przyszlos¢ jest kwestia Swiadomego
wyboru, a nie dzialania rynku.

W tej nowej ekonomii liberalizm gospodarczy musi si¢ zasadza¢ na wysokich
standardach moralnych, a narzedzia ekonomiczne gwarantujace jednostce wolnos¢
wyboru w konstruowaniu rozwigzan optymalnych i kreowaniu pozycji konkuren-
cyjnej firmy, powinny ja skfania¢ do kierowania si¢ przestankami etycznymi. Ozna-
cza to, ze cele przedsigbiorstwa muszg odzwierciedla¢ pewna rownowage miedzy
dazeniem do bezpiecznego zysku a poczuciem odpowiedzialnosci spolecznej i goto-
woscig do jej ponoszenia. Spelnienie tego warunku wymaga oczywiscie, by uczest-
nicy organizacji, a zwlaszcza menedzerowie, posiadali nie tylko odpowiednie kom-
petencje zawodowe, lecz takze kompetencje moralne. Tylko wowczas ksztaltowane

9 0. Bazzichi, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, ,,Spoteczenstwo. Stu-
dia, prace badawcze i dokumenty z zakresu nauki spotecznej Kosciota” 2003, nr 3,
s.493-501.

10 Por. D. Walczak-Duraj, Etyka dziatalnosci gospodarczej, ,,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Sociologica” 1996, z. 26, s. 122.
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beda kultury i struktury przedsigbiorstw optymalizujace bilans wartosci w ukta-
dach, w ktérych odbywaja sie wszelkie dziatania gospodarcze.

W nadchodzacych latach kryteria etycznego postgpowania w organizacjach,
i samych organizacji, zyskiwac¢ bedg na znaczeniu. Co wigcej, firmy nie przestrze-
gajace zasad etycznych bedg przez spoleczenstwo odrzucane jako nieprzyjazne,
nawet jesli wytwarzaly produkty dobrej/najwyzszej jakosci.

Firmy beda musialy znajdowac si¢ ,na podstuchu” nie tylko w odniesieniu
do rynku, ale tez szerszego otoczenia, beda musialy wspiera¢ uwazne stuchanie
innych, wnikliwie analizowa¢ ptynace z zewnatrz sygnaty i reagowac na nie wyzsza
jakoscia i sprawniejszymi formami marketingu i wspétpracy.

W cywilizowanym $wiecie, w pafistwach prawa, wtadze moga i powinny zmusi¢
firmy do etycznego postepowania, pozostawiajac im naturalnie swobode co do wy-
boru najlepszych instrumentéw i sposobéw dziatania w realizowaniu swoich obo-
wiazkéw wobec wspdlnoty, tak jak tego domaga si¢ etyka.

Etyka powinna by¢ wbudowana w kulture firmy, ktéra stanowi zestaw rdz-
nych wartosci, norm i zachowan, pomagajacych zrozumie¢ czlonkom organizacji
za czym si¢ ona opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne. Kultura zawsze odgry-
wa wazng role w ksztaltowaniu zachowan menedzeréw, zaréwno wobec blizszego,
jak i dalszego otoczenia organizacji, dzigki niej firma zdaje sobie sprawe z zalez-
nosci istniejagcych pomiedzy jej sukcesem a srodowiskiem, w ktérym funkcjonuje
iktdre akceptuje jej osiggniecia.

Poglady negujace spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa, a gloryfikujace
jego cele komercyjne, nie stuzg dobrze przeobrazeniu postaw i zachowan polskiego
managementu i przyjmowaniu zachodnich standardéw etycznych (humanitarnych
i ekologicznych), a takze odrabianiu zaleglosci, jakie narosty w tym zakresie po po-
przednim systemie. Menedzerowie musza zatem odrzuci¢ takie ,przestarzale”
poglady i do swych kompetencji zawodowych coraz szerzej wlaczaé kompetencje
moralne, tj. odpowiedzialno$¢ za spoleczne koszty funkcjonowania swoich przed-
siebiorstw (straty wyrzadzane srodowisku, pracownikom i spolecznosci) i wlacza¢
te elementy do swoich proceséw decyzyjnych i polityki firmy. Muszg stawac sie
osobami przyzwoitymi, uczciwymii godnymi zaufania, przestrzega¢ zasad moral-
nych we wlasnym interesie, mimo pokusy fatwego zysku i niecheci do ponoszenia
odpowiedzialnosci.

Wymaga to oczywiscie znacznego podniesienia poziomu moralnosci, ktéry
w ostatnich latach zostal wyraznie obnizony wskutek powszechnego relatywizmu
moralnego elit wtadzy. Kierowanie si¢ przestankami racjonalnosci politycznej
(manipulacyjnej, partykularnej) i nepotyzmu, spycha zupelnie na margines zycia
gospodarczego etyke odpowiedzialnosci i powinnoséci wobec wlasnego narodu
i wlasnej kultury.

Wiele badan potwierdza wystepowanie u menedzeréw trzech pozioméw rozwo-
jumoralnego, z ktorych kazdy obejmuje dwa szczeble. Prezentuje to rysunek 5.
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Poziom Opis etapu

6. Kieruje sie wtasnymi zasadami
etycznymi, nawet jesli naruszajg
prawo.

5. Ceni prawa innych, podtrzymuje
bezwzgledne wartosci i prawa,
niezaleznie od opinii wiekszosci.

Pryncypialny

4. Utrzymuje porzadek konwencjonalny, wypetniajac
przyjete przez siebie zobowigzania.

3. Spetnia to, czego oczekujg od niego osoby
z bliskiego otoczenia

Konwencjonalny

2. Przestrzega przepiséw tylko wtedy, gdy lezy to w jego
Prekonwencjonalny interesie.
1. Przestrzega przepisow, zeby unikng¢ kary.

Rysunek 5. Etapy rozwoju moralnego a postepowanie etyczne
Zrédto: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1998,s.152.

Pierwszy, najnizszy poziom, nosi nazwe prekonwencjonalnego. Na tym po-
ziomie ludzie reaguja na pojecie dobra i zla tylko wtedy, gdy te pojecia wigza si¢
z osobistymi konsekwencjami, takimi jak kara fizyczna czy pieni¢zna, nagroda,
degradacja, utrata pracy itp. Drugi poziom nazywa si¢ konwencjonalnym. Na tym
poziomie warto$¢ moralna polega na utrzymaniu konwencjonalnego porzadku
i spetnianiu oczekiwan przetozonych lub 0soéb, z ktérych opinig ludzie musza sie
liczy¢, zwlaszcza gdy od niej zalezy wynagrodzenie lub dalsza kariera. Trzeci po-
ziom to poziom pryncypialny, charakteryzujacy si¢ tym, Ze dana osoba zachowuje
suwerenno$¢ intelektualng i postepuje zgodnie z uznanymi przez siebie zasadami
moralnymi, niezaleznie od interesu grup czy organizacji, do ktérych nalezy.

Znajdujacy sie na tym szczeblu menedzer stara si¢ wypetnia¢ dobrze swoje obo-
wiazki wobec firmy, ale tez ,,obowiazki obywatelskie”, kwestionowa¢ rozwiazania,
ktére uwaza za etycznie watpliwe lub nieetyczne, kierujac si¢ etyka przekonan i ety-
ka odpowiedzialnosci. Wobec ujemnych nastepstw moralnej degradacji naszych
politykow i biznesmendw taka postawa menedzerdw jest dzisiaj bardzo pozadana
i powinna by¢ powszechnie kreowana. Jest ona konieczna, jesli nie chcemy dopu-
$ci¢ do tego, by etyka stracila zupelnie swe wlasciwosci regulacyjne, a dziatalnos¢
gospodarcza opierala si¢ na relatywizmie moralnym.

W zarzadzaniu europejskim takie ,, komercyjne” poglady nalezg juz do przeszio-
$ci. Cechuje go bowiem humanizm, a humanizm oznacza, Ze w centrum kazdego
rozumowania s zawsze ludzie. Efektywnos¢ ekonomiczna musi respektowac sza-
cunek dla wartosci ludzkich, a wigc traktowac ludzi nie w sposéb instrumentalny,
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jako narzedzie do realizacji celéw wiasciciela firmy (pomnazania jego korzysci),
lecz partnerski (uznanie ich intereséw za pelnoprawne, a ich pragnien za wazne).
Te wartos$ci wymagane w europejskim biznesie, wynikajace z dziedzictwa kul-
turowego Europejczykow, wywieraja silny wplyw na menedzerdw i sposob w jaki
kieruja oni firmami. Totez akceptowanie dzisiaj u nas pogladu Friedmana dowodzi,
ze wielu naszych naukowcow ,,czas przeszty uwiezil w mysleniu” i brak im zupetnie
»algorytmu racjonalnosci”. Holdujac za$ ideom, ktére sg przedawnione, uwstecz-
niaja rozwigzania, ktére wymagaja nowej logiki i zaangazowania wyobrazni.
Takie poglady sa tez odrzucane w catej Ameryce. Na przyklad znakomity
specjalista od zarzadzania strategicznego — H. Igor Ansoff — uwaza explicite,
ze ,przedsiebiorstwo jest organizacjg stuzacg otoczeniu™!. Wiele przedsie-
biorstw amerykanskich realizuje juz programy etyczne i nie czyni wcale ta-
jemnicy ze swego przekonania, ze good ethics is good business, a pod pojeciem
»etyka” rozumie calkiem pragmatycznie pewne normy i sposoby postepowania
stuzace zaréwno pracownikom, srodowisku naturalnemu, jak i spotecznosci
lokalnej. Juz 40% z 1000 najlepszych przedsigbiorstw amerykanskich wprowa-
dzilo programy etyczne. Okazalo si¢, Ze maja one wazny wplyw na ich sukcesy:
firmy nalezace do Ethics Officer Association uzyskuja $rednio o 7% wyzsza ren-
towno$¢ od obrotdéw niz ich bezposredni konkurenci, ktérzy nie naleza do tego
zrzeszenia'?,
Programy etyczne zawieraja konkretne przedsiewzigcia, czynigce z etyki biznesu
norme o znaczeniu strategicznym. Programy te obejmuja'?:
* ustalenie misji korporacji;
» okreslenie standardéw etycznych i zawodowych;
» opracowanie kodeksu etycznego;
= opracowanie programu ksztalcenia etycznego;
* utworzenie stanowiska (komorki) do spraw etyki;
* promowanie zachowania etycznego (wyrdznienia, wydawnictwa, semina-
ria);
* stale monitorowanie przestrzegania norm etycznych i standardéw zawodo-
wych;
= tworzenie etycznej infolinii (doradztwo, whistleblowing — naglanianie za-
chowan nieetycznych);
* systematyczne przeprowadzanie audytu etycznego;
» okresowe korekty kodeksu etycznego i podrecznika standardow zawodo-
wych.
Model projektowania takiego programu prezentuje tabela 1.

11 H.l. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1985, s. 29.

12 B. Palazzo, Sposoby umacniania pewnych wartosci i postaw w przedsiebiorstwie, ,Za-
rzadzanie na Swiecie” 2001, nr 3, s. 35.

13 W. Gasparski, Programy etyczne firm i ich projektowanie, ,,Master of Business Admini-
stration. Central Europe” 2000, nr 3, s. 14-15.
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Szerokie stosowanie programoéw etycznych i posiadanie przez firmy kodeksow
etycznych, a takze systematyczne prowadzenie szkolen z zakresu etyki biznesu
$wiadczy o tym, ze dobra etyka nadaje biznesowi dobre znaczenie i Ze normy etycz-
ne podlegaja procesowi internalizacji. W rezultacie przyczynia si¢ to do tworzenia
korzystnych warunkéw dla proceséw, ktdre zapewniajg optymalne funkcjonowa-
nie organizacji. Biznes staje sie¢ bardziej konkurencyjny, zdolny rozwijac si¢ w spo-
s6b zrownowazony, z silniejszg spojnoscia spoteczng'.

Postepowanie etyczne nie moze by¢ dzisiaj obce naszym biznesmenom i mene-
dzerom. W interesie ich firm i ich wlasnym powinna leze¢ $wiadomos¢ potrzeby
dzialania w sposob, ktéry spoleczenstwo uznaje za odpowiedzialny. Musza oni
naturalnie mysle¢ o swoim interesie w kategoriach jego efektywnosci i stalego jej
podnoszenia, ale stara¢ si¢ takze wykazac spolteczenstwu, ze majg interes w tym,
by postepowa¢ odpowiedzialnie i przyzwoicie. Wobec duzej relatywizacji party-
kularno-grupowych celéw i kryteriow stusznosci oraz korzystnosci podjetych
przez polskie elity wladzy dzialan i irytujaco niskiej ich efektywnosci (np. refor-
ma ochrony zdrowia), trudno bedzie im podnies¢ zaréwno poziom sprawnosci,
jak i etyki swojego dziatania. Muszg jednak podjac ten trud, gdyz jest to dzisiaj
jedyna droga tworzenia racjonalnego systemu zarzadzania polskimi firmami.
Poprzez rozsadne dzialania, w tym takze etyczne, moga poszerzy¢ wyroézniajace
zdolnosci swoich firm, zdoby¢ dla nich specyficzna reputacje¢ i atuty konkuren-
cyjne, a dla siebie wizerunek nowoczesnego europejskiego menedzera. Powinni
szerzej popatrze¢ na swoje biznesy i ich rzeczywiste funkgcje, jakie maja do spet-
nienia w spoleczenstwie. Nie moga si¢ kierowa¢ wylacznie zyskiem i utrwala¢
propagowanego przez Friedmana ,,jedynie stusznego” modelu amerykanskiego
kapitalizmu.

Moralng dezorientacje wywolang przez elity wladzy i kryzys etyczny spowo-
dowany brakiem przyzwoitosci i uczciwosci, wielu polskich politykéw i biznes-
menow hotdujacych komercjalizmowi i hedonizmowi musi zastapic ,,barometrem
etycznym”, tworzeniem nowej kultury biznesu, w ktorej racjonalno$¢ ekonomiczna
i procesy rzadzenia beda polaczone z wysoka efektywnoscia, skutecznos$cia podej-
mowania decyzji i etycznoscia dziatania.

Zaréwno wiedza jak i zdrowy rozsadek wskazuja, ze wolny rynek i dazenie
do wysokich zyskéw w warunkach rozsadnej konkurencji dadzg si¢ pogodzic¢
z podstawowymi zasadami etyki i moralnosci. Tak powinni uczyni¢ w miare
szybko menedzerowie nowej generacji, ktorzy potrafia lepiej zrozumie¢ wzajemne
zwigzki miedzy gospodarka i kultura, i znalez¢ miedzy nimi rozsadng réwnowage.
Powinni to potraktowac jako wazne zadanie warunkujace odrobienie powaznych
zaleglo$ci i zadanie to uczynic¢ Zrédlem wiasnej satysfakeji i powodzenia polskiego
biznesu.

14 Por. G. Bazzoli, Reguty demokratyczne w gospodarce?, ,Spoteczenstwo. Studia, prace
badawcze i dokumenty z zakresu nauki spotecznej Kosciota” 2004, nr 3, s. 469-484.
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Organizacje przysztoéci beda musialy sprosta¢ nowym wyzwaniom, ktére juz
dzisiaj powinna podja¢ obecna generacja naszych menedzeréw. Nie powinni oni
zmian odklada¢ na jutro, gdyz straciliby w ten sposob wlasng szanse wspotuczest-
niczenia w tworzeniu lepszej przyszlosci, zaréwno dla swoich firm jak i dla spofe-
czenstwa. Zreszta jest to ich obowigzek, albowiem powinno$¢ menedzeréw polega
na stuzbie narodowi poprzez dziatalnos¢ gospodarcza, dzigki rosnagcemu wykorzy-
staniu kapitalu ekonomicznych i etycznych wartosci.

W swoich badaniach powinni oni kierowa¢ si¢ regutami rynku, pamietajac
o tym, ze rynek nie moze - i nie powinien, narzucac swojej logiki innym ludzkim
i spofecznym wymiarom. Tradycyjna logika biznesu, ktéra ignoruje aspekty huma-
nistyczne i ekologiczne, nie jest zdolna wlasciwie reagowac i promowac zmian, jakie
zachodzg w Polsce. Nie moze tez by¢ gléwnym instrumentem prywatnych i publicz-
nych wyboréw w zakresie rozwigzywania coraz bardziej ztozonych probleméw i ich
wzajemnych zaleznosci. Logika biznesu musi naturalnie zasadza¢ si¢ na konkurencji
stymulujacej kreatywnos¢ oraz wychwalanie i nagradzanie najlepszych, ktérzy wy-
bijajg sie ponad przecigtnos¢. Konkurencja w kazdej dziedzinie zycia, takze w go-
spodarczej, podtrzymuje zdolno$¢ systemow do czynienia postepu, odnawiania si¢
irozwoju. Jej sita i znaczenie kreatywne polega na tym, Ze w gruncie rzeczy oznacza
ona nie walke prowadzong po to, aby pokonac¢ przeciwnika, lecz wspdlne poszuki-
wanie - rywalizacje fair play, w ktorej przestrzegane sg zasady i granice.

2.2. Ochrona wartosci srodowiska

Kazde przedsigbiorstwo powinno podejmowac dziatania ochronne, a takze inicja-
tywy, sprzyjajace ochronie sSrodowiska. Musi podejmowac w sposdb (za)programo-
wany dziatania chroniace jego zasoby i polepszajace warunki ich eksploatacji oraz
wlaczac te problemy do strategii swego dziatania. Powinno wigc stosowa¢ ,,ekolo-
giczne” podejscie do swego funkcjonowania i rozwoju. W podejsciu tym szczegdl-
nie wazne s problemy logistyczne i motywacyjne. W logistyce pozagdanym kierun-
kiem jest koncepcja local sourcing w miejsce dominujacych dazen do wytwarzania
na skale globalng, zas w motywacji oplacalnos¢ zapobiegania zagrozeniom ekolo-
gicznym, a wigc zasadne jest stosowanie zasady 3P — Pollution, Prevention, Pays.
Nie bez znaczenia jest tu proekologiczna reorientacja systemu podatkowego, tak by
tworzyt on zachety do dzialan proekologicznych i wyzwalal procesy innowacyjne
sprzyjajace srodowisku.

Polskie firmy wymagaja ekologicznej modernizacji, przeto potrzebne s3 po-
wazne przewarto$ciowania i wprowadzanie autentycznie odpowiedzialnego eko-
logicznie managementu, w ktérym program ochrony srodowiska bylby $cisle
zintegrowany z planem strategicznym organizacji, a wiec uwzgledniat polityke,
cele i zadania oraz kontroling $rodowiskowy (ecocontrolling). Ocena realizacji tego
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planu powinna mie¢ charakter kompleksowy (np. na podstawie koncepcji balanced
scorecard) i uwzglednia¢ stopien proekologicznego doskonalenia proceséw, pro-
duktéw, personelu oraz otoczenia, w ktérym znajduja sie klienci, spoteczenstwo
i partnerzy biznesowi'.

Chcac osiggac skutecznie cele ekologiczne, przedsiebiorstwa powinny formutowa¢
strategie ochrony srodowiska i wiaczac je w ramy strategii swego rozwoju (corporate
strategy). Ta zasadnicza dla firmy koncepcja dzialania i rozwoju wytycza gtéwne cele,
kierunki i reguly dzialania oraz alokacje srodkéw (dla osiagniecia dtugofalowych
zamierzen i zapewnienia sobie korzystnych warunkéw egzystencji przy zachowaniu
dynamicznej rownowagi wzgledem otoczenia swego dzialania). Corporate strategy
zawiera szczegoly dotyczace tego, jak kierownictwo firmy zamierza nakierowa¢
i wykorzystac swoje zasoby i wysilki w celu urzeczywistnienia wizji jej przysztosci,
ktdra tworzy tak, aby zapewnic jej trwala i korzystng pozycje w konkurencyjnym
otoczeniu. Jest ona wiec odpowiedzig na pytanie, co kierownictwo chce uczyni¢, aby
ta przyszlos¢ si¢ wydarzyta. Projektowanie takiej strategii prezentuje rysunek 6.

Ogo(ljr;iaa'{s;:]?;egm Opinie ka’dr Rozpozr\anie < Stworzenie systemu'informaC]i
przedsiebiorstwa: i doradcow [P ekologiczne o $rodowisku
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przedsiebiorstwa
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Rysunek 6. Projektowanie strategii ochrony sSrodowiska
Zrédto: opracowanie wtasne.

15 Por. J. Penc, Wszechstronna ocena firmy, ,Przeglad Organizacji” 2002, nr 9, s. 11-14.
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Kierownictwo, konstruujac swoja strategie sSrodowiskowa, moze wybra¢ jeden
z czterech jej typow:

1. Strategie ofensywna, polegajaca na wykorzystaniu wszystkich srodkéw, w tym takze
kredytéw bankowych do poprawy proceséw produkcyjnych i dystrybucyjnych (lo-
gistyka) pod katem ochrony srodowiska; doskonaleniu struktur organizacyjnych
w taki sposob, aby taczyty one ochrone srodowiska ze wszystkimi zadaniami przed-
siebiorstwa; a takze na tworzeniu kultury ekologicznej utrwalajacej nastawienie pro-
ekologiczne wszystkich pracownikéw stosownie do ich mozliwosci i kompetencji.

2. Strategie innowacyjna, ktora polega na poszukiwaniu nowych technologii, kon-
strukcji i wyrobéw dostosowanych do wymagan ochrony $rodowiska, czyli
takich, ktore zmniejszaja negatywne oddzialywanie na srodowisko naturalne.
W strategii tej gldownym obszarem innowacji jest proces produkcyjny, poczawszy
od zaopatrzenia materialnego az do zbytu wyrobdw. Optymalizacja tego procesu
z punktu widzenia iloéci i jakosci odpadéw i zanieczyszczen stanowi¢ powinna
szczegllnie wazne zadanie rozwojowe przedsigbiorstwa.

3. Strategie¢ defensywna polegajaca na wycofaniu z rynku wyrobéw i czesciowej rezy-
gnacji z technologii niespetniajacych kryteriow ekologicznych, a takze na uspraw-
nieniu i modyfikowaniu stosowanych proceséw produkcyjnych i ich organizacji
(czg$ciowy recykling, usprawnianie transportu, oszczedniejsze zuzycie zapasow
itp.), aby ograniczy¢ lub zlikwidowa¢ przyczyny szkéd wyrzadzanych srodowisku.

4. Strategie pasywna (bierng, obojetna), ktora polega na przestrzeganiu tylko ko-
niecznych przepiséw o ochronie srodowiska, aby nie narazi¢ przedsigbiorstwa
na oplaty karne (np. za szkodliwe emisje, sktadowanie odpadéw) i straty zwigzane
z utratg dobrego wizerunku w otoczeniu.

Nowoczesne przedsigbiorstwo powinno stosowac strategie ofensywng (innowa-
cyjna), podejmowac zaréwno dzialania naprawcze (ograniczanie, badz likwidacja
przyczyn zaistnialych juz skutkéw), jak i prewencyjne (zapobieganie i przeciwdzia-
fanie powstawaniu negatywnych skutkéw). Jego kadra musi zrozumie¢, ze stare
zwyczaje w biznesie cofaja si¢ pod naporem nowej filozofii zarzadzania, w ktorej
potrzebne jest wykreowanie nowych zwigzkéw z akcjonariuszami, pracownikami
iklientami, a ocena jego sprawnosci nie moze by¢ formutowana wylacznie w kate-
goriach zysku, lecz takze w kategoriach jego roli w spoleczeristwie'.

Organizacje przyszlosci beda osiagac¢ wyniki spoteczne, a nie tylko przynosi¢
zyski. Menedzerowie za$ beda postepowac w sposob tak cywilizowany jak to jest
mozliwe i kierowac si¢ nie tylko poczuciem odpowiedzialnosci, ale takze zasada
ponoszenia odpowiedzialnosci. Zasady etyczne beda silnie wplywaé na systemy
zarzadzania, rozwigzania organizacyjne i prawne, co pozwoli przedsiebiorstwom
lepiej odpowiada¢ na liczne wyzwania $rodowiska i lokalnych spofecznosci.

16 ,Etyczna firma to organizacja, ktéra juz w swej misji zawiera pewien poziom kultury
gospodarowania, ktéra bedzie kierowata sie zasada - zysk nie za wszelka cene. Firma
taka opracowuje swoje wtasne kodeksy, normy i wartosci, ktore z kolei zbiegiem czasu
zakorzeniaja sie w $wiadomosci pracownikéw firmy” (L. Zbiegien-Maciag, Etyka w za-
rzgdzaniu, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1996, s. 32).
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W najblizszej przysztosci przedsigbiorstwa beda musiaty sprosta¢ nowym pro-
blemom, ktore stwarzajg zaostrzone rygory ochrony srodowiska. Nalezy si¢ liczy¢
zsilng konkurencja zagraniczng, czystymi ekologicznie technologiami i produk-
tami (ekologia w marketingu), a takze ze wzmozeniem spotecznej troski o $ro-
dowisko naturalne. Z jednej bowiem strony, postep ekologiczny, jaki dokonuje
sie na Zachodzie i wrazliwo$¢ tamtych spoteczenstw, a takze rzagddw na sprawy
ekologiczne beda skutecznie blokowac eksport polskich technologii i produktéw,
jesli nie beda one odpowiadaty standardom europejskim ($wiatowym). Blokada
ta bedzie sie¢ nasila¢ nie tylko ze wzgledu na szerzacy si¢ na Zachodzie nacjona-
lizm technologiczny i gospodarczy (zasada: Not invented here — nie wynalezione
u nas), ale takze z rosngcej obawy (nawet irracjonalnej) przed zagrozeniem eko-
logicznym powodowanym importem ,,nieekologicznych” wyrobéw i technologii.
Z drugiej strony, rosngca §wiadomos¢ ekologiczna spoteczenstwa, a zwlaszcza
mlodego pokolenia (lepiej wyksztalconego i bardziej wrazliwego na deprywacje
ekologiczng oraz katastrofalne spustoszenia w zdrowiu i Zyciu narodu) wzmo-
ze spoleczny nacisk na rozpolitykowane elity wtadzy i zmusi je do zmiany filo-
zofii gospodarowania oraz do ,,perspektywicznego myslenia” o miejscu firmy
w spoleczenstwie.

Z tych faktow musi zdawac sobie sprawe juz dzisiaj polska kadra kierownicza.
Bedzie ona musiala uczyni¢ swe przedsiebiorstwa terenem autentycznej gry nie
tylko o zyski ekonomiczne (bo taki jest wymog zdrowej ekonomii), ale takze o zyski
moralne, osiagane w zgodzie ze spolecznie akceptowang jakoscia Srodowiska.

2.3. Troska o dobra reputacje

Przekonanie, ze dbalos¢ o wysoka sprawnos¢ ekonomicznag firmy i stosowanie wia-
$ciwego marketingu zapewni przedsiebiorstwu sukces, stracifo juz swoja aktual-
nos¢. Im bardziej przedsiebiorstwo staje sie organizacjg oparta na wiedzy, tym wiek-
szg role w kreowaniu jego sukceséw i wizerunku w otoczeniu odgrywaja czynniki
spoleczne, a przede wszystkim wspdtdziatanie z ludzmi i interes publiczny. Wida¢
to przede wszystkim w europejskim sposobie postrzegania biznesu. W zarzadzaniu
tym silne akcentowane sg takie cechy, jak odpowiedzialnos¢ spoleczna, nastawienie
na ludzi, wewnetrzne negocjacje.

Odpowiedzialnos¢ spoteczna oznacza, ze przedsigbiorstwa europejskie widza
siebie jako integralna czes$¢ spoleczenstwa i wobec tego dziataja w sposdb spo-
tecznie odpowiedzialny, spetniajac swoja powinno$¢ obywatelska, swego rodzaju
zobowigzanie wobec spoleczenstwa (,,interes publiczny musi by¢ respektowany”).
W zwigzku z tym nie uwazajg one, Ze zysk jest jedynym celem biznesu; rownie
wazne jest zapewnienie firmie trwania w dlugim okresie i korzystny wizerunek
w otoczeniu (ochrona $rodowiska, public relations).
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Nastawienie na ludzi oznacza przekonanie, ze pracownicy powinni czerpa¢
korzysci z postgpu. Przedsigbiorstwa europejskie realizuja to, podnoszac ptace
i jakos¢ zycia swoich pracownikoéw, tolerujac réznice osobowosciowe i doskonalac
sposoby zarzadzania zasobamiludzkimi, m.in. dzigki zwigkszeniu zakresu upraw-
nien i odpowiedzialnosci, a w razie koniecznych zwolnien udzielaniu pracownikom
pomocy w poszukiwaniu innej pracy (outplacement).

Wewnetrzne negocjacje oznaczajg, ze w przedsiebiorstwach decyzje podejmuje
sie na drodze uzgadniania pogladéw poszczegolnych stron i dochodzenia do po-
rozumienia lub kompromisu. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze pracownicy zaréwno
na gorze, jak i na dole hierarchii organizacyjnej, powinni bra¢ udzial w podejmo-
waniu decyzji i mie¢ wigkszy wplyw na swoja prace (empowerment).

Zmieniajace si¢ przedsiebiorstwo musi dzisiaj stawac si¢ organizacja swiadoma
swoich zadan spolecznych, a zarazem dzialajacg etycznie. Powinno na miare swoich
mozliwosci odpowiada¢ pozytywnie na wazne spolecznie wymagania naszych czasow,
jakimi sa: state podnoszenie jako$ci pracy i zycia w pracy, zatrudnianie dfugookresowe
(zapewnianie dlugotrwalego zwigzku pracownika z firmga), decentralizacja wladzy
(poszerzenie proceséw partycypacji w zarzadzaniu), wzbogacanie motywacji (wzrost
autotelicznych wartosci pracy) i ksztaltowanie nowego srodowiska zycia. W tych dzie-
dzinach $wiat zachodni przeszed! glebokie przeobrazenia i osiagnat znaczacy postep
w integracji ekonomicznych i spolecznych celéw swoich firm, dzigki czemu nastapito
znaczne rozszerzenie pojmowania roli wspolczesnego przedsigbiorstwa. Wzroslo tez
zainteresowanie opinii publicznej, politykéw i naukowcdw sprawa odpowiedzialnosci
spofecznej. Coraz powszechniej dyskutowane jest nowe pytanie: czy pojmowanie roli
przedsigbiorstwa wylacznie w kategoriach ekonomicznych, mimo ze umozliwia do-
razne oszczednosci, nie szkodzi przedsiebiorstwu na dtuzsza mete?

W $wiecie biznesu funkcjonuja trzy koncepcje pojmowania roli wspolczesnego
przedsiebiorstwa!”:

1. Monistyczna, ktora podkresla, ze jest ono wlasnoscig prywatng i powinno by¢
zorientowane na zaspokojenie intereséw akcjonariuszy. Ta koncepcja dominuje
w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii (a takze w Polsce).

2. Dualistyczna, ktéra faworyzuje interesy akcjonariuszy, ale przy daleko idagcym
uwzglednianiu intereséw pracowniczych. Ta koncepcja jest szeroko rozpo-
wszechniona w Niemczech i w mniejszym stopniu we Francji.

3. Pluralistyczna, ktdra zaklada, zZe firma nalezy do wszystkich partneréw (stake-
holders - interesariuszy), ktérymi sa: pracownicy, akcjonariusze, gléowny bank,
wielcy dostawcy, kooperanci, dystrybutorzy; przy czym za najwazniejsze uwaza
si¢ interesy pracownikoéw i akcjonariuszy. Ta koncepcja jest typowa dla Japonii,
gdzie bezpieczenstwo zatrudnienia pozostaje gtéwna ideologia §wiata biznesu,
i gdzie dazy sie do polaczenia wspdlnego interesu pracownikéw i akcjonariuszy.
Rozklad priorytetu celéw w tych réznych koncepcjach prezentuje tabela 2.

17 M. Yoshimori, R6zne pojmowanie roli przedsiebiorstwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2009,
nr8,s.T.
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Tabela 2. Priorytety intereséw w réznych panstwach (wg opinii badanych przedsiebiorstw, w %)

Czy najwazniejszy Stany Wielka Francia Niemc Japonia
priorytet maja Zjednoczone | Brytania ) y P

Interesy 75,5 70,5 22 17,3 2,9
akcjonariuszy
Interesylwszystklch 2.4 295 78 82 97,1
partnerow
Utrzymanie 89,2 89,3 396 40,9 2,9
dywidend
Utrzymanie miejsc 10,8 10,7 60,4 59,1 97,1
pracy

Zrédto: M. Yoshimori, Rézne pojmowanie roli przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2009,
nr8,s.8.

W Polsce potrzebne jest zwigkszenie spotecznej wrazliwosci przedsiebiorstw
oraz odchodzenie od koncepcji monistycznej na rzecz pluralistycznej. Koncepcja
monistyczna, powszechnie panujaca, cho¢ umozliwia nawet znaczne obnizanie
kosztéw wiasnych i poszukiwanie réznych oszczednosci, jest na dltuzsza mete nie-
efektywna. Przedsiebiorstwa dzialajace wedtug jej zalozen generuja wysokie koszty
spoleczne i oszczednosci pozorne, wytwarzajg u pracownikéw poczucie zagrozenia
iryzyka, poniewaz ich interesy sa podporzadkowane interesom akcjonariuszy i da-
zeniom do zwigkszenia zysku, najczesciej ich kosztem (zwalnianie z pracy, redukcje
$wiadczen socjalnych, ograniczenie srodkow na poprawe warunkéw pracy itp.).
Pracownicy zwykle jako pierwsi placa cene za bledne lub pochopne decyzje kie-
rownictwa, nawet jesli sami nie ponosili Zadnej odpowiedzialnosci za zle wyniki.
Ujemng strong tej koncepcji sa takze napigte stosunki miedzy akcjonariuszami
(np. reprezentujacymi rade nadzorcza) dazacymi do wysokich dywidend, a mene-
dzerami dgzacymi do inwestowania w przyszlos¢.

Koncepcja pluralistyczna faczy interesy réznych interesariuszy (stakeholders),
awigc pracownikow i pozostalych partneréw. Menedzer przestaje by¢ sojusznikiem
akcjonariuszy i broni nie tylko ich intereséw, ale musi tez myslec o solidarnosci
miedzy pozostalymi partnerami, integrujac ich interesy w ten sposéb, aby byli oni
zainteresowani rozwojem firmy. Musi mysle¢ o losach firmy w dluzszej perspek-
tywie, zwiekszac jej warto$¢ organizacyjng o zdolnos$¢ pokonywania trudnych sy-
tuacji, takze dzieki zaspokajaniu zgdan wszystkich interesariuszy przy uwzgled-
nieniu intereséw firmy. Koncepcja ta ulatwia tworzenie dobrej reputacji firmy
rozumianej jako ,strategiczna pozycja firmy w oczach jej klientow”, a wiec jako
suma wiedzy konsumentéw o firmie oraz spdjny jej wizerunek w oczach najwaz-

niejszych partnerdw (stakeholders — grup interesu) w ciggu pewnego okresu's.

18 R.Lynch, Corporate Strategy, 4th ed., Financial Times, Prentice Hall, Harlow, New York
2006, s. 194, 216.
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Reputacja staje si¢ dzisiaj wielkim kapitalem, materializujacym sie¢ w postaci
wartosci, ktorg inwestorzy sg sklonni zaptacic¢ za akcje firmy, klienci zachowac wo-
bec niej lojalno$¢, a wladze i spolecznos¢ lokalna swoja przychylno$é i aprobate dla
jej poczynan. Dobra reputacja tworzy firmie, w otoczeniu jej dziatania przychylna
opinie, wérdd tych partnerdéw, na ktorych jej najbardziej zalezy. Umacnia i stabili-
zuje jej pozycje, co nie tylko stwarza szanse bardziej efektywnego funkcjonowania
na rynku pracy/finansowym/ubezpieczeniowym czy doradztwa, ale takze budowe
tzw. wylaniajacej si¢ strategii, jako odpowiedzi na ewolucje sytuacji firmy. Staje sie
ona organizacja uczaca sie, dzialajaca elastycznie i stosujaca podejscie inkremen-
talne, mozliwe do zastosowania w przyjaznym otoczeniu'’.

Dobra reputacja spelnia dzisiaj miedzy innymi nastepujace funkcje®’:

* pozwala na odwazne prowadzenie polityki cenowej: klienci sg sktonni zapta-
ci¢ wigcej za wyroby znanej i szanowanej firmy, niz za wyroby firmy, ktérej
nie darzg zaufaniem;

* pozwala na zmniejszenie kosztow dziatania: dostawcy, banki, dystrybuto-
rzy s3 sklonni obnizy¢ swoje ceny dla renomowanych odbiorcéw zaréwno
dlatego, ze wspotpraca z takimi firmami jest bardziej stabilna, jak i dlatego,
ze taka wspolpraca poprawia ich reputacje;

» ulatwia prowadzenie polityki personalnej: uznane firmy tatwo przyciagaja
najlepszych kandydatéw do pracy, zwlaszcza mlodych, a takze stabilizuja
zaloge — praca w renomowanej firmie daje dodatkowa motywacje do podno-
szenia kwalifikacji, poczucie satysfakcji i uznanie srodowiska, a wiec lepiej
zaspokaja potrzeby wyzsze — uznania i prestizu;

» zapewnia wiekszg stabilno$¢ dziatania i mniejsze ryzyko: w czasie recesji go-
spodarczej firmy o najlepszej reputacji w mniejszym stopniu odczuwaja waha-
nia popytu z racji wysokiej lojalnosci odbiorcow i utrzymujacego si¢ zaufania.

O dobra reputacje toczy si¢ walka miedzy réznymi firmami. Staraja sie one stwo-
rzy¢ korzystna dla siebie percepcje klientéw, inwestoréw, pracownikéw i srodowisk
spolecznych, w ktorych dziataja. Robig tez wiele, aby je postrzegano jako organiza-
cje niezawodne, wiarygodne, spolecznie odpowiedzialne i godne zaufania — gdyz
to w efekcie buduje ich sile i przewage konkurencyjng na rynku.

Dobra reputacje uzyskuje przedsigbiorstwo, gdy jego dziatania sg przez spote-
czenstwo akceptowane, gdy spetnia ono oczekiwania swoich interesariuszy, takze

19 Taka strategia, zwana strategia konsensusu (consensus strategy), powstaje wowczas,
gdy rézni interesariusze zgadzaja sie na pewna strategie w sposéb naturalny, bez po-
trzeby naciskow kierownictwa, uczac sie od siebie i od otoczenia przyjmuja uzyteczny
dla siebie sposob ksztattowania przysztosci. Strategia ta pozwala takze stosowac lo-
giczne narastanie (logical incrementalism), konkretyzujac zmiany tak p6zno, jak to jest
mozliwe, aby ograniczy¢ niepewnos¢ i wykorzystaé najlepsze dostepne informacje
(por. O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakéw 2000, s. 32-36).

20 K. Obtoj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 226-228.
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pracownikow, a wigc gdy realizuje rozsadnie zaréwno cele ekonomiczne, jak i spo-
teczne. Dobra reputacja wyraza si¢ w publicznym uznaniu dla firmy. ,,Publiczne
uznanie - stwierdza Bogdan Wawrzyniak - jest tym modelem, w ktérym interes
spoteczny i oddziatywanie spoteczne pokrywajg sie z interesem korporacji™'.
Dobra reputacje nalezy ksztaltowad, przestrzegajac kodeksu elementarnych
norm uczciwosci i godzac interes wlasny z interesami otoczenia. Model takiego
ksztaltowania reputacji prezentuje rysunek 7.

Zmiany ekonomiczne:
inflacja, wzrost cen
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nowe metody produkcji,
nowe procesy i technologie
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Rysunek 7. Tworzenie reputacji firmy ijej zrodta
Zrédto: opracowanie wtasne.

W praktyce jest to trudne zadanie, gdyz wielu ludzi biznesu uwaza, ze mig-
dzy dzialaniami etycznymi a ekonomicznymi istnieje nie dajaca sie pogodzi¢

21 B.Wawrzyniak, op. cit., s. 223.
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sprzeczno$¢: im dokladniej jest okreslone dziatanie etyczne i doceniane sg war-
tosci spoleczne, tym bardziej cierpi na tym zysk, a to oslabia pozycje firmy wo-
bec konkurencji i moze zachwia¢ podstawy jej istnienia na rynku. Takie rozu-
mowanie jest juz reliktem przesztosci i nie odpowiada potrzebom tworzenia
zdrowych stosunkéw w biznesie. Totez konieczna jest zmiana zachowan w kie-
runku orientacji pluralistycznej. ,Zakodowane przez poprzednie warunki rutyny
zachowan spolecznych - podkresla Wojciech Gasparski - nie powinny by¢ dluzej
ekstrapolowane na zachowania w gospodarce majacej wspolpracowac z krajami
rozwinietymi”*,

Reputacja firmy postepujacej rzetelnie, stuzacej swemu otoczeniu, moze sta-
nowi¢ powazny argument wobec konkurencji i postepujacej ,,moralnosci rynku”.
Takie dziatanie na dluzsza mete zostanie wynagrodzone, gdyz w przyszlosci biznes
bedzie si¢ wigzal nierozerwalnie z etyka i odpowiedzialno$cia spoteczng. Przed-
siebiorstwa obdarzone zaufaniem beda atrakcyjniejsze jako oferenci i beda mogty
kompensowac koszty ponoszone w zwiazku ze swoja pluralistyczna orientacja.
W nadchodzacych latach ta wlasnie orientacja, jak mozna oczekiwa¢, determino-
wacé bedzie zachowania w polskim $wiecie biznesu.

W polskich przedsiebiorstwach potrzebne sa wiec powazne przewartosciowa-
nia, podjecie swoistej rewolucji w zarzadzaniu, aby bylty one nie tylko blisko klienta,
lecz takze blisko pracownika i spoleczenstwa. Przedsigbiorstwa muszg by¢ bar-
dziej wrazliwe na wewnetrzne sprawy pracownikéw i sprawy publiczne. Powinni
umiejetnie zestrajac interesy klientéw, pracownikow i spoleczenstwa z wlasnymi
celami. Menedzerowie muszg przeto nie tylko zapewni¢ wysoka jako$¢ produktow
iatrakcyjng ceng, utrzymac klientéw i ich lojalnos¢, aby zapewni¢ swoim firmom
zysk i rozwoj, ale takze czynic je atrakcyjnym miejscem pracy w przyjaznym oto-
czeniu. Muszg przede wszystkim inwestowac¢ w kapital ludzki, zwigksza¢ potencjat
intelektualny swoich firm, albowiem to bedzie warunkowac zasadniczo ich zdol-
nosci/kompetencje przedsiebiorcze oraz produkcyjne, czyli tworzenie organizacji
na miare spotecznych wymagan jutra.

22 W. Gasparski, Etyka biznesu - szkice do portretu, [w:] J. Dietl, W. Gasparski (red.), op. cit.,
s. 34.



Rozdziat Il
Programowanie rozwoju firmy

3.1. Czynniki sukcesu nowoczes$nie zarzadzanych
przedsiebiorstw

Kazda firma, chcac prosperowac i wzrasta¢ w burzliwym otoczeniu, musi swoja
dzialalno$¢ i rozwoj programowac na zasadzie strategii. Strategia, rozumiana
jako dtugofalowa polityka przedsigbiorstwa wytyczajaca zasadnicze dla niego
kierunki i reguly dziatania niezbedne dla osiagniecia waznych, dtugookresowych
celéw, zachowania réwnowagi w stosunku do zmieniajgcego sie otoczenia oraz
zapewnienia mu korzystnych warunkow egzystencji i rozwoju, jest zawsze ja-
kas gra o jego przyszlos¢, w ktorej kierownictwo, wykorzystujac pojawiajace si¢
szanse rynkowe, wlasny potencjal i umiejetnosci ludzi, stara si¢ polaczy¢ efek-
tywno$¢ biezacego dziatania z sukcesem w przysztosci'. Gra ta zawiera pewne
reguly postepowania, dzigki ktérym grajacy (kierownictwo firmy) wybieraja
i podejmuja okreslone dzialtania, aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo uzyskania
pozadanych rezultatéw, tj. zapewnienia swojej firmie korzystnej pozycji na rynku
i wéréd konkurencji. Aby taka gre mogto przedsiebiorstwo skutecznie prowadzic,
powinno spojrze¢ kompleksowo na posiadany potencjal, dotychczasowy efek-
tywnos¢ jego wykorzystania, przemysle¢ niezbedne zmiany dla poprawy stopnia
swej sprawnosci i konkurencyjnosci. Taki schemat patrzenia na przedsiebiorstwo
prezentuje rysunek 8.

W szczegolnosci, przedsigbiorstwo powinno sobie odpowiedzie¢ na nastepujace
zasadnicze pytania:

1 Por. K. Obtdj, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1998, s.32-33.
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» Kim s3 jego obecni klienci? Czyje i jakie potrzeby zaspakaja obecnie? Ja-
kie potrzebne sg dzialania, aby umocni¢ wyroby i ustugi na rynku oraz je
uatrakcyjni¢, by pozyska¢ nowych nabywcow?

* Jaka pozycje zajmuje obecnie przedsi¢biorstwo i jakie sg jego mozliwosci
rozwojowe?

» Jaka pozycje chcialoby zaja¢ w przysztosci i jakie cele chce osiggnac w okresie
strategicznym, tj. w okresie na jaki jest programowana strategia?

* Co mu utrudnia obecnie i co moze utrudniaé w przysztoéci zajecie pozadanej
pozycji (przesuniecie si¢ na ,,skali sukcesu”)?

* Co powinno i co musi uczyni¢, aby przesunac si¢ z pozycji obecnie zajmowa-
nej na pozycje pozadang i osiagna¢ sukces?

Poszukujac odpowiedzi na te pytania, kierownictwo powinno najpierw dokona¢

identyfikacji dwoch grup czynnikéw, a nastepnie ocenic ich stan w przedsigbior-
stwie i wlasne mozliwosci ich aktywizacji.

Obowiazujace w spoteczeristwie Geneza, historia i punkty zwrotne Kontekst, w jakim
wzorce kluczowe rozwoju przedsigbiorstwa przedsigbiorstwo funkcjonuje
Y x L}
misa
Kultura organizacyjna <Zam|erzen|a strateglczne= Strategia dziatalnosci
WHtadza organizacyjna
Socjalizacja i przywédztwo (zadania)|procesy
menedzerskie
(zadania) procesy
Projekt organizacyjny
Motywacja do prac
y ywacj pracy v
Rola trukt i i t
Ludzie ‘ : > S ru‘ uréorganlzacyjna, éys em
organizacyjna dziatania, zasoby materialne

Przewaga konkurencyjna

?

;I Kluczowe kompetencje |<—

Organizacyjne uczenie sie

Rysunek 8. Ogolny schemat patrzenia na funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa jako
organizacji

Zrédto: M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998,
s. 178.

Pierwsza grupa czynnikow to czynniki decydujace o sukcesach nowoczesnie
zarzadzanych przedsiebiorstw. Nie mozna oczywiscie jednorazowo okresli¢
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czynnik6w absolutnie dominujacych w procesie rozwoju przedsiebiorstwa?. Na pro-
ces ten bowiem oddziatuja: czynniki historyczne - fakty z przesztoéci korzystne lub
niekorzystne dla dalszego rozwoju; sily dzialajace niezaleznie, na ktore przedsie-
biorstwo nie ma wptywu (koniunktura, konkurencja, polityka przemystowa rza-
du, zdarzenia losowe itp.) oraz dzialania zamierzone, programowane przez samo
przedsigbiorstwo. Kazde przedsiebiorstwo ma badz powinno mie¢ swéj sposdb
na sukces. Okresla go tzw. filozofia firmy (myslenie z punktu widzenia jej inte-
resow) formulowana przez jej naczelne kierownictwo i obowigzujaca wszystkich
pracownikow. Filozofig firm japonskich wyr6zniaja na przykiad nastepujace cechy:
bezwarunkowe nastawienie sie na rynki §wiatowe, myslenie w skali globalnej, state
poszukiwanie rozwigzan innowacyjnych, ciagle nowe definiowanie istniejacych
rynkéw i konkurencji, zdecydowanie w realizacji przyjetych koncepcji, $cista dys-
cyplina, presja na jako$¢ i wydajnos¢, elastyczno$¢ dziatania (z punktu widzenia
dostosowania do zadan przedsiebiorstwa), tworzenie matych jednostek organiza-
cyjnych nacechowanych przedsigbiorczoscia, organizowanie kot jakosci, wietne
metody i systemy komunikacji (informacji i tacznosci), uprzejme traktowanie.
Badania amerykanskie przeprowadzone w 43 doskonale prosperujacych firmach
ujawnily nastepujace ich cechy: orientacja rynkowa, profesjonalne zarzadzanie,
szybko$¢ dzialania, autonomia i przedsigbiorczos¢, efektywna polityka kadrowa,
proste i elastyczne struktury organizacyjne, koncentracja na warto$ciach (szczegol-
nych cechach firmy: jako$¢, czystos¢, uprzejmos¢ itp.) i koncentracja na podstawo-
wym profilu dziatania®. Cechy te zostaly uznane powszechnie za krytyczne czynni-
ki sukcesu firmy, cho¢ zycie tego nie potwierdzilo. W ciagu pi¢ciu lat od ogloszenia
wynikow tych ,badan” dwie trzecie sposrod firm wychwalanych jako ,,doskonate”
popadlo w klopoty, a jedna z nich upadta. W kilka lat pdzniej ich wspotautor, Tom
Peters, napisat ksiazke Thriving on Chaos, w ktorej wyraznie zanegowat istnienie
firm doskonatych?.

Badania przeprowadzone przez MIT (Massachusetts Institute of Technology)
w 1989 roku obejmujace odnoszace najwieksze sukcesy przedsigbiorstwa amery-
kariskie doprowadzity do wyodrebnienia nastepujgcych czynnikéw sukcesu®:

= poprawa jako$ci wyrobdw, zapewnianie przystepnych cen i przyspieszanie

nowych wyrobdw — wszystko to réwnoczesnie;
= partnerskie stosunki z klientami i dostawcami;

2 Por. Najbardziej podziwiane firmy USA, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 3, s. 45-47.

3 T.J.Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-Run
Companies, Harper & Row, New York 1992, s. 18-19 (pierwsze wydanie tej ksigzki uka-
zato sie w 1982 roku).

4 Zob.R.Koch, Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie.
Przewodnik, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, s. 169; zob.
takze: T. Peters, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution Paperback,
Harper Perennial, 1988.

5  U.Finkenzeller, Przyspieszanie i usprawnianie procesow, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1997,
nrb5,s.35.
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= praca zespolowa, systematyczne szkolenia i ciagle uczenie si¢ catego przed-
siebiorstwa;

* rozszerzenie zakresdw odpowiedzialnosci kazdego pracownika i zmniejsza-
nie szczebli hierarchicznych.

Pismo ,,Fortune”, sporzadzajac ranking ,,Najbardziej podziwianych przedsie-
biorstw $wiata” w 2000 roku, przyjelo za jego podstawe nastepujace kryteria (czyn-
niki sukcesu):

* poziom zarzadzania;

* jako$¢ wyrobow i ustug;

* innowacyjnos¢;

» wzrost kursu akcji w dlugim okresie;

» kondycje finansowy;

* zdolno$¢ pozyskiwania, rozwijania i zatrzymywania talentow;

» odpowiedzialno$¢ spoleczna;

* wykorzystanie majatku przedsiebiorstwa;

* umiejetno$¢ rozszerzania dziatalno$ci miedzynarodowe;®.

Z réznych badan wynika, zZe nie ma uniwersalnych recept gwarantujacych suk-
ces przedsiebiorstwa w coraz bardziej skomplikowanej rzeczywisto$ci. Ankietowa-
ne przedsiebiorstwa (1667 przedsigbiorstw szwajcarskich) wymieniaja najczesciej
jako gléwne czynniki sukcesu: udane wyroby o wysokiej jakosci, dobre stosunki
z klientami, marketing, umiejetnosci i zaangazowanie zalogi, przy czym firmy
z certyfikatem (ISO 9000) cze$ciej odnoszg sukcesy”.

Druga grupa czynnikéw to czynniki decydujace o wyborze strategii i sposobie
jej realizacji (implementacji). Czynniki te zwane determinantami strategii musza
by¢ oczywiscie rozwazane nie kazdy z osobna, lecz we wzajemnych relacjach, czy-
li jako pewien uktlad sytuacyjny jaki one wspottworza. Amerykanscy specjalisci
od zarzadzania strategicznego rekomenduja najczesciej piec takich czynnikow.
Sa to®:

* otoczenie rozumiane jako uklad warunkéw zewnetrznych (technicznych,
ekonomicznych, spotecznych i politycznych) wptywajacych na dziatalnos¢
irozwoj firmy;

= zasobyiumiejetnosci firmy, czyli posiadany potencjal produkcyjny, rynko-
wy i kierowniczy, mierzony i oceniany w zestawieniu z potencjatem posia-
danym przez konkurentéw;

6  N.Stein, Czym wyrdzniajqg sie najlepsze firmy swiata?, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2000,
nrll,s.13-14.

7 J.Sattes, Podstawy sukceséw matych i $rednich firm, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996,
nr 6, s. 18. Zob. takze F. Sutter, Dynamika otoczenia a zarzgdzanie, ,,Zarzadzanie
na Swiecie” 1996, nr 4, s. 19-21.

8  J.Jezak, Strategiczne zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen
amerykanskich oraz zachodnioeuropejskich, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego,
£6dz 1990, s. 132; |. Penc-Pietrzak, Strategiczne zarzgdzanie marketingiem, Wydaw-
nictwo Key Text, Warszawa 1999, s. 182-209.



3.1. Czynniki sukcesu nowocze$nie zarzadzanych przedsiebiorstw 55

= wartosci i aspiracje kierownictwa, a wigc system wartos$ci preferowanych
przez kluczowe osobistoéci firmy, wchodzace w sktad kierownictwa naczel-
nego lub pelnigce inne wazne funkcje kierownicze;

= struktura organizacyjna firmy, tj. organizacja formalna, przyjety system
miernikéw i kryteriow oceny dziatalnosci, system przeplywu informacji oraz
systemy motywacji i kontroli stymulujgce odpowiednie zachowania pracow-
nicze, korzystne z punktu widzenia realizacji wytyczonych celéw firmy;

= styl kierowania, tzn. praktykowany w firmie charakter zachowan kierowni-
czych, uksztaltowany w wyniku okreslonych cech osobowosciowych czton-
kow kierownictwa naczelnego. Przyjety styl kierowania wyraza si¢ poprzez
sposob, w jaki kierownictwo dazy do osiagnigcia celéw firmy oraz przez struk-
ture, jaka zaprojektowato dla osiggniecia tych celow.

Wielu autoréw za najwazniejsze uwaza trzy pierwsze czynniki, tj. otoczenie
przedsigbiorstwa, jego zasoby i umiejetnosci oraz wartoséci preferowane przez
kierownictwo naczelne. Na podstawie analizy wymienionych czynnikéw nalezy
sprecyzowac cele i w miar¢ doktadnie okresli¢ obszary dziatania przedsigbiorstwa
(wielkos$¢ rynku i jego podstawowe segmenty), niezbedne przedsiewzieciaiich eta-
pY» czyli dokona¢ opisu strategii, a jeszcze lepiej kilku jej wariantow (alternatyw
strategicznych). Taki tre§ciowy opis (strategiczny program rozwoju) dokumentuje
syntetyczna (ogdlna) strategie lub opcje strategiczne. Laczy ona wazne dane strate-
giczne: kierunki strategiczne, warunki, ocene, $rodki, zmiany organizacyjne i pro-
gramy dzialania, a wiec opisuje przyszle mozliwe sytuacje, przewidywane ksztatto-
wanie si¢ otoczenia i przebieg rozwoju przedsiebiorstwa. Probe organizacji dziatan
prowadzacych do zmian strategicznych prezentuje rysunek 9.

Sporzadzony opis strategiczny (strategia czy strategie) powinien by¢ oceniony
pod katem zbieznosci (koincydencji) pomiedzy potrzebami wynikajacymi z zaist-
niatych szans i mozliwosci wzrostu a mocnymi i stabymi stronami przedsigbior-
stwa oraz tendencjami jego rozwoju’. Powinien on wiec informowa¢ na ile dana
strategia jest uzyteczna dla przedsiebiorstwa, biorgc pod uwage stan otoczenia
i mozliwosci przedsigbiorstwa (czynniki sukcesu) i czy zostala ona skonstruowana
w sposob ulatwiajacy jego dzialanie i zarzadzanie nim, jednym stowem: czy jest
ona optymalna. W tym celu konieczna jest powszechna konsultacja na wszystkich
szczeblach zarzadzania.

Strategie nalezy ocenia¢ wedlug roznych kryteriéw. John L. Thompson suge-
ruje, ze powinna by¢ ona odpowiednia (appropriateness), wykonalna (feasibility)
i atrakcyjna (desirability)'®. Fred R. David uwaza, ze strategia powinna spetnia¢
cztery kryteria':

9  M.Romanowska, Diagnoza do scenariusza przysztosci, ,Businessman Magazine” 1994,
nr4,s.62-68.

10 J.L. Thompson, Strategic Management: Awareness and Change, Chapman and Hall,
London-New York 1993, s. 592.

11 F.R. David, Strategic Management. Concepts and Cases, Tth ed., Prentice Hall, New
Jersey 1999, s. 282.
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» zgodnosci (consistency), tj. logicznosci, zgodnosci wytyczonych celéw z po-
lityka ich realizacji;

* konsonansu (consonance), tj. harmonii pomiedzy potrzebami strategicznymi
aindywidualnymi nastawieniami do warto$ciowania strategii;

* wykonalnosci (feasibility), co oznacza, ze cele strategii (zadania) powinny mie¢
pokrycie w zasobach rzeczowych, ludzkich i finansowych przedsigbiorstwa;

» przewagi (advantage), co oznacza, ze strategia powinna prowadzi¢ do uzy-
skania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej w wybranych ob-
szarach jego aktywnosci.

Wptyw otoczenia

v v
Sita i wptyw organizacji oraz oséb Posiadana przez organizacje wiedza
zainteresowanych wynikami (stakeholders) i Swiadomos¢ organizacyjna

Posiadane przez organizacje
sity i mozliwosci
oddziatywania. Struktura.
Decentralizacja

v v

Misja i kierunki strategiczne De.cYZJe ! clizAlz?\Iamg‘ora% .

> . . > Cele »| umiejetnosci i mozliwosci
dziatania . B .

dziatania (Zrdédta zarzadzania)
A
v v
System pomiaru Rezultaty

Kultura organizacyjna
i przywodztwo w organizacji

System wynagrodzen

Rysunek 9. Strategiczny proces zmian
Zrédto: J.L. Thompson, Strategic Management: Awareness and Change, Chapman and Hall,
London-New York 1993,s. 725.

Podobne kryteria warto$ciowania strategii przyjmuja Gerry Johnson i Kevan
Scholes. Autorzy ci twierdzg, ze dobrg strategie powinny charakteryzowa¢!:

12 G.Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, 5th ed., Prentice Hall Europe,
London-New York 1999, s. 353-355.
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= stosownos¢ (suistability), to znaczy, ze proponowana strategia powinna
pokazywac stabosci zasobdw i zagrozenia srodowiskowe zidentyfikowane
w toku analizy strategicznej oraz wykorzystywac silne strony firmy i szanse
stwarzane jej przez srodowisko, a takze wykazywac, ze odpowiada ona ce-
lom strategicznym;

= akceptowalnos¢ (acceptability), czyli informowanie interesariuszy (stakehol-
ders) w jakim stopniu moze ona zaspokoic ich oczekiwania, a takze jaki jest
znig zwigzany poziom ryzyka, mozliwa rentowno$¢, struktura kapitalowa itp.;

» wykonalnos¢ (feasibility), to znaczy, ze proponowana strategia powinna by¢

mozliwa do wdrozenia. Oceniajgc stopien tej mozliwosci nalezy uwzglednic¢
wplyw realizacji zalozen strategii na docelowe efekty, przyszla pozycje ryn-
kowg, reakcje konsumentdw, dostepnos¢ srodkéw finansowych, kwalifika-
cje, technologie itp.

Strategia formulowana i wdrazana do realizacji moze powstawac jako wynik
ewolucji sytuacji samej organizacji, zwigzanej z jej odpowiedzig na wyzwania
otoczenia, badz moze by¢ formutowana §wiadomie, gdy w otoczeniu zachodza
duze zmiany a organizacja nie planowata wczesniej strategicznych posuniec¢. Oba
te sposoby tworzenia strategii sg oczywiscie uprawnione. Przedsigbiorstwo moze
przeciez tworzy¢ caly szereg warunkow, ktére sprzyjaja narodzinom (wylonieniu
sie) innowacyjnej strategii, moze tez dokona¢ ,,rewolucji” w danej branzy, tworzac
nowe wartosci i otwierajac nowe perspektywy. Sposob podejscia do budowy strate-
giiiproces jej formulowania prezentuje rysunek 10.

Okreslenie pozycji Analiza Alokacja zasobow
strategicznej przedsiebiorstwa (inwestycje)
A
4 4 Kontrola
v v strategii
Ustalanie Okreslenie pola Identyfikacja stabych System celéw ?
misji dziatania (domeny) i mocnych stron i zadan -
Ksztatcenie
4 i doskonalenie
v ¥ v v kadr
Formutowanie Opcje Propozycje Ocena i wybor f
strategii > strategiczne > strategiczne > strategii > Wdrazanie
A Y A i realizacja
strategii
y A 4 A s
Przedstawianie Scenariusze Identyfikacja szans Woczesne +
misji rozwoju i zagrozen rozpoznanie Plan
ostrzeganie strategiczn
7'y yy ry (ostrzeganie) giczny
A 4 A 4 t X * X
Przewidywania Analiza Projekty Zadania strategiczne
(prognozy) ¢ otoczenia ¢ zmian Nl (ko.nkrei.:ne
dziatania)

Rysunek 10. Proces formutowania strategii przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dzisiaj, wobec burzliwo$ci otoczenia, moze by¢ preferowane $wiadome budo-
wanie strategii na podstawie rzetelnej analizy otoczenia i tworczego ksztaltowania
wizji, dzieki wykorzystaniu nowoczesnej wiedzy i zasobu informacji. Taka strate-
gia umozliwia latwiejsze przestawienie przedsigbiorstwa na nowe tory i uniknie-
cia pulapki aktywnej inercji, ktéra oznacza niezdolno$¢ firmy do podejmowania
wlasciwych dzialan i trwania przy wzorcach myslenia i dzialania, ktére wezesniej
przyniosly jej sukces, a dzisiaj utrudniajg dostrzeganie nowych szans i mozliwosci,
nowych powigzan i form wsp6tpracy’®. Rozne rodzaje strategii mozliwe do zasto-
sowania w réznych sytuacjach firmy przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Rodzaje strategii i warunki ich stosowania

przedsiebiorstw

Rodzaj strategii Sytuacja firmy Wymagania kwalifikacyjne
1 2 3
1. Strategia - firma pograzona w chaosie - centrala musi by¢ zdecydowana
ratunkowa - kryzys finansowy i (lub) nie zawiesi¢ normalne stosunki
spetnione przewidywania, z jednostkami gospodarczymi
poszczegblne jednostki (SBU) i podjac interwencje
nie podejmuja wtasciwych - centrala musi sobie radzic¢
dziatan z ustalaniem faktow
- zagrozenie przejeciem - centrala musi postepowac
(rozebraniem) stanowczo i bezwzglednie
2. Strategia - stabilny rynek i otoczenie - brak szacunku dla centrali
olimpijska konkurencyjne - koszty centrali przekraczajace
- atrakcyjny rynek korzysci z jej dziatania
- podobne czynniki sukcesu - dobre zarzadzanie operacyjne
w dziataniu wszystkich
jednostek
- dobre zarzadzanie operacyjne
3. Strategia - branza charakteryzuje - dobre dotychczasowe wyniki
nabywania sie duzymi réznicami w kategoriach zyskéw na akcje

w rentownosci przedsiebiorstw
- istnieja w niej potencjalne
nabytki
- firmy, co do ktoérych jest jasne,
ze ich wyniki da sie znacznie
poprawic

- wysoki wskaznik ceny do zysku

- dyrektor generalny i dyrektor
finansowy z doswiadczeniami
w przejeciach

- znakomite systemy kontroli
finansowej

- wtasny zespo6t specjalistéw ds.
finansow

- dobrzy i zdolni do prowadzenia
szerzej zakrojonej dziatalnosci
menedzerowie operacyjni

13 D.N. Sull, Why Good Companies Go Bad, ,Harvard Business Review” 1999, July-August,
s.42-52, https://hbr.org/1999/07/why-good-companies-go-bad [dostep: 27.11.2019].
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1 2 3
4. Strategia - atrakcyjna branza - przenikajaca cata firme
ekspansji - dwoch lub trzech gtéwnych dynamiczna kultura
rynkowej konkurentéw w skali globalnej organizacyjnej ekspansji
- mnoéstwo gotéwki - brak rozgrywek politycznych
na sfinansowanie ekspans;ji - kierownictwo ogarniete obsesja
dominacji na rynku
- firma zorientowana na rynek,
anienafinanse
- menedzerowie i wtasciciele
nastawieni na dtugie terminy
5. Strategia - kultura i kompetencje - prawdziwie zjednoczone Sciste
ksztattowania s3 wazniejszym niz strategia kierownictwo
kompetencji mikroekonomiczna czynnikiem | - wizjonerski dyrektor generalny
i kultury wyjasniajgcym pozycje rynkowa | - szanowana dyrekcja
firmy - rozpowszechniona $wiadomos¢
- istniejag mozliwosci poprawy wzajemnych zaleznosci
jej warunkow finansowych pomiedzy jednostkami oraz
w krétkich i $rednich terminach etyka wspotpracy
- firma ma do dyspozycji kilka lat,
w ciggu ktorych moze czekad
na owoce programu zmiany
6. Strategia - przewidywalny rynek - ponadprzecietny wzrost zyskéw
kontroli - stabilne otoczenie na akcje
wynikow konkurencyjne - kultura statego powiekszania
zyskéw

- bardzo szanowana,
kompetentna centrala

- wyrafinowane systemy kontroli
finansowej obejmujace cata
firme

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie R. Koch, Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢
w Zycie najskuteczniejszq strategie. Przewodnik, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

Krakow 1998,s.107-152.

Po sformutowaniu strategii nalezy opracowa¢ konkretny plan strategiczny
i ustali¢ priorytety dzialan. Sporzadzanie takiego planu odbywa sie zgodnie z kon-
wencjonalng logika planowania i na podstawie przyjetych zasad (por. rys. 11). Zasa-
dy te s3 nastepujace: najpierw okresla si¢ cele, nastepnie ocenia przyszlos¢, wybiera
najkorzystniejszg strategie i opracowuje plan. Nie ma gotowych schematéw sporza-
dzania planéw strategicznych. Przedsigbiorstwo (dziat planowania) musi tu wyka-
za¢ wlasng inicjatywe, wykorzystujac opinie doradcow, ktérzy moga tylko pomac
w zrozumieniu, jakie dzialania nalezy podja¢ i jakie beda ich nastgpstwa. Opinie
doradcow nalezy wykorzystac raczej do ustalenia metod niz celéw planowania.

Planowanie musi by¢ poprzedzone analizg celéw pod katem ich wartos$ci
i realnosci oraz uwzglednia¢ opinie kierownikdow i specjalistow wielu szczebli,
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azwlaszcza kierownikéw dziedzin o kluczowym znaczeniu, jak np. menedzerowie
do spraw inwestycji, badawczo-rozwojowych, produkcji, marketingu itp. Powin-
ni oni obowigzkowo uczestniczy¢ aktywnie w opracowaniu projektu planu. Jesli
planowanie ze wzgledu na swoja tres¢ pozwala na udzial kierownikéw nizszych
szczebli nalezy ich do tego wlaczy¢, wychodzac z zalozenia, ze osoby biorace udziat
w formulowaniu strategii chetniej uczestnicza w jej realizacji'. Nie nalezy w tym
przypadku ograniczac sie do zasady, ze naczelne kierownictwo przygotuje koncep-
cje a $redni szczebel dostarcza tylko informacji, niezb¢dnych do planowania.

System wartosci i misja Warunki otoczenia.
przedsiebiorstwa: > Strategia \f/vbf_ana < Pole i reguty konkurenciji.
Dtugookresowe zamiary do realizacji Strategie konkurencji

i intencje kierownictwa

v v v

Analiza szans

Analiza potrzeb Formutowanie celéw

» i
> al
i mozliwosci i zamierzen strategicznych i zagrozen
A 4
Formutowanie planéw:
Programy sprzedazy strategicznego ﬁrm’y, Potencjat realizacyjny
. . strategicznych planéw . P
i kosztéw. < ustalania wyrdzniajacych

funkcjonalnych,

o o strategicznych planéw o
Wizja przysztosci jednostek biznesu (Strategic nowych mozliwosci

Business Unit — SBU)

v

Formutowanie budzetu

Przewidywane zmiany. zdolnosci. Pojawienie sie

Zadania rzeczowe do i systemu koordynacji planow . L
. o L, Naktady finansowe i zrodta
wykonania (zakupy P ((.)de\.NleduaIn(?sc, . P»{ ich zasilania (Srodki wtasne,
inwestycyjne, licencje, wspieranie, komunikacja, kredyty itp.)
koszty reklamy itp.) monitorowanie rezultatéw,
korygowanie)
I
A 4 A 4
Opracowanie szczegétowych planéw Ustalenie harmonogramu realizacji planu
operacyjnych (plandw)
A 4 \ 4
Procesy transformacji (wytwdrcze, ustugowe, marketingowe, edukacyjne itp.)

Rysunek 11. Procedura planowania strategicznego w firmie
Zrédto: opracowanie wtasne.

14 Zob. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem
przedsiebiorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 293-330.
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Analizowane cechy sg rozumiane jako zadania strategiczne. Powinny one
wyraznie okresla¢ sytuacje pozadane pod wzgledem finansowym, handlowym,
technologicznym, udoskonalenia zarzadzania i struktur organizacyjnych oraz wy-
dajnosci pracy. Totez nie moga by¢ formulowane zbyt ogélnikowo i zbyt ambit-
nie. Cele zbyt ambitne stajg si¢ niemozliwe do osiggniecia, przez co pomniejszaja
warto$¢ zaréwno planu, jak i kontroli jego wykonania. Nie nalezy wiec wlaczaé
do planéw zamierzen, ktére maja matg szanse realizacji. Cele powinny by¢ realne.
Moga by¢ one trudne do osiggnigcia, lecz nigdy nie powinny wynikac¢ z fantazji
lub by¢ mniejsze od mozliwosci. Cele te powinny ukltadac si¢ w pewien system za-
wierajacy: cele strategiczne (zasadnicze dlugookresowe ukierunkowanie przedsie-
biorstwa na wyroby, rynki, technologie itp.), cele sSredniookresowe i cele dorazne,
»zalatwiajace” szczegolne, pilne potrzeby™.

Po uzgodnieniu celéw i dokonaniu wyboru optymalnego wariantu strate-
gii przedsiebiorstwa planisci powinni przedstawi¢ projekt planu (planéw al-
ternatywnych), nie bedacy oczywiscie sumg planéw poszczegélnych jednostek
organizacyjnych, lecz planem integralnym, o poszerzonym horyzoncie strate-
gicznym i zawierajacym priorytety. Taki plan (plany) powinien by¢ czytelny
i komunikatywny, nie przetadowany informacjami szczegélowymi (szczegoty
winny by¢ dostepne w poszczegolnych wydziatach) i powinien stanowié¢ wiary-
godne oraz konkretne ,,spojrzenie w przysztos¢”, a wiec i racjonalng podstawe
do jego przyjecia.

Plan strategiczny powinien uwzglednia¢ nastepujace zagadnienia:

= zakresy i obszary dzialania, a wiec pola, rejony dzialania, rynkiiich seg-

menty, asortyment wyrobdw, grupy obstugiwanych klientéw, zaspokajane
potrzeby;

= kierunki rozszerzenia lub ograniczania dzialalnosci; wycofanie si¢ z zakre-

sow (segmentdéw) mniej waznych lub zagrozonych, intensyfikowanie dzia-
tan w atrakcyjnych sferach poprzez usprawnianie obstugi rynku i obnizanie
kosztow produkeji, angazowanie si¢ w nowe rokujace dobre perspektywy
dziedziny produkcji poprzez odpowiednie posunigcia dywersyfikacyjne (za-
kladanie nowych oddziatéw, uktady w nowych przedsiebiorstwach, dodawa-
nie nowego zakresu dziatalnosci, sojusze strategiczne itp.);

= sposoby bezinwestycyjnego rozwoju obrotéw poprzez: just in time produc-

tion (produkcja akurat na czas), polepszenie serwisu, podniesienie kultury
obstugi klientow, szczegdlne udogodnienia jak np. pokrywanie kosztow
transportu, organizowanie biur sprzedazy w danym rejonie itp.;

* dzialania innowacyjno-przystosowawcze obejmujace zmiany technologicz-

ne, konstrukcyjne, systemy wytwarzania, komputeryzacje¢ produkeji, rozwdj
potencjalu kadrowego, nowe formy marketingu itp.;

15 R.Niestréj, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa-Krakow 1996, s. 128-137. Por. M. Struzycki, Orientacja rynkowa
- definicja i elementy metodologiczne, ,Handel Wewnetrzny” 1995, nr 1, s. 2.
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» wielko$¢ zasobow ludzkich, finansowych i inwestycyjnych niezbednych
do osiagniecia zalozonych celow oraz rezerw dla tagodzenia skutkow ewen-
tualnych niepowodzen badz podejmowania szybkich dziatan w razie poja-
wienia sie atrakcyjnych mozliwosci.

Kazdy plan strategiczny powinien wigc zawierac zbior dziatan (pakiet srodkéw)
redukujacych negatywny wplyw otoczenia na kierunek i efektywnos¢ realizowane;j
strategii i zabezpiecza¢ srodki umozliwiajace pelng jej realizacje (podstawowych
zamierzen).

3.2. Rozwdj i doskonalenie marketingu

Dzialalno$¢ firmy wymaga dzisiaj rozwijania przedsiebiorczo$ci rynkowej, czyli
przyjecia tzw. orientacji rynkowej, ktéra oznacza nowa filozofie zarzadzania ,opar-
ta na szeroko pojmowanej przez firme akceptacji i orientowaniu si¢ na potrzeby
konsumentéw oraz rozpoznaniu roli marketingu w komunikowaniu si¢ z kon-
sumentami o charakterze tych potrzeb, podejmowanym przez wszystkie dzialy
przedsiebiorstwa™®.

Podstawa tej orientacji jest oczywiscie dobrze opracowany i stosowany marke-
ting, rozumiany jako ,,proces spoleczny i menedzerski, dzigki ktéremu jednostki
i grupy zaspokajaja swoje potrzeby i oczekiwania, tworzac, oferujac i wymienia-
jac miedzy sobg warto$ciowe produkty”’. Tak rozumiany marketing oznacza
wszelkie dziatania firmy, za pomocg ktérych przystosowuje si¢ ona do swego
otoczenia w sposob tworczy i zyskowny, a wiec przeksztalca istniejace potrzeby
spoteczne w mozliwosci osiggniecia zysku. Marketing okresla, ze zadaniem fir-
my jest wytwarzanie tego, czego potrzebuja nabywcy, nie rozstrzyga za$ o tym,
w jaki sposéb nalezy to produkowac i jakie trzeba ustali¢ warunki ramowe pro-
dukcji (normy ekologiczne, ergonomiczne, etyczne itp.). Totez marketing jest
pewna koncepcja zarzadzania stosunkami z otoczeniem, zbiorem instrumentéw
i sposobow dzialania na rynku, jego badania i ksztaltowania w sposéb korzystny
dla przedsi¢biorstwa. Mozna go wigc okresli¢ krétko jako zintegrowany system
odkrywania, tworzenia i rentownego zaspokajania potrzeb konsumenta, jako
sposob ,zdobywania” rynku i zycia z rynku. Podstawa marketingu jest wiec
poszukiwanie obopdlnych korzys$ci poprzez sprzeganie sie przedsiebiorstwa
z rynkiem na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego. Przedsigbiorstwo pragnie osia-
gna¢ wysoki zysk i korzystny wizerunek wtasny (image), a klienci - satysfakcje

16 Zob. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., s. 293-330; zob. takze P. Kotler, Marketing.
Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethneri S-ka, wyd. 1, War-
szawa 1994, s. 6.

17 Ph. Kotler, Principles of Marketing, 5th ed., Prentice Hall, New York 1991, s. 5.
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zudanego zakupu. O tym, czy i na ile te pragnienia zostang spelnione, decyduja
gléwnie nastepujgce czynniki'®:

= sytuacja marketingowa, tj. ukltad zjawisk i proceséw zachodzacych w przed-
siebiorstwie i jego otoczeniu (na rynku), wywierajacych wplyw na zachowa-
nia rynkowe odbiorcéw. Rozpoznanie sytuacji marketingowej ma decyduja-
ce znaczenie dla sprecyzowania celow marketingowych oraz zastosowania
instrumentéw marketingowych;

= cele marketingowe, tj. normy (pozadane stany), okreslone dla obszaru
marketingu, ktére powinny by¢ osiagniete dzieki odpowiedniemu dobo-
rowi i zastosowaniu instrumentéw marketingowych. Cele te nalezy do-
ktadnie okresli¢ na podstawie rozpoznanych oraz ustalonych segmentéw
rynku i produktow, a takze przewidywanych usprawnien i zamierzonych
inwestycji. W planie marketingowym powinien tez by¢ wyraznie okreslo-
ny sposob mierzenia efektéw dziatan i okres, w jakim cele musza zosta¢
zrealizowane;

= zasady marketingowe, tj. reguly jego stosowania okreslajace przede wszyst-
kim, ze podstawg decyzji marketingowych jest doskonata znajomos¢ rynku
i potrzeb nabywcow, oparta na systematycznych badaniach marketingo-
wych, potrzeby nabywcéw wyznaczaja podstawowa orientacje przedsie-
biorstwa, produkcja i sprzedaz sg zintegrowane, a weryfikatorem trafnosci
podejmowanych decyzji jest rynek i zawierane transakcje;

* instrumenty marketingowe tworzace strukture tzw. marketingu mix, obej-
mujacg: produkt i jego bezposrednie wyposazenie, ceng produktu i warun-
ki transakcji, kanaly dystrybucji (handlu), tj. jej formy bezposrednie i po-
$rednie, promocj¢ produktéw oraz pozyskiwanie akceptacji spofeczenstwa.
Instrumenty te muszg by¢ starannie dobrane i zintegrowane w jednym
wspolnym programie dziatania, ktéry ustala poszczegdlne przedsiewziecia
niezbedne do realizacji przyjetych celow.

Wcielenie w Zycie zasad i instrumentéw marketingu wymaga zasadniczej zmia-
ny sposoboéw myslenia o rynku, odej$cia od mentalnosci producenta i tworzenia
mentalno$ci marketingowej, w ktdrej sposob myslenia i praktycznego dzialania
musi obejmowac wszystkie ogniwa i funkcje przedsigbiorstwa tak, aby podej-
mowane przez poszczegolne szczeble zarzadzania decyzje byly mocno zwigza-
ne z rynkiem, na ktérym przedsigbiorstwo dziala, badz zamierza podja¢ dziata-
nia'®. Wymaga ono takze stworzenia silnych stuzb marketingowych o doktadnie
okreslonych kompetencjach i odpowiedzialnosci oraz powotania menedzera
(zastepcy dyrektora) do spraw marketingu, odpowiedzialnego za caty marketing
w przedsiebiorstwie.

18 Por. G. Ringle, Decyzje marketingowe, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 11, s. 24-27.
19 Por. J. Penc, Orientacja marketingowa w zarzgdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 4,
s.6-11.
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Badania marketingowe: typologie konsumentow,
zachowanie konsumentdw, przebieg proceséw
sprzedazy, reguty gry na rynku, rynki docelowe

Potencjat rynku. Potrzeby nabywcéw. Ocena
mozliwosci sprzedazy. Analiza szans i korzysci

Produkt:
marka wyrobu,
jakos¢, opakowanie,
trwatos¢, zalety
wyrdzniajace,
gwarancja

Cena:
poziom
dyskonta (rabat),
terminy ptatnosci,
tendencje rozwoju

Sektor dziatania

Kompozycja

marketingowa

Kompozycja

Konkurencja marketingowa

(marketing mix)

Substytuty

Wybdr rynkéw docelowych.
Testowanie rynku.
Wspdtpraca z klientami.
Pobudzanie zakupdw.
Prezentacja mozliwosci
A

(marketing mix)

Promocja:
reklama,
umiejetnosci
sprzedawcow,
akwizycja,
public relations

Dystrybucja:
organizacja,
kanaty dystrybucji,
poziom ustug,
lokalizacja,
logistyka dystrybucji

Praktyczna realizacja dziatan
marketingowych. [—
Kontrola dziatarn marketingowych

Opracowanie planu
marketingowego. <
Opracowanie ofert

Ocena wtasnej pozycji
wzgledem konkurencji.

Ocena skutecznosci
marketingu mix.

Konkretyzacja mozliwosci

Weryfikacja i korekta koncepcji

T

Rysunek 12. Struktura zarzadzania marketingowego w firmie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ sukces w marketingu, nie mogg sie ogranicza¢
tylko do orientacji na konsumenta, czy tez do wytwarzania dobrych towardéw.
Sa to niewatpliwie wazne czynniki, ale dzisiaj juz nie wystarczaja, aby odnosic suk-
cesy narynku. W §wietle badan zachodnich o osiggnieciach marketingowych firm
decydujq takie cechy, jak?’:

* posiadanie jasno okreslonej wizji tego, co jest wazne, odpowiednie i moty-
wujgce zaré6wno konsumenta, jak i pracownikow przedsiebiorstwa;

= skupienie uwagi na nadrzednych korzysciach konsumenta, a wigc na warto-
$ciach, a nie tylko na cenach;

= wprowadzanie innowacji polegajacych zaréwno na ulepszaniu produktéw,
jak i podejmowaniu wynikéw majacych na celu dotarcie z nimi do konsu-
mentow;

* podejscie dlugofalowe polegajace na rozpoznawaniu i analizowaniu zmian
na rynku oraz planowaniu i wdrazaniu (czesto z wyprzedzeniem) projektow
umozliwiajacych szybkie i elastyczne zaspokajanie pojawiajacych sie potrzeb
i zyczen klientow;

= zdolnos¢ szybkiego reagowania na potrzeby konsumentdéw, dzialania kon-
kurencji i zmiany w otoczeniu;

= traktowanie inwestycji jako warunkoéw koniecznych dla osiggniecia am-
bitnych celéw, przy zalozeniu, ze rynek stanowi zasadnicze kryterium ich
efektywnosci;

= dbalos¢ o wizerunek (image) i reputacje firmy, nie tylko dzieki dostarczaniu
wyrobow o najwyzszej jakosci i na najbardziej dogodnych dla klienta wa-
runkach, ale takze poprzez podejmowanie dzialan stuzgcych wzbudzaniu
zainteresowania firma i wywolywaniu oraz utrwalaniu pozytywnego do niej
nastawienia spoleczenstwa (public relations).

Przedsigbiorstwa muszg zatem zmieni¢ zasadniczo swojg orientacje, odejs¢
od orientacji produkcyjnej i przyjac orientacj¢ rynkows, a wigc wprowadzi¢ u sie-
bie zarzadzanie marketingowe polegajace na tym, Ze marketing staje si¢ funkcja
integrujaca i weryfikujacg calos¢ dziatania przedsigbiorstwa, jego badania, tech-
nologie, organizacje i dystrybucje pod katem zwigkszenia zdolnosci do optymal-
nego zaspokajania potrzeb, oczekiwarn i preferencji konsumentéw?!. Probe zary-
sowania modelu takiego zarzadzania prezentuje rysunek 12. Takie zarzadzanie
oznacza, ze przedsiebiorstwo zbiera informacje o szansach i ryzykach rynkowych
(prowadzi analizy i prognozy rynku) i ,,przetwarza” je w zyskowne produkty oraz
znaczgce wartos$ci, dzieki takiemu sterowaniu pracg wszystkich dziatéw i stuzb,
aby w swej dzialalnosci uwzglednialy one obowigzkowo zagadnienia marketingu,
orientowaly sie na klienta (customer orientation), a jego ,kreowanie” uznawaty
za cel swego dziatania. Zarzadzanie to integruje wigc system zarzadzania firma

20 Por. B. Dunnion, Co to jest marketing, ,Rzeczpospolita” 1993, nr 94, s. 9.
21 Por. M. Struzycki, op. cit., s. 1-8; A.H. Krzyminski, Koniecznos¢ doskonalenia konkurencyj-
nosci, ,Marketing w Praktyce” 1996, nr 4, s. 10-13.
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i system zarzadzania operacjami rynkowymi w celu zapewnienia przedsigbior-
stwu maksymalnego zysku w sposéb posredni, tj. poprzez wywotanie satysfakcji
klientéw i budowanie sobie korzystnego wizerunku w §rodowisku. Jego gléwnymi
cechami s3?%

* $wiadoma orientacja na sprzedaz i klienta we wszystkich obszarach przed-
siebiorstwa — nie produkt (asortyment towaréw), lecz potrzeby, zyczenia
aktualnych i potencjalnych klientéw stanowia punkt wyjscia wszystkich
dzialan;

* obserwacjeizrozumienie funkcjonowania mikrootoczenia, a zwlaszcza na-
bywcéw, dostawcow, posrednikow i konkurentow;

* systematyczne badanie rynkoéw i przewidywanie zachowan klientow;

* ustalenie zorientowanych marketingowo celéw przedsiebiorstwa i strategii
na podstawie dokonanego wyboru rynkéw i ich analizy;

* oddzialywanie na rynek przy wykorzystaniu instrumentéw marketingu
- mix;

* koordynowanie wszystkich form dziatalnosci przedsigbiorstwa ukierunko-
wanych na rynek — ujecie marketingu w systemie organizacyjnym przedsie-
biorstwa.

Podstawg zarzadzania marketingowego w firmie powinien by¢ marketing
partnerski. Marketing ten polega na takich dzialaniach przedsiebiorstwa, ktdre
maja na celu stworzenie trwatych efektywnych kosztowo stosunkéw z partne-
rami w biznesie. Partnerami firmy sg: klienci, dostawcy, kooperanci i handlow-
cy. Najwazniejszym partnerem sg oczywiscie klienci, dlatego tez trzeba stawia¢
na bezposérednie kontakty z nimi i robi¢ wszystko, aby ich zadowoli¢ i pozyska¢
lojalno$¢. By zastuzy¢ na uznanie klientow, trzeba zalozy¢, ze jako$¢ produkeji
i ustug musi sta¢ si¢ sprawa priorytetowa a wiec przyjaé, ze marketing ma zajmo-
wac sie nie produktami, lecz klientami??.

Istote marketingu partnerskiego ilustruje rysunek 13.

22 M. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie marketingowe przedsiebiorstwem
handlowym, wyd. 4, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1998, s. 60-61.
23 Zob. J. Otto, Marketing relacji, ,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5, s. 29-33.
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Wzrost wymagan konsumentéw Nadmierne koszty przedsiebiorstwa
»Zindywidualizowane” oferty. Niepowodzenia nowych produktéw.
Wysoka jakos¢ i wartasé > Niska jakosc.
Dobra obstuga klienta. Wysokie koszty dystrybucji
Obnizona ,lojalnos¢” Niewtasciwe dziatania

SN N

Marketing partnerski:

Sposdb dotarcia do poszczegéinych Dane z gospodarstw domowych
gospodarstw domowych Menedzer Informacje demograficzne
Wybrane cechy gospodarstw. » marketingowy » Karty danych
Wyszczegélnione produkty. < atechnologia [« Ogladalnosé TV — liczniki
Dostosowane przekazy informacyjna telemetryczne
reklamowe i media. Zakupy — skanery domowe

Wybrane miejsca dystrybucji
i okreslone cechv

~N N S

Bazy danych on-line/CD-ROM Dane z firm
Elektroniczne archiwizowane publikacje. Skanery zainstalowane w supermarketach,
Dane statystyczne o firmach < pomiar zapasow.
i gospodarstwach domowych. Skanery zainstalowane u innych detalistow.
Strony World Wide Web Dostawy przesytek — dane o przesytkach.

Linie lotnicze — rezerwacje

Rysunek 13. Relacje miedzy elementami marketingu partnerskiego
Zrédto: K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin,
W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 237.

3.3. Pobudzaniei wdrazanie innowacji

Firma, chcgc sie utrzymac na rynku, poszerza¢ w nim swoj udzial dzieki tzw. two-
rzeniu klienta, nie moze ogranicza¢ si¢ do doskonalenia form marketingu, nasila-
nia i wzbogacania promocji swych wyrobow. Musi ona takze dawa¢ rynkowi nowe
produkty o wyzszych walorach uzytkowych, ergonomicznych, estetycznych itp.
Rynek bowiem stale potrzebuje produktow o wyzszej uzytecznosci podstawowej
i dodatkowej, lepiej zaspokajajacych potrzeby ponadpodstawowe, a nawet luksuso-
we, ktdre wigzg sie z dtugofalowq satysfakcjg czy dobrobytem konsumenta?®. Takie
produkty moze zapewnic¢ tylko stala, a nie okazjonalna, dziatalno$¢ innowacyjna
tirmy, czyli zarzadzanie innowacyjne polegajace na sterowaniu procesami inno-
wagcji (por. rys. 14).

24 Por. J. Penc, Sukces rynkowy produktu, ,Marketing w Praktyce” 1996, nr 3, s. 16-23.
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Prognozy rozwojowe. Strategia dziatalnosci firmy

Rynek: potencjat, struktura
i trendy rozwojowe, substytuty
i konkurenci.
Otoczenie: ekonomiczne,

v

System informacji
o przedsigbiorstwie i otoczeniu

Marketing mix: produkt, cena,
promocja, miejsce. Metody
marketingowe: sprzedaz
bezposrednia, sprzedaz
detaliczna, dystrybutorzy itp.

spoteczne, prawne i polityczne ¢

Koncepcja dziatania firmy
Przewidywane powodzenie na rynku

v

Program badawczy firmy

technologie | produkty | organizacja
A 4
Pomysty, koncepcja | Ocena pomystéw. (P Rozwigzywanie problemu. | Pomysty, koncepcja
rozwigzania Wybdr koncepcji tZaprojektowanie wyrobu rozwigzania
) | | 7 ) v
Badanie Badanie Studium Ogolna ocena. Realizacja koncepcji
popytu kosztow wyboru Decyzja marketingowej
v
Serwis dla Wprowadzenie
uzytkownikéw B wy:)obu na rynek
A 4
v Zarzadzanie innowacyjne
Metodyka Konsultacje Doradztwo,
badania analizy zalecenia

Rysunek 14. Sterowanie procesem innowacyjnym w przedsiebiorstwie
Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozliwosci tworzenia i wdrazania innowacji w kazdej firmie s naturalnie ogra-
niczone, zaré6wno jej potencjalem technicznym, jak i zasobami finansowymi. Wiele
znich wymaga duzych naktadéw na prace badawczo-rozwojowe czy zakup licencji.
Sa to niewatpliwie kosztowne i raczej trudne zrédla innowacji. W kazdej jednak
tirmie istnieja powazne i stosunkowo mato kosztowne zZrédta innowacji. Tkwia one
w potencjale intelektualnym wszystkich pracownikow. Jednakze nie sg one wtasci-
wie doceniane i aktywizowane. W wielu przedsigbiorstwach osiagajacych sukcesy
na rynku w powstawaniu innowacji najwigkszy udziat majg wtasnie ich pracownicy
(tzw. czynniki miekkie), w szczegdlnosci wlasciwe kierowanie nimi i dobra komu-
nikacja®. Totez tworzg one warunki stymulujgce postawy innowacyjne. Na pobu-
dzanie inwencji tworczej pracownikéw kieruje sie wysitki organizatorskie i znaczne
srodki finansowe oraz podnosi si¢ kwalifikacje przez dziatania zharmonizowane

25 Zob. A. Kreuter, M. Wagner, Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci, ,Zarzadzanie
na Swiecie” 1998, nr 12, s. 24-28.
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ze strategia, a takze poszerza uprawnienia i przekazuje odpowiedzialnos¢ za kon-
kretne rezultaty osobom uczestniczacym bezposrednio w odpowiednich pracach
(empowerment). Dzigki temu uzyskuje si¢ znaczny przyrost tzw. lekkich innowacji,
tj. innowacji o stosunkowo malych nakladach i krétkim cyklu wdrozeniowym. Li-
teratura fachowa zaleca rézne dzialania pobudzajace innowacje. Wydaje sig, ze cen-
ne dla praktyki przedsigbiorstw moga by¢ zwlaszcza nastepujgce wskazowki:

= po pierwsze, stale poszukiwanie przez kierownictwo innowacyjnych roz-
wigzan, otwarto$¢ kadry kierowniczej na zmiany (innowacje) i rozumienie
potrzeby oraz celowo$¢ wprowadzania zmian, a nawet uznania innowacji
za podstawowy miernik efektywnosci kierowania;

* podrugie, tworzenie w przedsi¢biorstwie bazy informacyjnej o innowacjach
(banku innowacji). Informacje te powinny pochodzi¢ zaréwno ze zrédet we-
wnetrznych, a wiec istniejacych w przedsigbiorstwie (w jego poszczegdlnych
dzialach), jak i zewnetrznych (krajowych i zagranicznych). Powinny by¢ one
w miare kompleksowe, aktualne, kompletne i doktadne, gdyz tylko dobra
orientacja w ,,pakiecie” innowacji daje szans¢ wlasciwego opracowania kon-
cepcjiijej efektywnej realizaciji;

" po trzecie, okre$lanie kierunkéw dziatalnosci innowacyjnej, co polega
na definiowaniu probleméw wymagajacych rozwigzania, szczegélnie za$
tych, ktore daja potencjalne mozliwosci korzystnych i mozliwych do zasto-
sowania pomystéw, odkry¢ i projektéw. Z wielu probleméw wymagajacych
rozwigzania, trzeba wylawia¢ przede wszystkim te, ktére maja najwicksza
przydatnos¢ praktyczng i ktérych wprowadzenie moze przynies¢ szybkie
i znaczgce efekty rynkowe;

" po czwarte, stwarzanie odpowiednich warunkoéw dla dziatalno$ci innowa-
cyjnej gtéwnie o charakterze finansowym (zapewnienie srodkéw na przygo-
towanie i badanie projektéw) i organizacyjnym (powotanie osoby lub stuzby
odpowiedzialnej za dzialalnos¢ innowacyjng). W przedsigbiorstwie powinny
by¢ stworzone warunki dla préb, poszukiwan i eksperymentéw podejmo-
wanych przez pracownikéw z wlasnej inicjatywy, a organizacjg tworzenia
i wdrazania projektéw powinien kierowa¢ kompetentny specjalista, posia-
dajacy odpowiednie pelnomocnictwo oraz wiedz¢ fachows (inzynierska)
izdolnosci organizatorskie;

" po piate, stwarzanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych innowacyjnosci.
Promowanie innowacji wymaga zlikwidowania balastu administracyjnego,
skomplikowanych systemoéw sterowania i kontroli, a wigc uwolnienie przed-
siebiorstwa od biurokracji. Biurokracja bowiem degraduje znaczenie kreatyw-
nosci, wynaturza system etyczny, zastepuje rzeczcowos¢ pozorami, odrywa
dziatanie od odpowiedzialnosci. Totez nalezy tworzy¢ w przedsigbiorstwie
elastyczne struktury, jasne formy organizacji, ptaska jej hierarchie i krotka
droge przeplywu informacji miedzy kierownictwem a pracownikami, gdyz
to pozwala dziala¢ szybciej i skuteczniej, a w konsekwencji ulatwia tworzenie
1 przyswajanie innowacji;
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po szdste, delegowanie zadan i kompetencji, zwigkszanie poczucia pod-
miotowosci pracownikow. Poczucie podmiotowoséci ma dla ludzi nie tylko
warto$¢ autoteliczng, ale i instrumentalng polegajaca na tym, ze wiara lub
niewiara we wlasne mozliwosci i kompetencje wptywa na zachowanie czto-
wieka w organizacji i sposoby jego dzialania. Zdanie sobie sprawy z wlasnych
uprawnien i odpowiedzialnosci nie jest mozliwe bez przypisywania sobie
autorstwa decyzji i skutkéw swego postepowania;

po siédme, pobudzanie inwencji i przedsigbiorczos$ci pracownikéw. Osig-
gniecia innowacyjne i nowe pomysly (nawet jesli nie sa w pelni dojrzate)
powinny by¢ zawsze wysoko cenione i wyrdzniane zaréwno materialnie, jak
i moralnie. Dla pobudzenia inwencji pracownikéw korzystne jest zwlasz-
cza tworzenie odpowiednich motywacji materialnych oraz organizowanie
tzw. zespoldw problemowych, gdyz skuteczne innowacje zazwyczaj powstaja
w grupie zlozonej z réznych talentéw i charakteréw, przy czym grupa taka
powinna by¢ dostatecznie duza i interesujaca, aby jej czlonkowie inspirowali
sie¢ wzajemnie;

po dsme, wlaczanie pracownikéw w proces zmian. Prawidlowe realizowa-
nie przedsiewzie¢ innowacyjnych wymaga zawsze aktywnego uczestnictwa
w nich pracownikéw i poczuwania si¢ do odpowiedzialnosci za ich przebieg
i efekty. Pracownicy bowiem przyjmuja prawidlowo i popieraja zmiany tyl-
ko wéwczas, gdy sami przyczyniajg si¢ do ich powstawania i wprowadza-
nia. Brak akceptacji z ich strony powoduje czesto zaniechanie innowacji,
znaczne wydtuzanie proceséw innowacyjnych, badz tez pozorne wdrozenie
i funkcjonowanie rozwigzania. Kierownicy powinni zatem dolozy¢ staran,
by ich podwtadni byli osobi$cie zaangazowani w dzialalno$¢ innowacyjna
i odpowiedzialni za przebieg oraz skutki innowacji. W tym celu powinni im
przyznawac wiekszg autonomie i mozliwos¢ wywierania wptywu na reali-
zacje innowacji;

po dziewiate, doskonalenie umiejetnosci kierowania, tworzenie generacji in-
nowacyjnych kierownikéw, ktérzy pobudzaja innych do innowacji i stwarzajg
klimat dla wysuwania i dyskutowania pomystéw oraz poszukiwania opty-
malnych decyzji. Taki styl kierowania moze zapewni¢ kadra wyksztalcona,
o szerokich horyzontach myslowych, petna inicjatywy i pomystowosci, posia-
dajaca wiedzg specjalistyczng oraz wiedzg¢ z zakresu psychologii i socjologii
kierowania zespotami ludzkimi. Nowoczesny kierownik powinien tak kie-
rowa¢ dzialalno$cig zespotowa, aby sprzyjalo to postepowi w danej dziedzi-
nie oraz rozwojowi osobistemu podwladnych i ich kreatywnosci. Powinien
on stosowac tzw. otwarty styl wdrazania innowacji, tzn. styl, w ktérym dazy
sie do utatwienia zmian przysztych w toku zmian wprowadzanych aktualnie;
po dziesiate, unikanie nadmiaru zmian i pseudozmian. Nadmiar innowacji
i do tego mato znaczacych moze spowodowac u pracownikéw powazne trud-
nosci w przystosowaniu si¢ do nowych warunkow, brak zaangazowania w to,
co si¢ wokot nich dzieje, oslabienie ich skfonnosci twérczych, zniechecenie,
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konflikty a nawet odejscia z pracy. Przytloczenie zmianami rodzi sytuacje
stresowe (tzw. stres innowacyjny), poglebia konserwatyzm pracownikéw
i wzmaga ich op6r wobec zmian (resistance to change), cho¢by byty one na-
wet dla nich korzystne, a tym samym utrudnia wprowadzanie innowacji.

3.4. Doskonalenie jakosci

Centralnym problemem kazdej firmy jest zapewnienie swoim wyrobom i ustugom
odpowiedniej (wysokiej) jakosci, rozumianej jako ogét cech produktu decydujgcych
o jego zdolnosci do zaspokajania stwierdzonych lub potencjalnych potrzeb. Jest ona
takze determinantem jej sukcesu lub porazki. Dlatego wiele firm stara si¢ uczynic ja-
ko$¢ najwazniejszym czynnikiem we wszystkich swoich poczynaniach (komplekso-
we zarzadzanie jakoscig — Total Quality Management, TQM) i wytwarzaé produkty
w ,,klasie swiatowej” zapewniajac sobie dzigki temu przewage konkurencyjng. Firmy
opracowujg rowniez strategie jakosci, koncentrujac si¢ na potrzebach klienta. Wyso-
ka jako$¢ stala si¢ obecnie jednym z najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci
wspolczesnego przedsigbiorstwa. Naturalnie, ona sama nie wystarcza juz do po-
zytywnego wyrozniania sie przedsigbiorstwa na tle konkurencji, albowiem coraz
wiekszg role odgrywaja takze takie czynniki jak: punktualnos¢ dostaw, efektywny
marketing i szeroka obstuga klienta. Jednakze wysoka jakos¢ nadal bedzie wyko-
rzystywana przez przedsiebiorstwa jako gtéwny atut w ksztaltowaniu swojej pozycji
na rynku. Dlatego tez coraz liczniejsze przedsiebiorstwa maja na uwadze, ze jakos¢
to wypelnianie wymagan klienta i érodek zapewnienia sobie jego lojalnosci, a nie
tylko kosztowne przedsigwzigcie.

Wysoka jakos¢ staje si¢ bezwzglednym warunkiem utrzymania i poszerzenia
rynku, a nawet Zrédltem podnoszenia produktywnosci. Wyzsza jakos¢, cho¢ wigcej
kosztuje, pociaga za soba obnizke kosztow; powoduje ona bowiem wzrost produk-
tywnosci, zmniejszenie odpadéw, ograniczenie nakladéw pracy zwigzanych z usu-
waniem usterek, spadek liczby reklamacji itp. Ponadto sprawia, Ze zasoby firmy
moga by¢ lepiej wykorzystywane. Najwazniejsza jednak korzys¢ ptynaca z wyzszej
jakosci, to wieksze zaufanie odbiorcow i dostawcdw, roéwniez w skali miedzynaro-
dowej, oraz wigksza sita konkurencyjna.

Niska jako$¢, cho¢ bezposrednio wymaga mniejszych nakladéw, staje sie jednak
bardziej kosztowna. Skutkiem niskiej jakosci sa wigksze zwroty od klientow, wy-
sokie koszty napraw gwarancyjnych, a takze skargi sadowe klientéw, dotknietych
wadliwymi produktami. Niska jako$¢ powoduje niezadowolenie klientéw, ograni-
cza sprzedaz, a ponadto wymaga od firmy zwiekszonych wydatkow na kontrole, by
wychwyci¢ wadliwe wyroby, a nastepnie usunac zauwazone w nich usterki. Ztej ja-
kosci produktom/ustugom nie pomoze nawet bardzo dobry marketing. Co wigcej,
moze on szybko doprowadzi¢ firme do bankructwa, gdyz uzytkownicy zacheceni
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do skorzystania z oferty szybko ja wyprébuja, a rozczarowanie nie skloni ich do po-
nownego zakupu i zachowania lojalnosci wobec firmy.

Rozsadnie postepujace firmy dostrzegaja znaczenie wysokiej jakosci dla pro-
duktywnosci i konkurencyjnosci oraz maja sSwiadomos¢, ze jedynie wysoka jakos¢
wyrobdw i ustug oraz sprawna obstuga klientdw mogg im zapewnic klientele i dtu-
gotrwaly sukces rynkowy. Totez do spraw jakosci podchodza z najwyzszg troska
wprowadzajac tzw. kompleksowe zarzadzanie jakoscia. Jest to rzeczywisty i zna-
czacy wysitek na rzecz zmiany calego ich podejscia do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, tak by uczynic jakos¢ najwazniejszym czynnikiem we wszystkich po-
czynaniach, tacznie z metodami dziatalno$ci menedzer6w najwyzszych szczebli®®.
Zarzadzanie to oznacza ciggte dostosowywanie si¢ do wymagan klienta po naj-
nizszych kosztach, dzieki wykorzystaniu mozliwo$ci wszystkich pracownikéow, ich
rozwoju i uznaniu za ich osiggniecia w zaspokajaniu potrzeb rynku.

Zarzadzanie totalng jakoscia jest procesem ciagglych innowacji w hierarchii
wartosci, przekonan i innowacji w stylu zarzadzania. Totez kluczowq role odgry-
wa w nim kierownictwo, ktére powinno stac si¢ grupa koordynujaca dzialalnosé,
przeznaczajac odpowiednie zasoby i uznajac osiagniecia. W ten sposéb tworzy
dlugookresowe i trwale warunki doskonalenia jakosci. Kierownictwo powinno
zwlaszcza®:

» stworzy¢ system utrzymania jakosci: wszyscy pracownicy muszg bra¢ udziat

w dokonywaniu analizy zadan i funkgji;

* zidentyfikowac potrzeby klienta oraz stopien uswiadomienia potrzeb;

* oceni¢ mozliwosci organizacji do zaspokojenia tych potrzeb; pracownicy
powinni by¢ zapoznani ze wszystkimi problemami i zadaniami wlasnymi
w zakresie jako$ci;

* zapewni(, ze otrzymane materialy i srodki oraz wykonywane dziatania pro-
wadzg do uzyskania wymaganych norm funkcjonowania i efektywnosci;

» skoncentrowac sie na filozofii zapobiegania, a nie wykrywania usterek i ich
usuwania, dazy¢ do stanu ,,zero usterek”, produkowa¢ bezbtednie oraz re-
gularnie ocenia¢ koszt globalnej jakosci;

» prowadzi¢ szkolenia z zakresu ulepszania jakosci; utrwala¢ w pracownikach
przeswiadczenie, ze bardziej oplaca si¢ zapobiega¢ niz naprawiac i ze dobra
jakos¢ to po prostu zgodnos$¢ z wymaganiami klienta;

* nadzorowac system zarzadzania jako$cig w celu uzyskiwania statego poste-
pu, by oferowac produkty o wyjatkowych walorach dla nabywcy.

Sposoby osiaggania wyzszej jakosci w przedsigbiorstwie, w tym takze role kadry
kierowniczej, prezentuje rysunek 15.

26 Por. A. Kosieradzka, S. Lis, Programowanie poprawy produktywnosci, Instytut Organi-
zacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1998, s. 159-162.

27 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzgdzanie. Produkcja i ustugi,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1995, s. 119.



3.4. Doskonalenie jakosci

73

Jako$¢ produktu:
jakos¢ projektu,
stopien zaspokojenia potrzeb
klientow.

Kontrola jakosci:

Jakos¢ procesu produkgji:
jakos¢ technologii,
stan maszyn i urzadzen,
zuzycie surowcow, energii
iczasu,

wskazniki,
samokontrola,
testowanie,

zrewidowanie projektu

czestotliwos¢ przestojow,
liczba brakdw,
koszty produkcji

A

Jakos¢ swiadczen:
poziom ceny,
jakosé
i funkcjonalnos¢ produktu,
terminowos¢ dostaw,
analiza reklamacji,
marketing

7y

Poprawa jakosci
produktu

Analiza rynku.
Opinie i wymagania klientéw.
Zagrozenia ze strony konkurencji

A

Poprawa jakosci
zarzadzania

Usprawnianie
i odchudzanie zarzadzania

Dostosowywanie wyrobdw do
preferencji rynkowych

__________________________________________________»

Jakos$¢ zarzadzania:
struktura firmy,
hierarchia,
odpowiedzialnos¢,
miary rezultatow,

system motywacji,
outsourcing,
ocena ludzi,
kultura firmy,
komunikacia

Jakos¢ wzajemnych Swiadczen
stuzb wewnetrznych:
wzajemne stosunki,
stopien kooperacji,

udziat w produkgji finalnej,
powigzania umowne,
tworzenie zespotéw zadaniowych

4____

Jakos¢ obstugi klienta:
dotrzymywanie terminu,
optymalne terminy
i skutecznosc¢ interwenciji
u dostawcy,
obstuga posprzedazna,
wzajemna komunikacja

Rysunek 15. Drogi do dobrej jakosci produkcji
Zrédto: opracowanie wtasne.






Rozdziat IV

Nowe zasady wspotdziatania ludzi
W organizacji

4.1. Doskonalenie systemu komunikacji

4.1.1. Komunikacja i komunikowanie sie - istota

Proces komunikacji pomiedzy ludzmi w organizacji petni zasadniczg i coraz wy-
razniejsza role w jej funkcjonowaniu. Celem tego procesu jest prawidlowe rozu-
mienie si¢ partneréw. Punkt ciezkosci w zarzagdzaniu wspoétczesnymi przedsiebior-
stwami przesuwa si¢ ciggle z zasobéw materialnych na niematerialne, co powoduje
kolejne przesuniecia tego punktu w kierunku proceséw zarzadzania kapitatem
ludzkim, kreowania marki i wtasnie komunikowania sie, ktére swiadomie przez
autordw tego opracowania odrézniane jest od komunikowania. Komunikowanie
sie jest bowiem procesem dwustronnym!, a komunikowanie moze by¢ jednostron-
ne, chociaz w obu przypadkach jest nadawca i odbiorca komunikatu. W teorii brak
jest uniwersalnej nauki o komunikacji i komunikowaniu sie?. Uczestnikami pro-
cesu komunikacji powinny by¢ dwie strony: nadawca przekazu i jego odbiorca.
Nadawcg jest przedsiebiorstwo, odbiorca za§ moze by¢ tzw. konsument informacji
(np. odbiorca indywidualny i instytucjonalny, posrednicy, eksperci, media, pracow-
nicy, zarzad firmy, cale spoleczenstwo)’.

1 A.Pabian, Promocja. Nowoczesne Srodki i formy, Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2008, s. 13.

2 T.Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe. Teoria i analizy prasy, radia telewizji
i Internetu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 2009, s. 33. Autor zwraca
uwage na mnogos¢ definicji terminu ,komunikacja”, podajac, iz w jednej z prac ame-
rykanskich zaprezentowano ok. 200 réznych definicji.

3 M.Rydel (red.), Komunikacja marketingowa, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
w Gdansku, Gdansk 2001, s. 46.
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Komunikowanie si¢ jest procesem interakcji i dialogu miedzy firma a ryn-
kiem docelowym?, a takze miedzy firmg i jej pracownikami. Nawigzuje do isto-
ty takich terminéw jak: communicatio, communitas, communicare, co oznacza
tacznos¢, rozmowe, wymiang informacji, takze porozumiewanie sie, przeka-
zywanie wiadomosci, czy pozostawanie w relacji z kim$°. Warto podkresli¢,
ze komunikacja jest kategoria zlozona, a jej analiza prowadzi do przyjecia in-
terdyscyplinarnych teoretycznych zatozen®. Wedlug Johna Deweya kazda or-
ganizacja funkcjonuje dzieki przekazywaniu informacji i komunikowaniu sie’.
Proces komunikowania sie to zespdt instrumentow, srodkéw, technik, narzedzi
i dziatan, dzigki ktérym firma (nadawca) wysylta odbiorcy (np. pracownikowi)
niezbedne informacje®.

Analizujac literature przedmiotu w zakresie opisywanego zagadnienia, mozna
zauwazy¢ zroznicowane podejscia do definiowania procesu komunikowania sig.
W ksigzce autorstwa Tomasza Gobana-Klasa mozna znalez¢ zestawienie réznych
podejs¢:

* komunikacja rozumiana jako percepcja przekazu;

* komunikacja jako transfer i transmisja informacji;

* komunikacja jako wzajemne oddzialywanie;

» komunikacja jako interakcja miedzy zainteresowanymi stronami;

* komunikacja jako integrator, jako taczenie, np. w grupy, zespoty;

* komunikacja jako wymiana opinii i informacji;

» komunikacja jako sktadnik procesu spotecznego®.

W szerokim rozumieniu, proces komunikowania si¢ obejmuje: aspekt seman-
tyczny (znaczeniowy), aspekt techniczny (techniczne $rodki przekazu) i aspekt
pragmatyczny (praktyczny), ktore pozostajg we wzajemnych relacjach™.

W procesie komunikowania si¢ wazny jest kanal komunikacyjny, rozumia-
ny jako droga, ktérg pokonuje przekaz. W komunikacji bezposredniej (osobisty
kontakt nadawcy z odbiorcg), nadawca wykorzystuje rownoczesnie pie¢ kanalow
sensorycznych, takich jak: stuch, wzrok, dotyk, smak, zapach!. W procesie komu-
nikacji posredniej (wymiana informacji za pomocg srodkéw przekazu, np. radio,

4 W. Zurawik (red.), Marketing. Podstawy i kontrowersje, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2009, s. 201.

5 M. Banko (red.), Wielki stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2011, s. 37.

6  J. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 10.

7  J.Dewey, Democracy and Education, New York 1916, cyt. za: B. Dobek-Ostrowska, Pod-
stawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2004, s. 13.

8  J.Altkorn, T. Kramer (red.), Leksykon marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1998, s. 97.

9 Zob. T. Goban-Klas, op. cit., s. 42.

10 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkdw zmieniajgcych nasze Zycie, Zysk
i S-ka, Poznan 1997, s. 20-209.

11 M. Wieczorek-Tomaszewska, Jezyk przekazu wizualnego, ,,Konspekt” 2005, nr 4.
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telewizja, email, media spofeczno$ciowe), kanaly komunikacji ograniczaja si¢ jedy-
nie do wzroku i stuchu'?. John Fiske wyrdznia trzy podstawowe kategorie srodkow
przekazu:
= $rodki prezentacyjne (naturalne: twarz, glos, wzrok, cialo, mimika);
= $rodkireprezentacyjne (wytwory: obrazy, teksty, fotografie, rysunki, filmy);
= $rodki techniczne (mechaniczne $rodki przekazu: radio, prasa, telewizja,
kino, telefon, komputer, inne)".

Wszystkie te srodki, prawidfowo uzywane, nie tylko wzbogacaja przekaz, ale
takze decyduja o jego skutecznosci. Prawidiowe uzycie Srodkéw, o ktérych mowa,
oznacza przede wszystkim adekwatnos¢, czytelnos¢, prostote. Po nim powinno
nastapic sprzezenie zwrotne, ktore jest odpowiedzig odbiorcy na odczytany prze-
kaz'. Kontekstem bedzie w tym przypadku zespot warunkéw, w jakich przebiega
komunikacja, zwigzanych z aspektem psychologicznym, fizycznym, historycz-
nym, kulturowym, czasowym?.

Sposrod wszystkich srodkéw przekazu najbardziej sugestywnymi sg te, ktdre
nie s3 sfowami, jest to tzw. komunikacja niewerbalna, ktéra dotyczy ,,mowy”
ciala, gestykulacji, mimiki twarzy, tonu glosu, jego modulacji itp. Te aspekty na-
bierajg coraz wigkszego znaczenia, poniewaz we wspoltczesnych organizacjach
zaczyna dominowac projektowy i zespolowy charakter pracy. Interaktywne i in-
terdyscyplinarne zespoly potrzebuja nie tylko prostego i czytelnego przekazu, ale
takze wlasciwego przekazania waznych informacji.

Proces komunikowania si¢ jest wiec $cisle zintegrowany z informacja zwrot-
ng na temat dotarcia komunikatu do adresata, zrozumienia go i prawidtowe-
go odczytania. W organizacjach jest to gtéwny proces, polegajacy nie tylko
na przekazywaniu informacji, ale tez na ich wymianie mi¢dzy kierownictwem
i pracownikami, wzmacniajacy ich wzajemng zalezno$¢'®. Istotg procesu ko-
munikacji jest zrozumienie intencji i tre$ci przekazywanych informacji po to,
aby w odpowiedni sposob wykonywac wydane polecenia lub otrzymywac infor-
macje zwrotng z wykonanych czynnosci. Kazdy blad w odbiorze komunikatu
lub w jego przekazaniu moze bowiem skutkowa¢ zaktéceniami w funkcjono-
waniu organizacji. Chodzi wiec o to, Ze komunikowanie si¢ ma stuzy¢ poro-
zumiewaniu si¢ i porozumieniu kierownika z pracownikami i pracownikow
z kierownikiem.

12 B.Dobek-Ostrowska, op. cit., s. 17.

13 J.Fiske, Wprowadzenie do badan nad komunikowaniem, Wydawnictwo Astrum, Wro-
ctaw 2008, s. 34-35; J. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interper-
sonalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2008, s. 24.

14 J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii i praktyce, Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 227.

15 J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Krakow 2003, s. 35-36.

16 J.Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwan przysztosci, WSSM, £6dz, 2012, s. 193.
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4.1.2. Zmiany w systemach doskonalenia komunikacji

Od lat 90. XX wieku majg miejsce intensywne przemiany w gospodarkach panstw
i $wiata, pociagajace za sobg koniecznos¢ dostosowania sie przedsigbiorstw do wa-
runkow gospodarki rynkowej, silnej konkurencji, nasyconych rynkéw i pogarsza-
jacej sie koniunktury. Szczegdlnie intensywne zmiany zachodzg w technologiach
informacyjnych i komunikacyjnych. Internet wciaz nabiera znaczenia dla zwigk-
szenia szybkosci i skuteczno$ci przekazywania informacji oraz dla usprawnienia
procesu komunikowania sie firmy z jej interesariuszami, a zwtaszcza z jej klienta-
mi i pracownikami. Pomimo ze gtéwne zalozenia procesu komunikacji sg zawsze
te same, to jednak coraz czesciej tworzg sie ,,nowe” przedsigbiorstwa zaangazowane
w pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie i przesytanie informacji, a przed-
sigbiorstwa tradycyjne wspieraja si¢ nowymi technologiami do celéw zarzadzania
ludZmi i usprawniania proceséw produkeji, zaopatrzenia, sprzedazy, serwisu, kon-
taktu z klientami.

Wirtualizacja poszczegélnych ogniw tancucha wartosci sprzyja tworzeniu war-
tosci dodanej dla firmy dzieki wykorzystaniu informacji wygenerowanych przez
dowolng funkcje tego taricuchal”. Czesto jest ona przyczyng tzw. dualizacji funkgji,
czyli faczenia tradycyjnego sposobu funkcjonowania z dziataniem w sieci interne-
towej (on-line). W tym przypadku wirtualizacja stuzy czesto do zmiany sposobu
komunikowania si¢ organizacji z klientami oraz do zmiany sposobu sprzedazy i za-
mawiania. Wymaga to doskonalenia sposobu komunikowania si¢ z pracownikami
w celu poprawy jakosci i szybkosci wykonywania procesow. To za§ wymaga reor-
ganizacji firmy, polegajacej na dostosowaniu struktur organizacyjnych do nowych
warunkéw funkcjonowania.

Nadawca komunikatu zobowigzany jest do opracowania koncepcji procesu
komunikacji, dzigki ktdrej mozna realizowac ustalenia dotyczace funkcjonowa-
nia oraz rozwoju firmy'8. Koncepcja procesu komunikacji to gtéwnie: ustalenie
celow, wybranie docelowych grup, okreslenie srodkow, zasad realizacji i budze-
tu'®. Barbara Rozwadowska zauwaza, ze przekazem jest informacja skierowana
do odbiorcy, ale nadawca musi mie¢ pewnos¢, ze informacja, ktéra chee przekazac
przedstawia jego intencje, ktére bedg wtasciwie odczytane przez odbiorce?. For-
ma przekazu i jej jako$¢ s3 wiec istotne i powinny by¢ dostosowane do oczekiwan
odbiorcow, takze uwzgledniac ich wartosci (np. pracownikéw). Przekazowi ko-
munikatu i prawidlowemu jego odczytaniu majg stuzy¢ wspoétczesnie zréznico-
wane kanaly komunikacji, przy czym zwraca si¢ uwage na rozng ich skutecznos¢.

17 F. Czerniawska, G. Potter, Business in a Virtual World. Exploiting Information for
Competitive Advantage, McMillan Press, Basingstoke-London 1998, s. 68.

18 Ch. Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 24.

19 J.Wiktor, op. cit., s. 10.

20 B. Rozwadowska, Public Relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka, War-
szawa 2002, s. 108.
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Powszechnie wiadomo, ze najwieksza skuteczno$¢ cechuje komunikaty przekazy-
wane osobiscie, bezposrednio, stownie. Nizszg skutecznoscig opatrzone sg komu-
nikaty przekazywane telefonicznie, a jeszcze nizszg, poprzez email. Jest to zwia-
zane z percepcja czltowieka i przekonaniem, ze komunikaty ,twarza w twarz”
s bardziej pilne i weryfikowane od razu. Jezeli w momencie odbioru komunikatu
dziatajg dwa zmysly: wzrok i stuch, ponadto obie strony - nadawca i odbiorca
widza swoje reakcje, potwierdzaja zrozumienie przekazywanej informacji, zada-
ja dodatkowe pytania w celu uzupelnienia komunikatu, to powstaje prawidlowa
plaszczyzna dla procesu komunikacji.

Kierownicy, dla doskonalenia kanaléw komunikacji i dla lepszego zrozumienia
komunikatow, starajg sie czesto okreslac zasady, ktdre maja precyzowac sposéb
dotarcia komunikatu do odbiorcéw (pracownikéw, wspotpracownikow), sposéb
przekazania informacji zwrotnej, a takze no$niki komunikacji. Takie doprecy-
zowanie poprawia atmosfere pracy oraz ksztattuje stosunki miedzyludzkie, po-
niewaz znaczgco maleje liczba zaktécen lub bledéw na linii: nadawca-odbiorca.
Pomocne w procesie komunikacji s3 nie tylko przejrzyste zasady, ale takze tworze-
nie ,wlasciwego klimatu”, ktéry nie zawiera w sobie elementéw strachu, chaosu,
grozby itd. Poczucie bezpieczenstwa pracy jest bowiem elementarng pracowniczg
potrzeba na kazdym stanowisku. Jezeli pracownik czuje si¢ zagrozony, to zacznie
popelniac wiecej bledéw, albo poszuka innej, ,bezpieczniejszej” pracy. Z tego wta-
$nie powodu najwazniejsze w doskonaleniu systemdéw komunikacji sg trzy czyn-
niki: czytelno$¢ przekazywanego komunikatu, sposéb przekazania komunikatu
i atmosfera w czasie przekazywania komunikatu. Pracownicy sa w pierwszej ko-
lejnosci najbardziej zainteresowani informacjami na temat warunkéw pracy, wy-
sokosci pensji, mozliwosci wlasnego rozwoju, mozliwosci awansowania, a dopiero
potem informacji na temat sposobu wykonania pracy, procedur, pozycji konku-
rencyjnej firmy i mozliwosci rozwoju firmy. Btedy w przekazie informacji moga
spowodowac powazne szkody poprzez pojawienie si¢ plotek i poglosek, czego na-
stepstwem moze by¢ nieufno$¢ do kierownictwa i wspolpracownikéow. To skutko-
wac moze brakiem lojalnosci, zwolnieniami z pracy, spowolnieniem pracy, a nawet
sabotazem. Dobra (prawidtowa, skuteczna) komunikacja petni funkcje informuja-
cg pracownikow o ich znaczeniu dla firmy, o petnionych przez nich rolach, posia-
danych kompetencjach, ich zwigzku z sukcesem firmy. W nowoczesnych przedsie-
biorstwach duzy nacisk ktadzie si¢ wlasnie na rozwijanie i doskonalenie tej funkcji
w celu konstytuowania si¢ prawidlowych reakgji i proceséw spolecznych.

Skuteczna komunikacja jest wspdtczes$nie podstawg prawidtowego zarzadza-
nia pracownikami. Odpowiednio przekazany komunikat (zgodnie ze sztuka i re-
gulami tego procesu) nie tylko usprawnia procesy, ale tez wplywa na motywacje
pracownikéw.
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4.2. Kreowanie motywacji sukcesu

4.2.1. Istota motywacji i jej zasady

Wkroczenie gospodarek narodowych rozwinietych panstw swiata w warunki go-
spodarki globalnej, gospodarki ery spoteczenstwa informacyjnego, gospodarki
opartej na wiedzy, spowodowalo zwrdcenie szczegdlnej uwagi na pracownikow
organizacji w celu pelnego wykorzystania ich kompetencji. Pracownicy (zasoby
ludzkie organizacji) posiadaja wiedze spersonalizowana, pozwalajaca wprowadzaé
pozostale zasoby organizacji w proces konwersji. Jednoczesnie pracownicy tworza
kapital ludzki organizacji*!. Wzrosto znaczenie kwalifikacji zawodowych i zdolnosci
samodzielnego dzialania pracownikéw w warunkach duzej niepewnosci, zmien-
nosci, réznorodnosci i zlozonosci relacji. W zwiazku z tym organizacje poszukuja
utalentowanych pracownikoéw, tworzac systemy ich pozyskiwania i utrzymania,
zwlaszcza poprzez proces motywowania??,

Motywagja jest jedna z funkcji zarzadzania. To bardzo trudny i ztozony proces.
Podstawowym jego zadaniem jest poznanie potrzeb kazdego pracownika z osobna
i pomoc w ich realizacji (zaspokojeniu). Termin motywacja pochodzi z jezyka ta-
cinskiego od stowa movere i angielskiego move, co ttumaczy si¢: zacheca¢, rusza¢
z miejsca, wpltywaé na kogo$ i pobudza¢ do dziatania®’. Motywacja, jako mecha-
nizm psychologiczny, uruchamiajacy i organizujacy zachowanie pracownika skie-
rowane na osiggniecie zamierzonego celu - stanowi jego wewnetrzna sile, ktora
jest potrzebna organizacji dla realizacji jej procesow. Definicja encyklopedyczna,
traktuje motywacje, jako ,,hipotetyczny proces wewnetrzny, regulujacy czynno-
$ci tak, aby doprowadzity one do osiggniecia okreslonego wyniku (celu)...” oraz
jako jedna z funkgcji kierowniczych, ktérej istota polega na sktanianiu pracownika
do realizacji zadan organizacyjnych?!. Wedtug Zdzistawa Jasiniskiego

motywowanie polega na oddzialywaniu przez rozmaite formy i §rodki na pra-
cownikow tak, by ich zachowania byly zgodne z wolg kierujacego, aby zmierzaty
do zrealizowania postawionych przed nimi zadan®.

Andrzej K. Kozminski natomiast podchodzi do rozumienia istoty motywacji
jako mozliwosci wplywania na postawy i zachowania czlowieka za posrednictwem

21 Zob. J. Misztal, Cztowiek w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2006.

22 L.Holpp, Jak kierowac zespotami, Wydawnictwo RM, Warszawa 2006, s. 19.

23  Z.Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2008, s. 9.

24 Encyklopedia organizacjii zarzgdzania, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1981, s. 283.

25 Z.Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie. Uwalnianie ludzkiej produktyw-
nosci. Materialne, organizacyjne i psychologiczne motywatory, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1998, s. 13.
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okreslonych bodzcow, ktore przeksztalcajg si¢ w motywy dzialania, uruchamiajace
jego aktywno$¢?S. Istnieje wiele definicji tego pojecia, ale praktycznie wszystkie
one sprowadzajg si¢ do mobilizowania pracownika do konkretnego, pozytywnego
dzialania dla jak najlepszego rezultatu z wykonanej pracy”. Poprzez motywacje
ludzi do pracy rozumie si¢: rozpoznawanie potrzeb podwladnych, swiadome ich
aktywizowanie w celu pobudzenia do dzialania, ktére jest zgodne z wolg kierow-
nika i prowadzi do zaspokojenia potrzeb pracownika. Efekty kazdej pracy zaleza
zaréwno od mozliwosci, zdolnosci i umiejetnosci ludzkich, jak i od odpowiedniej
motywacji. Motywacja jest motorem ludzkich zachowan i dzialan. Jest czynnikiem
majacym zasadnicze znaczenie dla wzrostu efektywnosci pracy.

Skuteczno$¢ funkcjonujacych w przedsigbiorstwie systemdéw motywowania moz-
na rozpatrywac z punktu widzenia przedsiebiorstwa i wtedy miarg skutecznosci jest
stopien realizacji celéw motywujacego (kierownika), natomiast z punktu widzenia
motywowanego (pracownika) ta miarg bedzie stopien jego satysfakcji i zadowolenia.
Niezaleznie od definicji motywowanie jest powinnoscia kazdego kierownika, jest sita
napedowa ludzkich zachowan i dzialan, jedynym z najwazniejszych czynnikéw wzro-
stu efektywnosci pracy i skutecznosci realizacji celéw organizacyjnych. Zanim jednak
w pracownikach wytworzy si¢ motywacja, muszg by¢ spelnione pewne warunki i za-
chowane okreslone zasady, ktore wcigz musza by¢ ksztattowane i udoskonalane.

Do najwazniejszych zasad motywowania pracownikéw w organizacji naleza:

* Indywidualizacja - polega na traktowaniu kazdego czlowieka w sposob
odmienny (indywidualnie). Kazdy czlowiek jest inny i ma inne potrzeby.
Oceniajac efekty pracy nalezy uwzglednia¢ nie tylko kwalifikacje, posiadane
predyspozycje, zakres obowigzkéw wymagany na danym stanowisku, ale tez
indywidualng hierarchi¢ potrzeb;

» Konkretnos¢ - polega na stosowaniu jednolitych dla wszystkich pracowni-
koéw zrozumialych i jasnych kryteriéw oceny;

= Kompleksowos¢ - polega na stosowaniu mozliwie szerokiej gamy bodzcow
oddzialywujacych na sfere psychiczng i materialng pracownikow;

= Systematycznos¢ - zasada przejawia si¢ w staltym i ciggtym zauwazaniu doko-
nan pracowniczych i odnoszeniu si¢ do nich. Dokonania powinny by¢ poparte
wyrazaniem przez kierownikéw opinii. Pracownik musi odczuwac, iz jest przez
przefozonego widziany i oceniany, ale proces ten powinien by¢ dyskretny;

= Naukowos$¢ - polega na systematycznym doskonaleniu metod motywowania
pracownikéw. Odbywac sie to powinno poprzez ciggle pogtebianie przez kie-
rownikow wiedzy na temat najnowszych trendéw i zasad zarzadzania ludZmi;

= Zasada bezposredniego zwigzku narzedzi motywowania z dzialaniem pra-
cownika. Nagrody i kary musza by¢ adekwatne do dziatania iz nim zwigzane;

26 A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1996, s. 401.

27 J.Penc, Kreowanie zachowarn w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i roz-
wdéj organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 246.
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» Zasada ,konstruktywnosci” - polega na wskazaniu na konkrety w odnie-
sieniu do pracy danego pracownika. Nie moze by¢ ogélnosci w informacji
zwrotnej na temat pracy. Nigdy nie jest tak, ze wszystko jest zle, albo wszyst-
ko jest dobrze. Pracownik powinien wiedzie¢, co zrobit zle i mie¢ mozliwos¢
wytlumaczenia, dlaczego doszlo do niedociggniecia. Zastosowanie nagrody
lub kary musi nastepowac bezposrednio po zdarzeniu i winno by¢ dokonane
bez obecnosci 0sdb trzecich;

» Zasadarozpoczynania motywacji od siebie — polega na przekonaniu, ze kie-
rownik, ktéry sam nie jest zmotywowany, nie zdopinguje do wysitku swoich
pracownikow;

= Zasada celu motywacji — polega na koniecznosci poinformowania pracow-
nikéw o celu powierzonych do wykonania zadan. Brak celu lub jego nieosig-
galnos$¢ demotywuje i nie sprzyja zaplanowaniu, zorganizowaniu i realiza-
cji dziatan. Cel musi by¢ jasno okreélony, mierzalny, ambitny, konkretny
i osiggalny (metoda SMART). Ponadto cele powinny by¢ okreslane wspoélnie
z pracownikami, poniewaz za wspoélnie ustalony cel pracownik bierze wspot-
odpowiedzialnos¢, utozsamia si¢ z celem i jest bardziej zaangazowany w jego
realizacje, takze lepiej go rozumie;

» Zasada etycznego wspolzawodnictwa — polega na wytworzeniu ducha
wspotzawodnictwa dzialajacego silnie motywujaco, z zachowaniem ostroz-
nosci, aby nie doprowadzi¢ do niezdrowej rywalizacji.

Zasad motywacji mozna odnalez¢ w literaturze przedmiotu o wiele wigce;j.
Te zasady wynikaja wprost z praktyki gospodarczej i maja uniwersalny charakter.
Brak motywacji wigze si¢ z bezradnoscig i brakiem kompetencji u kierownikdow.
Najwazniejszym zatem celem motywacji jest pobudzanie pracownikéw do: reali-
zacji powierzonych zadan na poziomie akceptowanym przez organizacje¢, dodat-
kowego wysitku pozwalajacego przekraczac zadania pod wzgledem ilosci i jakosci,
poszanowania tych wartosci, ktére organizacja uznaje za cenne, mozliwosci oso-
bistego rozwoju w pracy, mozliwosci wykorzystania wlasnych zdolnosci. Z tego
wlasnie wzgledu systemy motywacyjne powinny by¢ wcigz doskonalone.

4.2.2. Doskonalenie motywacji

Odpowiednie sterowanie procesem motywacji wymaga od kierownikow podejscia
systemowego oraz zdywersyfikowanej wiedzy z zakresu psychologii, socjologii,
zarzadzania. Zarzadzanie przez motywacje nie jest wspdlcze$nie moda, czy nowa
teorig, ale konieczno$cig w sprawnym funkcjonowaniu organizacji. Oznacza wta-
$ciwe wykorzystanie i doskonalenie systemu motywacji materialnej, pozamaterial-
nej i zwiazanej ze stylem zycia. Jozef Penc jest zdania, ze kierownicy na wszystkich
poziomach zarzadzania sg zobowigzani do posiadania wiedzy o mechanizmach
motywacji, narzedziach i metodach motywacji oraz w sposdb swiadomy regulo-
wacé zachowania pracownikow, wyzwalajac w nich poczucie odpowiedzialnosci
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za wykonywane zadania i projekty*®. Kreowanie motywacji sukcesu (kultury osia-
gnie¢, kultury sukcesu) winno by¢ zasadniczym zadaniem wspotczesnych kierow-
nikow. Nie da si¢ wytworzy¢ pozadanego zachowania z dnia na dzien. To proces
wymagajacy czasu, rzetelnosci i jasnosci komunikacji. Dzi$ ,,nie patrzy sie pracow-
nikowi na rece”, ale zaprasza go do wspolnego formulowania celow, udzielania rad,
a nastepnie w odpowiedni sposdb motywuje, aby byl kreatywny, entuzjastyczny, nie
bat sie podejmowac ryzyka i odpowiedzialnosci, Zeby sam zaplanowat wykonanie
zadania (projektu), sam zorganizowal prace i ostatecznie wykonal zadanie (projekt),
dbajac o jakos¢ i szczegdty. Wiasnie na tym powinni koncentrowac si¢ kierownicy;,
jesli chca, aby dzialania byty nie tylko skuteczne, ale i efektywne. Poza tym, aby
utrwali¢ (wzmocni¢) pozadane zachowania, kierownicy sa zobowigzani do wlasci-
wego (odpowiedniego) nagradzania najlepszych pomystow, najlepiej wykonanych
zadan i projektéw. Motywowanie jest procesem cigglym. Kierownik nie moze ani
na chwile o tym zapomnie¢. Najlepsze efekty moze osiagnac wtedy, gdy uda mu sie
stworzyc¢ taki system motywacji, ktory jest Scisle powigzany z celem i strategia funk-
cjonowania organizacji. Jest to trudne, ale mozliwe. W tym celu konieczne wydaje
sie stworzenie pracownikom warunkoéw dla rozwoju i samorealizacji. Pracownicy
powinni nie tylko mie¢ satysfakcje z wlasnego rozwoju, ale takze korzys¢ z zasto-
sowania dodatkowej wiedzy w aktualnym miejscu pracy. Taka motywacja sukcesu
wigze si¢ z wezesniejszym zaspokojeniem potrzeb nizszego rzedu na odpowiednim,
wysokim poziomie. Solidne wynagrodzenie, pewno$¢ zatrudnienia, godziwe wa-
runki pracy to motywatory, ktére pomagaja spelni¢ warunek zaspokojenia potrzeb
elementarnych. Dzi$ to jednak nie wystarczy. Nalezy zadbac takze o zaspokojenie
potrzeb rzedu wyzszego w taki sposob, aby powigzac te dziatania z realizacja celow
organizacyjnych. Nie ma gotowego modelu motywowania, ktory da sie zastosowac
w kazdej organizacji i w kazdych warunkach?. Organizacje maja swoja specyfi-
ke, ale i ludzie w nich pracujacy maja zréznicowane potrzeby. Ponadto, istotnym
czynnikiem ksztaltujacym wrazliwos¢ ludzi na motywatory jest poziom bezrobocia
w kraju i w regionie. Im nizszy jest poziom bezrobocia, tym kierownicy muszg bar-
dziej réznicowac i dywersyfikowaé motywatory, a ich poziom winien by¢ znacznie
wyzszy, niz w sytuacji glebokiego bezrobocia. Nie bez znaczenia jest tez naplyw
zagranicznych zwyczajow w kwestii motywowania ludzi do pracy. Swoboda zatrud-
nienia poza granicami wlasnego kraju niesie za sobg przeptyw informacji na temat
placowych i pozaptacowych motywatoréw stosowanych na swiecie. Kolejnym waz-
nym czynnikiem jest styl zycia pracownikéw, wynikajacy chociazby ze statusu do-
chodowo-majatkowego, zajmowanego stanowiska, sposobu wychowania. Wszystkie
te czynniki w bezposredni sposob wplywaja na ksztaltowanie motywacji sukcesu.
Nowoczesny kierownik powinien tak dywersyfikowac i ksztaltowa¢ system moty-
wacyjny, aby dazy¢ do kreowania u swoich pracownikéw potrzeb wyzszego rzedu

28 J.Penc, Zarzgdzanie wobec..., s. 188.
29 Zob.M.Ward, 50 najwazniejszych problemow zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Tarnobrzeg 1997.
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i pomagac im je zaspokajac. To oznacza, ze pracownicy beda mie¢ zapewniony wy-
soki poziom potrzeb elementarnych i beda dazy¢ zaspokajania potrzeb zwigzanych
z samorealizacja i rozwojem. Przy prawidlowym uksztaltowaniu motywacji sukcesu
pracownika, zrealizuje si¢ sukces organizacji.

4.3. Kulturaorganizacyjnaijej zmiany we
wspotczesnym przedsiebiorstwie

4.3.1. Kultura organizacyjnaijej elementy

Kultura organizacyjna nie doczekala si¢ jednoznacznej interpretacji. Teoria ma pro-
blem z ustaleniem jej istoty. Zarysowaly si¢ tez wyrazne spory pomigdzy badaczami
kultury. Jedni prezentuja poglad, ze kultura jest czyms, co organizacja ma, uwazaja
wiec, Ze organizacja jest kulturg. Inni twierdza, ze kulture nalezy tworzy¢ i ciggle
dopasowywa¢ do zmieniajacych sie warunkéw, w jakich funkcjonuje organizacja®.
Istnieje wiele definicji kultury. Réznia si¢ one w zaleznosci od tego, czy dotycza
sposobu myslenia, czy dzialania. Ale, co wazniejsze, badacze wskazujg na znaczenie
kultury, rozumiejgc przez nie ,,zbiér dominujacych wartosci, przekonan, postaw,
norm myslenia, postepowania, ktére nie muszg by¢ formutowane, ale obowiazuja
w danej organizacji, dajac jej poczucie tozsamosci i ksztaltowania zachowan ludzi
oraz sposobu realizacji zadar™!. Kultura charakteryzuje sposéb, w jaki jednostki lub
grupy tacza sie w celu realizacji zadan, a wigc sposob, w jaki dziata organizacja. Sta-
nowi ona zatem ,,spoleczne ogniwo” i wytwarza poczucie wspdlnoty, przez co prze-
ciwdziala procesom zréznicowania, oferujac wspdlny system znaczen, stanowiacy
podstawe komunikowania si¢ i wzajemnego zrozumienia. Jesli funkcje te nie sa wla-
$ciwie spelniane, kultura moze znacznie zmniejsza¢ sprawnos¢ organizacji, gdyz jest
ona tym, z czego ludzie czerpig swoje doswiadczenie i wzorce w dziataniu.
Wspolczesne badania wskazuja, ze na istote kultury organizacyjnej sktada si¢
siedem podstawowych jej cech:
1) Innowacja i podejmowanie ryzyka, czyli stopien, w jakim zacheca si¢ pracowni-
kow do innowacji i podejmowania ryzyka;
2) Zwracanie uwagi na szczegoly, czyli stopien w jakim oczekuje si¢ od pracowni-
koéw precyzji analitycznego podejscia do zadan i zwracania uwagi na szczegoty;
3) Nastawienie na wyniki, inaczej méwiac, stopien w jakim kierownictwo skupia
uwage na waznosci osigganych wynikéw;

30 Zob. A.K. Kozminski, Odrabianie zalegtosci. Zmiany organizacji i zarzgdzania w bytym
bloku socjalistycznym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 154.

31 J.C. Collins, J.I. Porras, Przedsiebiorstwa wizjonerskie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 37.



4.3. Kultura organizacyjna i jej zmiany we wspotczesnym przedsiebiorstwie 85

4) Nastawienie na ludzi - chodzi o u§wiadomienie ludziom jak wyniki wplywaja
na ludzi w organizacji;

5) Nastawienie na zespoly — organizacja pracy koncentruje si¢ raczej na zespolach
niz wokol poszczegolnych ludzi;

6) ,,Agresywnos$¢” — oznacza przewage nastawienia na rywalizacje niz na pobfazliwos¢;

7) Stabilnos¢ - podkreslanie znaczenia stabilnosci zatogi (ludzi), zespotow ludz-
kich, a nie cigglych ich zmian?%.

Kazda z tych wyzej wymienionych cech wystepuje w skali cigglej: od wartosci
najnizszej do najwyzszej i decyduje o tym, jak pracownicy postrzegaja swoja orga-
nizacje i jakie fundamentalne warto$ci dominuja - lub sg podkreslane przez wiek-
szo$¢ pracownikoéw. Kultura organizaciji jest wiec ,,ztozonym ukladem” czynnikow,
ktore w efekcie sktadajg si¢ na osobowos¢ organizacji, ktdra ,,odzwierciedla” sie
w $wiadomosci pracownikéw i ich dziataniu. Im bardziej jest ona utrwalona w ich
$wiadomosci, im wiecej czlonkow akceptuje fundamentalne wartosci organizacji
iim bardziej s3 oni tym wartosciom oddani, tym kultura jest silniejsza i tym wiek-
sze jest jej znaczenie dla sprawnosci funkcjonowania organizacji. Dlatego tez kazda
organizacja powinna tworzy¢ sobie wlasciwg kulture, rozwija¢ wlasny, fundamen-
talny zbior wartosci i zasad, ktore rzadza codziennym zachowaniem w miejscu pra-
cy. Kultura kazdej firmy stanowi jej ,,psychologiczny majatek”; jest tworem spolecz-
nym tworzonym i utrzymywanym przez grupe ludzi, ktérzy tworzga organizacje.
Jest tez (powinna by¢) zdeterminowana historycznie, czyli odzwierciedla¢ historie
organizacji i opiera¢ sie na warto$ciach kultury narodowej*.

Najwazniejsze w kulturze organizacyjnej sa ,,uznawane wartosci i normy prze-
strzegane przez wszystkich ludzi w organizacji™*. Wartosci dotycza tego, co jest
uznawane za wazne. Wyrazaja si¢ w przekonaniach o tym, co jest najlepsze lub dobre
dla firmy i w tym, jakiego rodzaju zachowania sg pozadane. Wartosci obejmuja wigc
elementy $§wiata materialnego i duchowego. Powstaja one lub trwaja w wyniku jed-
norazowego aktu wartosciowania, badz w wyniku trwalego przeswiadczenia o ich
znaczeniu. Warto$ci kierunkuja ludzkie dazenia - stanowig sity dostarczajace ener-
gii do dziatania w okreslonym kierunku, wyznaczajg postawy zachowan, wplywaja
na emocje, a takze sprzyjaja motywacji i samoocenie pracownika. Ukladaja si¢ one
w pewne systemy, ktore wywieraja wplyw na wybor sposréd dostepnych srodkow,
kierunkow i celéw dzialania. Kazde przedsigbiorstwo powinno mie¢ swoj system
wartosci. System ten powinien sie uwidacznia¢ na wszystkich jego poziomach orga-
nizacyjnych. Przykladowo, firma moze propagowac nastepujace wartosci:

1) Moralnos¢:

= prowadzi¢ uczciwe interesy z mysla zaréwno o rynku, jak i o jego czynni-

kach, np. klientach,

32 S.P.Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 403.

33  Kulturze narodowej i narodowej kulturze biznesu poswiecono rozdziat VI.

34 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, wyd. Il, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 55.
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» zapewnic uczciwe i rowne traktowanie pracownikdw,
» dostarczaé pelnych i doktadnych informacji udziatowcom;
2) Odpowiedzialno$¢:
* wypelnia¢ na czas zobowigzania wobec pracownikow, klientéw i kontrahentéw,
* wypelnia¢ zobowigzania wobec udzialowcow;
3) Dochodowo$¢:

» dostarcza¢ klientom wysokiej jakosci produkty,

» przynosi¢ udzialowcom ,rozsadny” dochdd,

* prowadzi¢ racjonalng gospodarke finansami firmy,

* opracowywac i przedstawiac zalodze plany restrukturyzacji i rozwoju firmy,

* nagradzac przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnos¢,

* wzmacnia¢ pozycje konkurencyjng na rynku®.

W kazdej firmie szczegdlnie wazne sg tzw. wartosci wspolne, np. réwne trak-
towanie wszystkich pracownikéw, przestrzeganie prawa pracy, jasny i zrozumiaty
proces kadrowy, system plac i ocen itp. Przestrzeganie tych wartosci mobilizuje
pracownikow do dalszej pracy, zwigksza ich stopien integracji z firma, zwigksza lo-
jalno$¢ pracownikdw wobec firmy, rozwija poczucie dumy z przynaleznosci do or-
ganizacji i, co jest chyba najwazniejsze, utatwia osiaganie zgody co do kluczowych
celow organizacji i sposobow ich realizacji.

Normy to zwyczajowo przyjete pewne niepisane zasady zachowania, reguly gry,
nieformalne wskazéwki o sposobach zachowania, ubioru, postepowania®®. ,,S3 one
przekazywane ustnie lub w przykladach zachowan i powinny by¢ egzekwowane tylko
poprzez reakcje innych na ich naruszanie™”. Przestrzeganie tych norm okresla stwier-
dzenie ,,tak wlasciwie by¢ powinno”, a odbieganie od normy: ,,tak sie nie postepuje”.

Normy wywierajg zawsze ogromng presje na zachowania ludzi w organizacji
i dotycza takich przyktadowych zachowan, jak:

* tego, w jaki sposob menedzerowie traktujg swoich podwladnych oraz, jak
»ci podwladni” odnoszg si¢ z kolei do podwtadnych;

* jaka etyka pracy obowigzuje (np. przychodz pig¢ minut wczesniej do pra-
cy, wykonuj swoje zadania w godzinach pracy, badz profesjonalista w tym
co robisz, przestrzegaj zasady etykiety w stosunku do innych, np. wzajemna
grzecznos¢ i poszanowanie innych itp.).

Kultura w oczywisty sposob ksztaltuje tozsamos¢ i wizerunek przedsigbiorstwa,

a takze okresla jego postrzeganie i zachowanie w otoczeniu. Zdaniem wielu spe-
cjalistow z zarzadzania wigze sie ona $cisle ze strukturg przedsiebiorstwa. Czestaw
Sikorski twierdzi, ze ,w zaleznosci od struktury moga w przedsiebiorstwie powsta-
wac i funkcjonowaé rozne typy kultury organizacyjnej™, takie jak:

35 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Studio Emka, Warszawa,
1998, s. 56.

36 Np. pracownicy bankéw w Londynie ,,obowigzkowo” ubrani sg w biate koszule z kra-
watem i w marynarke.

37 J.M.Kouzes, B.Z. Posner, Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 2007, s. 122.

38 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 18.
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» kultura wladzy - wiara w silng i zdecydowang wladze¢ potrzebna dla rozwoju
interesow organizacji;
= kultura roli — wiara w to, ze procedury biurokratyczne, zasady, przepisy, ja-
sno okreslone role, stabilizujg system organizacj;
= kultura wsparcia — wsparcie grupy lub spotecznosci firmy udzielane jednost-
kom, kultywujacych wspolne wartosci;
= kultura sukcesu - akcent w dzialaniach polozony jest na sukces i osiagniecia.
Kultura przedsiebiorstwa okresla wzajemne relacje pomiedzy cztonkami organi-
zacji, ksztattujac okreslony tad w stosunkach miedzyludzkich, ich solidarnos¢ w da-
zeniu do wyznaczonego celu oraz towarzyskos$¢. W zaleznosci od natezenia tych
czynnikow w organizacji, mozna wyrdzni¢ nastepujace cztery grupy kultury:

1) Kultura wspdlnoty (communal culture) — cechuje sie ona wysoka towarzyskosciag
isolidarnos$cig pracownikéw. Typowym jej przedstawicielem jest nowo powstale,
male i szybko rosnace przedsigbiorstwo. Zalozycielami sg ludzie, ktorych cechuja
silne wiezi towarzyskie, a faczy ich solidarnos¢ w dazeniu do osiagnigcia sukcesu,
ktéry jest zarazem gléwnym czynnikiem motywujacym ich dziatania. Ten rodzaj
kultury istnieje rowniez czesto w duzych przedsigbiorstwach, gdzie pracownicy
przez lata nawigzywali stosunki towarzyskie oraz wyznaczali wspdlne cele.

2) Kulturainteresu (mercenary culture) - cechuje ja taki rodzaj stosunkéw miedzyludz-
kich, ktdry opiera sie i istnieje wytacznie dzigki korzysciom (gléwnie materialnym),
jakie odnosza poszczegolni cztonkowie organizacji, bedacy po prostu najemnikami
(mercenary — interesowny, najemny), sprzedajacymi swoja wiedz¢ za odpowied-
nio wysokie wynagrodzenie. Komunikacja pomiedzy czlonkami organizacji jest
skupiona prawie w calosci na dziatalnosci firmy. W tej kulturze nie s3 tolerowane
osoby, ktdre nie potrafia sprosta¢ wymaganiom firmy; panuje w niej wewnetrzna
konkurencja; dziatalno$¢ firmy koncentruje si¢ na osigganiu wysokiej efektywnosci,
a pracownicy na wykonywaniu zadan; stosunki towarzyskie ograniczane sg do mi-
nimum, a poziom wspdtpracy pomiedzy pracownikami jest minimalny.

3) Kultura sieciowa (networked culture) — charakteryzuje si¢ ona wysokim stopniem
stosunkow towarzyskich i niskim poziomem solidarnosci. Pracownicy w firmie
o takiej kulturze s3 w bardzo bliskich kontaktach, wspdlnie $wietuja uroczystosci
i sukcesy, odwiedzaja si¢ w biurach i spotykaja po pracy. Przyjaciele tworzacy gru-
py nieformalne starajg si¢, aby decyzje byly podejmowane zanim zebrania lub na-
rady dojda do skutku. R6znice pomigedzy funkcjami poszczegdlnych pracownikow
s3 niewyrazne, zatarte. Pomimo ze ludzie utrzymuja ze sobg szerokie kontakty,
znajg lokalng spoteczno$¢ i na lokalnych rynkach odnosza sukcesy, to jednak nie
potrafig sie porozumie¢ z pracownikami innych filii i globalna wspoétpraca jest
mocno utrudniona.

4) Kultura fragmentaryczna (fragmented culture) — cechg charakterystyczna tej kultu-
ry jest stosunkowo niska $wiadomos¢ przynaleznosci do zorganizowanej struktury
wsrdd cztonkdow organizacji. Czesto ich dzialanie polega na przekonaniu, ze pracuja
na wlasny rachunek lub identyfikuja si¢ z grupami narodowymi, do ktérych nale-
23, a nie z organizacjy, ktdra ich zatrudnia. Nie angazuja si¢ tez w organizowanie
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spotkan dla podtrzymania poczucia wspolnoty, sa zamknigci w sobie, nie dzielg sie
swoimi projektami i pomystami, a takze czgsto przejawiaja niski poziom towarzy-
skosci. Taka kulture cechuje tez niskie poczucie solidarnosci, pracownicy rzadko
zgadzaja sie na wyznaczone przez kierownictwo plany i standardy, majace przy-
czynic sie do doskonalenia dzialalnosci danej organizacji. Poza tym poswiecaja sie
pracy tylko wtedy, gdy w zamian mogg otrzyma¢ konkretne korzysci®.

Kultura firmy wplywa istotnie na dynamike jej rozwoju i jako$¢ wspotpracy
z otoczeniem. Decyduje o tym, jak pracownicy reaguja na zmiany i innowacje, i jak
~otwierajg si¢” na potrzeby rynku*’. Z uwagi na to kryterium, mozna podzieli¢
kulture na zachowawczg i innowacyjna.

Kultura zachowawcza (sztywna, biurokratyczna) - to pewien system, ktory unika
ryzyka, odpowiedzialnosci i zmian, a utrwala te dzialania, ktére poddane sg naka-
zowi, stalej kontroli i rutynie. W takiej kulturze kierownicy zachowuja si¢ mato
elastycznie, biurokratycznie. Najwazniejsze sg dla nich procesy stabilne, uporzad-
kowane, nie wymagajace ryzyka. Troszcza sie oni gldwnie o siebie i o grupe, ktora
im bezposrednio podlega. Dzialajaca w takiej kulturze firma nie dostosowuje si¢
do zmieniajacego si¢ otoczenia i jego wymagan.

Kultura innowacyjna (elastyczna, dostosowawcza, ekspansywna) charaktery-
zuje si¢ tym, ze kierownictwo zacheca pracownikéw do kreowania i akceptowania
zmian, skupia si¢ na efektach, a nie na dzialaniu. Kultura ta jest nastawiona na roz-
wijanie innowacji i dla ich generowania stwarza korzystny klimat (tzw. klimat in-
nowacyjny), w ktérym ceniona jest wiedza, pomystowos¢, inicjatywa, skfonnos¢
do podejmowania dziatan i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci. W takiej kultu-
rze caly system wartosci firmy, jej struktura, narzedzia i zachowania kierownicze
sg nastawione na przedsiebiorcze dzialania.

Kultura firmy powinna by¢ zawsze wynikiem §wiadomej selekcji ludzkich za-
chowan. Na kulture nie mozna wplywac bezposrednio, nie mozna nig zarzadzac,
ani jej optymalizowa¢. Mozna ja jedynie ksztaltowa¢, tworzac odpowiednie wa-
runki dla jej rozwoju, pamietajac o tym, Ze ,,nosicielami” kultury sa pracownicy
firmy (organizacji).

4.3.2. Zmiana kultury organizacyjnej firmy

W zarzadzaniu znane jest powiedzenie, ze ,,struktura idzie za strategia” i odzwier-
ciedla ono kluczowg zasade¢ zarzadzania, w tym takze zarzadzanie zmianami. Ale
réwnocze$nie mozna powiedzied, ze ,kultura idzie za strategia”. Niepowodzenia
we wprowadzaniu zmian wynikaja gtéwnie ze stabosci tzw. czynnikéw migkkich,

39 K. Lisiecka, Kultura przedsiebiorstwa jako czynnik utatwiajgcy zarzgdzanie poprzez
jakos¢, ,,Problemy Jakosci” 1998, nr 7, s. 15.

40 Zob. J. Rutkowski, Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, ,Firma i Rynek” 1999, nr 13,
s.93-97.
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wsrod ktorych zasadniczg role odgrywa kultura. Z drugiej strony, stabosci w kul-
turze przedsigbiorstwa sg czesto gtéwnym czynnikiem sktaniajacym do podejmo-
wania zmian. Niezbedna jest zatem - jak pisze Penc - ,,gotowos¢ do ciaglej pracy
kulturalnej, by stopniowo zmienia¢ ogélng atmosfere w przedsigbiorstwie, kreowac
gotowo$¢ do zmian, uczenia sie, wprowadzania innowacji itd.™!

Jezeli kultura organizacyjna jest staba i nie wptywa na realizacj¢ zamierzonych
celow, to powinna by¢ zmieniona. Zobowigzani s do tego menedzerowie i to oni
»powinni zmienia¢ kultury organizacyjne po to, by wprowadza¢ w zycie nowe stra-
tegie, zapewniajace przezycie i rozwoj w ciagle zmieniajacym si¢ sSrodowisku rynko-
wym i w otoczeniu przedsiebiorstwa™?. Kultura spelnia zatem wazng role w procesie
tworzenia i wprowadzania zmian - a one z kolei sg konieczne dla sprawnego funk-
cjonowania organizacji, gdyz stanowig zbiér dominujgcych wartosci, norm, przeko-
nan i wzorcéw zachowan oraz wytycznych dotyczacych realizacji jej podstawowych
celow i zadan. Kultura tworzy normy, w ramach ktérych przebiega interakcja spo-
leczna: pracownicy przyswajaja sobie okreslone normy, wzorce i wartosci, ktore stajg
sie stopniowo nieodlaczng czgscig ich osobowosci. Pomagaja tez zrozumiec za czym
organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne. Kultura charakteryzuje
wiec sposob, w jaki jednostki i grupy tacza sie w celu realizacji zadan, jaki maja
wspdlny system znaczen, stanowigcy podstawe komunikowania si¢ i wzajemnego
zrozumienia. Kultura organizacyjna spetnia w przedsigbiorstwie cztery podstawowe
funkcje - integracyjna, percepcyjng, adaptacyjng i motywujaca**:

* funkcja integracyjna polega na tym, ze wszystkie jej sktadniki s3 wspolnie okre-
$lane i utrzymywane w srodowisku. Kultura obejmuje to, co jest wspdlne, po-
mijajac to, co jest indywidualne i r6znicujgce. Proces formowania kultury jest
wiec wistocie procesem formowania si¢ i wyodrebniania okreslonych grup spo-
tecznych (zespoléw). Jest to proces ksztaltowania podzielanych przez czlonkow
danej spotecznosci wzoréw myslenia, wierzen, uczu¢ i wartosci decydujacych
o tozsamosci grupy oraz utrwalajacych ich poczucie przynaleznosci;

= funkcja percepcyjna polega na sposobie postrzegania srodowiska i nadawania
znaczenia spolecznemu i organizacyjnemu zyciu. Kultura dostarcza czlon-
kom grupy informacji na temat koniecznego stopnia samokontroli, postrze-
gania okreslonego porzadku, rozumienia zasadno$ci zmian, daje poczucie
sensu, ktérego dana rzeczywisto$¢ dotyczy;

= funkcja adaptacyjna polega na tym, ze kultura dostarcza gotowych schema-
tow postepowania w roznych sytuacjach. Dzieki temu znacznie zmniejsza si¢
postrzeganie niepewnosci sytuacji w zmieniajagcym sie otoczeniu i wzrasta
zdolno$¢ do radzenia sobie z problemami zewnetrznej i wewnetrznej inte-
gracji pracowniczej;

41 J. Penc, Nowe zarzgdzanie w nowej gospodarce, SLG International Training Center,
Warszawa 2010, s. 140.

42 A.K.Kozminski, Odrabianie zalegtosci..., s. 156.

43 S.P.Robbins, Zachowania w organizagji..., 2004, s. 423.
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* funkcja motywacyjna polega na zwigkszaniu stopnia zaangazowania pra-
cownikéw w funkcjonowanie organizacji. Osoby zaangazowane przyjmuja
cele przedsiebiorstwa za wlasne, realizuja je solidnie i czgsto z duzym po-
swieceniem. Ich zachowania sg regulowane poczuciem obowiazku i moral-
nej odpowiedzialnosci za organizacje.

Kultura powinna by¢ stale doskonalona, ale i zmieniana po to, aby tatwiej wprowa-
dzac¢ w zycie potrzebne zmiany i innowacje, zapewniajace przedsiebiorstwu przezycie
i funkcjonowanie w nowym, zmieniajacym si¢ otoczeniu. Powinna by¢ zmieniana tak-
ze to zmysla o rozwoju firmy. Gdy firma gwaltownie si¢ rozrasta, kultura, ktéra byla
odpowiednia dla malej firmy, juz nie jest adekwatna do wigkszej firmy. Proces ksztat-
towania zmian kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie ilustruje rysunek 16.

Programowanedziatania Inspirujacy wptyw otoczenia i misji
firmy

Przywoédztwo i styl kierowania:
przekonywanie, motywowanie, edukowanie,
budowanie nowej struktury tadu, pobudzanie Wzorce zachowan (indywidualne i grupowe):

inicjatywy Zachowania strategiczne.
Zamierzenia, wizja, wybor celéw,
formutowanie strategii, wprowadzanie zmian,
jednoczenie sie wobec wyzwan przysztosci

- Postaw
Wartosci . v .
. . i zachowania:
i przekonania: >
. osobowosé,
idee, zasady, L . . .
B ambicje, Zachowania organizacyjne.
L zdolnosci Organizacyjne procesy pracy i kierowania,

kryteria oceny S .

Svired] poznawcze, uprawnienia, ksztatcenie w celu
eiate oc’eny postrzeganie, dostosowania, akceptowanie nowosci,

2 motywowanie, dazenie do osiaggniec i samorealizacji,
zachowan . - ;
zaangazowanie satysfakcja

Rysunek 16. Proces ksztattowania zmian kultury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 426.

W ksztattowaniu kultury chodzi przede wszystkim o zintensyfikowanie i umoc-
nienie wlasciwej kultury lub o zmiang kultury niewtasciwej. Jesli stara kultura
z czasem staje sie przeszkodg dla wprowadzenia zmian, jesli utrwala ,,odpornos¢”
na zmiany lub brak zaangazowania, kierownictwo firmy musi zmieni¢ taka kulture
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na kreatywna, przedsigbiorczg, charyzmatyczng. Oczywiscie, nie moze narzuci¢
pracownikom jednolitej i ,bezpostaciowe;j” kultury. Oni maja bowiem wlasne sys-
temy warto$ci, normy etyczne i sposoby zachowania, ktére poddadza modytikacji
tylko wtedy, gdy udowodni si¢ im, ze jest to zaréwno w ich wlasnym interesie, jak
i winteresie przedsiebiorstwa.

Zmiana kultury jest zawsze wielkim problemem dla kazdej firmy. Kazdy mene-
dzer chciatby mie¢ taki zbiér wartosci, norm i zachowan, ktére sprzyjaja sprawne-
mu funkcjonowaniu organizacji. Totez menedzerowie, kreujac i promujac okreslone
wzorce, mowia, Ze zarzadzaja kultura. Powstaje wiec pytanie, czy kultura da sie za-
rzadzac? Wydaje sig, ze lepiej ja ksztaltowac, czyli upowszechniac okreslone normy
kulturowe w swojej firmie. Nie ma bowiem kultury uniwersalnej, ktérag mozna by
skopiowa¢. W kazdej organizacji jest ona wynikiem wartosci, przekonan i zacho-
wan danej zbiorowosci. Dlatego istotng kwestig jest potozenie akcentu na czynnik
ludzki, gdyz to wlasnie ludzie sg ,,no$nikami” wartoéciiich zmian. Zauwazy¢ nale-
zy, ze zmiana kultury, uksztaltowanie postaw, przekonan, wartosci jest niezwykle
trudnym przedsiewzieciem, chocby z tego powodu, ze kultura nie poddaje si¢ fatwo
zmianom. Trudno bowiem sprawic¢ by ludzie utozsamiali si¢ z misja, strategia, war-
tosciami. Najpierw trzeba ich do tego przekona¢, uzywajgc argumentéw waznych
zaréwno z punktu widzenia firmy, jak i z punktu widzenia pracownika i zespo-
téw pracowniczych, a to wymaga czasu. Kazda organizacja jest przede wszystkim
wspdlnota, a nie wylacznie zbiorem ludzi, zarzadzen i postaw, ktore sg sprawg zasad-
niczg dla efektywnego funkcjonowania firmy (przedsiebiorstwa). Wigkszos¢ tych
zachowan jest konsekwencja tego, co znajduje si¢ w umyslach ludzi, czyli ich kultury.
Dokonujgc zmian w swojej kulturze organizacja powinna skupi¢ uwage gtéwnie
na takich elementach, jak:

* jasna wizja strategiczna - zapoczatkowane zmiany organizacyjne powin-
ny sie odbywac zgodnie z jasng wizjg kierunku i celu zamierzonej zmiany
(modyfikacji). Wizja powinna uwzglednia¢ wyznawane przez zarzad firmy
warto$ci, cele i sposoby ich osiggniecia;

= zaangazowanie najwyzszego kierownictwa — wazne, by kadra kierownicza
byta zaangazowana w proces zmian i aby inni dostrzegali to zaangazowanie;

= symboliczne znaczenie przywodztwa — wyzsi ranga kierownicy muszg za-
chowywac sie w sposob zgodny z kultura i powinni to czynic¢ z entuzjazmem,
aby nowa kultura byta komunikowana poprzez ich dziatanie;

* komunikacja - pracownicy muszg zrozumiec i przemysle¢ uzasadnienie
zmian w kulturze: co one dla nich znacza i co oni sami, przedsiebiorstwo
iinni zainteresowani na tym zyskaja;

* wspieranie zmian organizacyjnych - stosowanie takich procedur i stylow
zarzgdzania, by zachecaly do nowych oczekiwanych zachowan, a takze od-
powiednie edukowanie, szkolenie, ocenianie, nagradzanie itp.;

= zmiana skladu organizacji - wprowadzenie do organizacji nowych cztonkéw,
akceptujacych pozadane przez nig wartosci i praktyki, a takze ulatwianie odej-
$cia tym, ktdrzy nie chcg zaakceptowac zmian lub je blokuja. Zmienianie sktadu
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organizacji nie oznacza jedynie przyjmowania i zwalniania ludzi, ale takze
mozliwos¢ modyfikowania - za pomoca réznych srodkéw (postaw i przekonan
jednostek pozostajagcych w organizacji)**.

We wspolczesnych firmach (przedsigbiorstwach, organizacjach) powinny
by¢ tworzone kultury, w ktorych panuje atmosfera otwartosci na wiedze i ludzi,
kreatywnosci i innowacyjnosci. Powinny one tworzy¢ specyficzng kulture or-
ganizacyjna, odpowiadajacg potrzebom 0s6b przedsigbiorczych. Wspoétczesne
organizacje - jak podkresla Robbins - ,,musza posiada¢ kulture organizacyjna
o charakterze strategicznym, a jej wartosci powinny by¢ zorientowane nie tyl-
ko do wewnatrz, ale i na zewnatrz™>. Konieczna jest wiec wspdlna praca calej
zalogi w przyjaznej atmosferze i che¢ osiggania celow oraz odczuwania ze swej
pracy satysfakcji. Bedzie to mozliwe tylko wtedy, kiedy zmiany w sferze strate-
gii funkcjonowania organizacji beda skorelowane ze zmianami w sferze kultury
organizacyjnej.

44 Zob. M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1997,s.115-126.
45 S.P.Robbins, Zachowania w organizagji..., 2004, s. 28.



RozdziatV

Teoretyczno-metodyczne problemy
badaniai funkcjonowania narodowych
kultur biznesowych

5.1. Wprowadzenie do zagadnienia

Bardzo istotnym podlozem funkcjonowania i rozwoju pomystéw na wspétczesne
zarzadzanie i internacjonalizacjg¢ proceséw zarzadzania przedsigbiorstw sg za-
gadnienia kultur narodowych i ich przelozenie na kultury biznesowe. Wydaje sie,
ze pierwszym krokiem w tym wzgledzie jest sformulowanie zalozen teoretyczno-
-metodycznych, stuzacych do badania kultur narodowych. W tym zakresie mozna
oprze¢ sie na osiggnieciach i pracach badawczych Geerta Hofstedego i innych bada-
czy tego zjawiska, i podja¢ probe ich przefozenia, przeksztalcenia i wykorzystania
do badan nad kulturami biznesowymi, a nastgpnie opracowac zarys modelu (lub
modeli) albo systemu transformacji kultur narodowych na kultury biznesowe, odpo-
wiadajacy warunkom i specyfice funkcjonowania przedsigbiorstw (podmiotéw go-
spodarczych) w danym panstwie. Inaczej méwiac, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie
co pomaga, a co przeszkadza w wykorzystaniu kultur narodowych i ich transforma-
cjiiadaptacji do zarzadzania biznesem. Zagadnienia te s3 celem niniejszego opraco-
wania. Jest ono proba pokazania znaczenia kultur biznesowych dla sprawnego funk-
cjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw w srodowisku migdzynarodowym.

5.2. Istota narodowych kultur biznesowych

Analiza i synteza faktéw gospodarczych, zjawisk i tendencji rozwojowych poszcze-
golnych panstw, jak i organizacji miedzyrzadowych i ponadnarodowych, daje
teoretyczne, metodologiczne, naukowe i praktyczne podstawy do stwierdzenia,
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ze wspélczesne problemy zarzadzania sa w duzej mierze z gory okreslone przez cha-
rakter i wlasciwosci narodowych kultur biznesowych krajéw (grupy panstw z roz-
nych regionéw swiata itp.). Dotyczy to wszystkich elementéw zarzadzania: analizy,
planowania, organizowania, kierownictwa, motywacji i kontroli. W tym samym
stopniu i zakresie dotyczy to réwniez stosowanych narzedzi zarzadzania z zakresu:
gromadzenia informacji, tworzenia bazy analitycznej dla uzasadniania podejmowa-
nia decyzji zarzadczych, stosowania adekwatnych technik i metod podejmowania
decyzji, analizowania i oceny skutecznosci podejmowanych decyzji, opracowywa-
nia strategii i taktyk dla przyszlych decyzji zarzadczych, majacych na celu poprawe
istniejacych praktyk biznesowych itp. Stad powstaje najbardziej ztozony, nie tylko
epistemologiczny (poznawczy), ale takze praktyczny problem zarzadzania porow-
nawczego i badan poréwnawczych w nauce zarzgdzania: uzasadnienie teoretycz-
nych i metodologicznych przestanek badania narodowych kultur biznesowych.

Na kolejnych etapach rozwoju wizji funkcjonowania narodowych kultur bizne-
sowych oznacza to opracowanie propozycji predykcyjnych, popartych solidnymi
badaniami i analizami. Propozycje te powinny mie¢ na celu stymulowanie czyn-
nikow lezacych po stronie narodowych kultur biznesowych, co doprowadzitoby
do zwiekszenia sprawnosci krajowego zarzadzania, np. danym panstwem (lub gru-
pami niektérych panstw) i ostatecznie — podniesienia poziomu rozwoju panstwa
(grupy panstw), a takze zwiekszenia dobrobytu jego obywateli. To wlasnie powinno
by¢ podstawa stabilno$ci gospodarczej i spotecznej poszczegoélnych panstw.

Aktualnos$¢ charakteru tego problemu rosnie wspdlczesnie jeszcze bardziej
w kontekscie rozwoju miedzynarodowego podziatu pracy i pogtebiajacych sie zja-
wisk i procesow globalizacji i internacjonalizacji.

Istniejg co najmniej dwa wazne aspekty poruszanego zagadnienia kultur narodo-
wych, ktore ujawnily si¢ w ostatnich latach zaréwno w Europie, jak i na $wiecie:

* istnieja powody, by sadzi¢, ze liczne i réznorodne przyktady konfliktu, a tak-
ze otwarte spory (nie tylko o charakterze gospodarczym) we wspolczesnym
swiecie bylyby mniej dotkliwe, gdyby istnialy praktyczne i dostosowane za-
lecenia w dziedzinie interakcji miedzy przedstawicielami kultur bizneso-
wych réznych panstw;

= ruch antyglobalistyczny nie mialby réwniez znacznego spotecznego po-
parcia we wszystkich regionach §wiata, jesli istnialyby wyrazne zalecenia
i wskazania.

Nalezy podkresli¢, ze problemy narodowych kultur biznesowych nie sa wliteraturze
przedmiotu wystarczajaco opisane. Istnieje jednak wyraznie widoczna roznica w sys-
temach funkcjonowania gospodarek typu: zachodniego (anglosaskiego) i wschodnie-
go (japonskiego) oraz skandynawskiego, arabskiego i latynoamerykanskiego'.

1  Zob.R.Gill, A.Wong, The Cross-Cultural Transfer of Management Practices: The Case of Ja-
panese Human Resource Management Practices in Singapore, ,International Journal of
Human Resouce Management” 1988, vol. 9, no. 1,s. 116-135, https://www.researchgate.
net/publication/233475064_The_cross-cultural_transfer_of _management_practices_
The_case_of_Japanese_human_resource_management_practices_in_Singapore


https://www.researchgate.net/publication/233475064_The_cross-cultural_transfer_of_management_practices_The_case_of_Japanese_human_resource_management_practices_in_Singapore
https://www.researchgate.net/publication/233475064_The_cross-cultural_transfer_of_management_practices_The_case_of_Japanese_human_resource_management_practices_in_Singapore
https://www.researchgate.net/publication/233475064_The_cross-cultural_transfer_of_management_practices_The_case_of_Japanese_human_resource_management_practices_in_Singapore
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Pomimo istnienia w literaturze przedmiotu indywidulanych podejs$¢ dla anali-
zowanego zagadnienia® poczatkowy etap systematycznego badania problemdw na-
rodowych kultur biznesowych jest takze charakterystyczny dla Polski, a zwlaszcza
dla Ukrainy®. Jednocze$nie zauwazamy, ze w wielu krajach, na przyktad w niekt6-
rych panstwach bylego ZSRR, problem ten nie stal si¢ przedmiotem badan nauko-
wych z wielu przyczyn, gléwnie instytucjonalnych i organizacyjnych®.

W teorii zarzadzania, w istniejacych badaniach poréwnawczych, typowe jest
fragmentaryczne oméwienie probleméw narodowych kultur biznesowych. Z re-
guly analizy nie wykraczaja poza znaczenie tego tematu i ogélne wskazanie istoty
i definicji opisywanego zagadnienia. Znaczny wklad w rozwdj tego pojecia mieli
jego prekursorzy — G. Hofstede, Fons (Alfonsus) Trompenaars i Richard D. Lewis.
Bardzo czgsto jednak brak jest merytorycznej analizy zaproponowanych przez nich
podejs¢ i fundamentalnych teorii — towarzysza im jedynie znane przyktady zrézni-
cowanego rozumienia poszczegolnych technik niewerbalnych w komunikacji przez

[dostep: 28.11.2019]; H. Deresky, International Management: Management Across Bor-
ders and Cultures, 3'd ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2000; A.D. Janko-
wicz, The New Journey to Jerusalem: Mission and Meaning in the Managerial Crusade
to Eastern Europe, ,,Organization Studies” 1994, vol. 30, no. 3, s. 281-299; R.A. Miller,
Japan’s Modern Myth: The Language and Beyond, Weatherhill, New York-Tokyo 1982;
H. Mintzberg, Globalizations: Separating the Fad from the Fact, [w:] D. Wong-Rieger,
F. Riegert (eds.), International Management Research: Looking to the Future, Walter de
Gruyter, Berlin-New York 1993, s. 99-103; I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Cre-
ating Company, Oxford University Press, New York 1995.

2 Zob. B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja
przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2016;
T. Listwan, M. Stor (red.), Zarzgdzanie kadrg menedzerskq w organizacjach miedzynaro-
dowych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008; A. Pocz-
towski (red.), Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002; A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2004; £. Sutkowski, Czy kultury
organizacyjne zmierzajq do unifikacji?, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4.

3 Zob. H. boHdapeHko, [Tames kamHeli npemkHo8eHUA 3¢hheKmuBHOU KpOCC KyslemypHoU
kommyHukayuu, http://blogtrenera.ru/blog/pyat-kamnej-pretknoveniya-effektivnoj-
kross-kulturnoj-kommunikacii.html; H. TogopoBa, Kpoc-kynemypHuli meHedxmeHm,
LoHHTY, foHeubk 2008, http://ea.donntu.edu.ua/bitstream/123456789/2021/1/CCM_
Todorova.pdf [dostep: 28.11.2019]; b. MiHKoBCbKa, €. YeboTapbos, B. YeboTapbos,
Kpoc-kynemypHi nionpuemMHuybki KomyHikayii. Hags4yansHo-memooduyHuli NnocibHUK 0518
macicmparmis, lepxaBHnin 3aknag «JlyraHCbKui HalioHanbHWI YHiBepcuTeT iM. Tapaca
LlleBueHka», Ctapobinbcbk 2018, http://dspace.luguniv.edu.ua/xmlui/bitstream/han-
dle/123456789/2345/Posibnik.pdf?sequence=1&isAllowed=y [dostep: 28.11.2019].

4 Zob. C.Tl. MacoepoB, OcHOBbI KPOCCKY/TbMYpPHO20 MeHedxMeHma. Kak eecmu 6u3Hec
¢ npedcmasumenamu Opy2ux Cmpad u Kysemyp: ydyebHoe nocobue, eno, MockBa
2003; K.B. MaBnos, dmHomeHeOXmMeHmM U SMHO3KOHOMUKA: NpobieMbl U Nnepcnekmussl
paszeumus/ ImHoMeHedXMeHM KaK COCMAsHAs 4acme SMHO3KOHOMUKU, ABAWAACA
HOBbIM U nepcnekmusHbIM Hay4yHbiM HanpasieHuem, LAP LAMBERT Academic Publi-
shing, BepnuH 2017.
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przedstawicieli réznych kultur lub wskazywania bledow przez swiatowych lideréw
biznesu (Ford, Motorola, McDonald’s, DuPont, Canon itd.)’.

Rzadko dotad podejmuje si¢ proby zdefiniowania pojecia ,narodowej kultury
biznesowe;j”. Nie ma tez klasyfikacji istotnych cech, ktdre znajdujg odzwierciedlenie
dla tej koncepcji, charakteryzujac ja wprost. Przede wszystkim niewystarczajace
jest zdefiniowanie parametrow (atrybutdw, cech, wlasciwosci) kultury biznesowej
poszczegdlnych panstw, tym bardziej, ze istnieje koniecznos¢ wyjasnienia zwigz-
ku (zgodnosci) tych parametréw w kontekscie bezposredniej realizacji przedsig-
wzie¢ w zakresie zarzadzania. Jednoczesnie pomijany sie fakt, ze w celu rozwijania
i wdrazania praktyk zarzadzania w kontekscie migdzynarodowych dziatan bizne-
sowych (zwlaszcza w zakresie internacjonalizacji), nalezy opracowa¢ mechanizmy
wdrazania ,cross-kulturowej” (miedzykulturowej, wielokulturowej) komunikacji.
Bez tego dziatalnos¢ przedsiebiorcza i zarzadzanie w zasadzie nie moga by¢ w ogole
realizowane na dostatecznym poziomie.

Przezwycig¢zenie takich powaznych wad teoretycznych, a nastgpnie — przepro-
wadzenie analizy poréwnawczej narodowych kultur biznesowych réznych panstw,
pokazuje, ze zasadne jest opracowanie zalozen metodologicznych analizy naro-
dowych kultur biznesowych. Najwazniejsze jednak w tym wzgledzie jest uzasad-
nienie praktycznych zalecen na poszczegoélnych etapach dziatalnosci badawczej,
dotyczacej zwigkszenia sprawnosci miedzynarodowych dzialan przedsiebiorczych
menedzeréw roznych panstw i racjonalizacji ich interakeji miedzykulturowych.

Zgodnie z nowoczesng epistemologia wydaje sie, Ze najwazniejsze s analiza po-
dejs¢ klasykow teorii narodowych kultur biznesowych, zrozumienie definicji kul-
tur i metod ich analizy oraz okreslenie perspektyw dalszego rozwoju teoretycznego
i praktycznego badan w tym wzgledzie.

Najwi¢kszy wktad w rozwdj narodowych kultur biznesowych wniesli znani ho-
lenderscy menedzerowie — nie tylko badacze, ale takze praktycy; jeden z zalozycieli
zarzgdzania poréwnawczego Hofstede® i Trompenaars’, a takze stynny angielski
naukowiec Lewis®.

5 Zob. H. boHgapeHkKo, op. cit.; O.B. CarntoBa, N.U. CkopoboraTbix, XK. JiomeTy, Kpoc-
cKylbmypHbIl MapkemuHe, YuebHoe nocobue, MHOPA-M, Mocksa 2014; S. Ghoshal,
C. Bartlett, Managing Across Borders, Random House, London 1988.

6  Zob. G.Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Va-
lues, Sage Publications, Beverly Hills 1980; idem, Culture and Organizations: Intercul-
tural Cooperation and Its Importance for Survival - Software of the Mind, HarperCollins,
London 1994; idem, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions
and Organizations Across Nations, 2"d ed., Sage Publications, Thousand Oaks 2011,
https://digitalcommons.usu.edu/unf_research/53/ [dostep: 28.11.2019].

7  Zob.F. Trompenaars, Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in
Business, Economist Books, London 1993; idem, P. Woolliams, Business Across Cultures,
Capstone Publishing, West Sussex 2003.

8  Zob.R.D. Lewis, Cross Cultural Communication: A Visual Approach, Transcreen Publi-
cations, Warnford 1999, https://books.google.pl/books?id=2_LOefevBwQC&print-
sec=frontcover&hl=pl&source=gbhs_ge_summary_r&cad=0#v=onepage&q&f=false
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Osiagniecia innych autoréw s, z reguly, réZznorodnymi interpretacjami po-
szczegolnych teorii tych badaczy-prekursoréw lub sg fragmentaryczne i nie roz-
nig si¢ tak gleboka trescig. Wyjatkiem jest praca wybitnego francuskiego badacza,
praktyka psychoanalizy i marketingu Clotaire’a Rapaille’a’.

Warto zauwazyg¢, ze charakterystyka rozwoju probleméw narodowych kultur
biznesowych ma zastosowanie do sprawniejszego funkcjonowania podmiotéw go-
spodarczych w prawie wszystkich panstwach.

Nalezy podkresli¢, ze podstawowe podejscia, narzedzia metodologiczne i ogélne
wnioski z badan Hofstedego i Trompenaarsa sa dos¢ bliskie. Mianowicie, na pod-
stawie ogélnych sformulowan teoretycznych, dotyczacych identyfikacji swoistych
kryteriow okreslania narodowych kultur biznesowych, badacze ci opracowali
szczegolowe kwestionariusze. Na kolejnym etapie kwestionariusze te zostaly prze-
stane do kierownikéw wiodacych miedzynarodowych firm (wedlug oficjalnych
danych Hofstede zbadal 115 tysiecy respondentow z 75 panistw'’, Trompenaars
~ 50 tysiecy respondentow z 28 paristw)!L.

Hofstede jest wiec stusznie uznawany za tworce teorii narodowych kultur bizne-
sowych. Juz w latach 60. ubieglego wieku zaczal rozwija¢ swoje projekty jako me-
nedzer, bedacy strategicznym pracownikiem IBM. W latach 1965-1971 byl szefem
dziatu badan IBM".

Nalezy wzig¢ pod uwagg, ze w tamtych latach, pod wptywem Edwarda T. Hal-
la — m.in. pracownika Instytutu Stuzby Zagranicznych (Foreign Service Institute),
naukowe rozwazania na temat stosunkow miedzykulturowych czesto ograniczaty
sie do dziedzin kultury i antropologii. Hall jako pierwszy wprowadzit kategorie ,,re-
lacji miedzykulturowych™? do dorobku naukowego. Nastepnie, na podstawie defi-
nicji Halla, pojawily si¢ inne okre$lenia synonimiczne: ,,stosunki cross-kulturowe”,
»stosunki miedzykulturowe”, ,,stosunki transkulturowe” itp. W wiekszosci panstw
$wiata najczesciej dla okre$lenia tego pojecia pojawiaja sie pojecia: ,,relacje cross-
-kulturowe” i ,,komunikacja cross-kulturowa” (miedzykulturowa)'.

Bardzo istotny jest fakt, ze w Stanach Zjednoczonych rozwoéj zagadnien interak-
cji cross-kulturowych (relacji miedzykulturowych), ktéry pozniej stal sie podstawg

[dostep: 2.12.2019]; idem, When Cultures Collide: Leading Across Cultures, 3'd ed., Nicho-
las Brealey International, Boston-London 1996, http://www.utntyh.com/wp-content/
uploads/2011/11/When-Cultures-Collide.pdf [dostep: 2.12.2019].

9  Zob. C. Rapaille, The Culture Code: An Ingenious Way to Understand Why People Around
the World Live and Buy as They Do, Broadway Books, New York 2007; idem, 7 Secrets of
Marketing in a Multi-Cultural World, 2nd ed., Tuxedo Production, Boca Raton 2004.

10 Zob. G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences...

11 F. Trompenaars, P. Woolliams, op. cit.

12 Zob. G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences...

13 Zob.E.T. Hall, The Silent Language, Doubleday, New York 1959, https://monoskop.org/
images/5/57/Hall_Edward_T_The_Silent_Language.pdf [dostep: 4.12.2019].

14  Zob.R.D. Lewis, Cross Cultural Communication...; M.R. Limaye, D.A. Victor, Cross-Cultu-
ral Business Communication: State of the Art and Hypotheses for the 1990s, [w:] T. Jack-
son (ed.), Cross-Cultural Management, Butterworth Heinemann, Oxford 1995.
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https://monoskop.org/images/5/57/Hall_Edward_T_The_Silent_Language.pdf
https://monoskop.org/images/5/57/Hall_Edward_T_The_Silent_Language.pdf
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do badan nad narodowymi kulturami biznesowymi, byl nadzorowany przez De-
partament Stanu (ten stan rzeczy utrzymuje sie do dzis).

Poczatkowo Hofstede wyrdznit takie parametry (okreslat je najczesciej jako
»miary” lub ,wskazniki”) charakteryzujace narodowe kultury biznesu, jak: ,,in-
dywidualizm i kolektywizm?”, , dystans wladzy” (,odlegtos¢ wladzy”), ,,meskos¢
i kobiecos$¢” oraz ,,unikanie niepewnosci”. Hofstede przeprowadzit usystematyzo-
wanie tre$ci kryteriow i instrumentéw pomiarowych poprzez scharakteryzowanie
ich skrajnych wartosci. Kolejng wazng metoda badawczg jest analiza tych wartosci
w uktadzie wspotrzednych®™.

Przeprowadzone w latach 60. i 70. badania Hofstede rozszerzono pod koniec lat
90. Naukowcy argumentowali to konieczno$cia zebrania obszerniejszej bazy infor-
macyjnej, ale takze potrzeba wypracowania uniwersalnej teorii w panstwach Dale-
kiego Wschodu, przede wszystkim w Chinach i czterech ,,potudniowo-wschodnich
smokach™ Singapurze, Korei Potudniowej, Hongkongu i Tajwanie.

Po otrzymaniu wynikéw dodatkowych badan, zaproponowane pierwotnie czte-
ry wskazniki skrajne zostaly wzbogacone przez Hofstede o jeszcze jeden, zgodnie
z czym opisywano charakterystyke narodowych kultur biznesowych z perspekty-
wy czasu. Dzieki rozpoznaniu czasowych parametrow przeszlosci, terazniejszo-
$ci lub przyszlosci, jako determinant dla menedzeréw, powstaly rézne podejscia
do wdrazania dziatan biznesowych u przedstawicieli réznych kultur. Ten ostatni
wskaznik (czas) otrzymal bardzo pojemna klasyfikacje, miedzy innymi ,,czyn-
nik dynamiki konfucjanskiej” (pdzniej otrzymal kolejna definicje — ,,orientacja
dtugoterminowa”)'®.

Naukowe uzasadnienie oraz obszerne analityczne podstawy teorii Hofstedego
pozwolitly mu zaadaptowac wlasne badania nad problemami narodowych kultur
biznesowych w celu rozwiniecia teorii organizacji i kultury korporacyjnej. Hofste-
de, jako jeden z pierwszych w historii nauki, potwierdzit modele kultur z przeloze-
niem na kultury organizacyjne".

Teoria Trompenaarsa zostala uksztaltowana przez poglady Hofstedego (chociaz
sam Trompenaars probowal odcig¢ si¢ od jego wpltywu na swoj rozwoj). Trompe-
naars przeprowadzil badania w potowie lat 90. XX wieku. W zakresie analizowanych
wskaznikéw (definiuje je jako ,.kryteria” lub ,parametry”), teoria Trompenaarsa jest
szersza niz teoria Hofstedego. Trompenaars zidentyfikowal nastepujace cechy par
jako parametry oceny narodowych kultur biznesowych: ,,uniwersalizm - partykula-
ryzm”, ,kolektywizm - indywidualizm”, ,,neutralnos¢ - emocjonalnos¢”, ,konkret-
no$¢ — dyfuzyjnos¢”, ,,osiggniecie statusu — nadanie statusu”. Inne kryteria oceny
byly réwniez stosowane, chociaz w mniejszym stopniu: ,,kontrola zewnetrzna — kon-
trola wewnetrzna” (przewaga jakiegos rodzaju kontroli w organizacji) i ,,czas”

15 Zob. G. Hofstede, Culture’s Culture’s Consequences: International Differences...; idem,
Culture and Organizations. ..

16 Zob. G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values...

17  Zob. G. Hofstede, Culture and Organizations: Intercultural Cooperation...;idem, Culture’s
Consequences: Comparing Values...
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(dominujacy w rozpoznawaniu najwigkszej wartosci cech czasowych przesztosci,
terazniejszosci i przysztosci)®®.

Nalezy zauwazy¢, ze pierwszy parametr, wyrézniony przez Trompenaarsa (,,uni-
wersalizm - partykularyzm?”), jest zgodny z pierwszym wskaznikiem kultur biz-
nesowych Hofstede. Bardzo zblizone do orientacji dlugoterminowej jest ostatnie
kryterium Trompenaarsa (,,0siggniecie statusu — nadanie statusu”). Ogélny zestaw
narzedzi analizy, ktore wykorzystuje Trompenaars, jest rowniez zblizony do ze-
stawu narzedzi Hofstedego: uwzglednienie zawarto$ci wybranych parametréow
kryteriéw poprzez sledzenie dynamiki ich zmian miedzy najnizszg a najwyzsza
warto$cig. W tym samym czasie Trompenaars nie symulowal dodatkowych metod
badawczych (podobnie jak w przypadku Hofstedego w systemie rodziny, szkoty,
pracy)V.

Niestety, miedzy Trompenaarsem i Hofstedem nie obylo sie bez wzajemnych
zarzutéw (w tym o autentyczno$¢ liczby ankiet wystanych i przetworzonych ofi-
cjalnie przez autoréw). Pozostawiajac bez komentarza dywagacje uczonych, nalezy
przytoczy¢ wypracowane przez nich stanowiska, kryteria i teorie?’.

Obiektywna wadg badan Hofstedego jest to, ze zostaly one przeprowadzone
gltéwnie w IBM (i tylko wéréd menedzerow $redniego szczebla w strukturze zarza-
dzania). Natomiast rozwigzania omdéwione ponizej, wskazujg parametry (cechy,
kryteria, oceny) korporacyjnej kultury biznesowej i odnosza sie do cech charakte-
rystycznych narodowej kultury biznesowej danego panstwa.

Pod tym wzgledem teoria Trompenaarsa jest obiektywnie bardziej solidna,
poniewaz solidng bazg dla wnioskowania byly wyniki badan ankietowych wyko-
nanych wéréd kierownikéw na réznych hierarchicznych poziomach zarzadzania
wiodacych $wiatowych firm (British Petroleum, General Motors Company i in.).
Wazny wktad w metodyczny aspekt poznawczy wniosty firmy, ktére doradzaty
Trompenaarsowi w zakresie miedzynarodowego biznesu i interakcji w srodowi-
sku migedzykulturowym. Podczas tych konsultacji, dotyczacych interakcji miedzy-
kulturowych (zarzadzanie, marketing i PR), przeprowadzane byly badania, ktore
moga nie by¢ calkowicie obiektywne?..

Waznym elementem podej$cia Trompenaarsa jest to, Ze wykonana przez nie-
go analiza narodowych kultur biznesowych (poza nielicznymi wadami) byta (po-
dobnie jak badania Hofstedego), wprowadzona do analizy kultury korporacyjne;.
Rezultatem analizy Trompenaarsa bylo zidentyfikowanie czterech modeli kultury
korporacyjnej, znanych jako Rodzina, Wieza Eiffla, Pocisk kierowany i Inkubator
(zaréwno ich definicja, jak i charakterystyka zwigzana jest z cechami kultury kor-
poracyjnej Hofstede). Ta przekrojowa analiza (od narodowych kultur biznesowych

18 Zob. F. Trompenaars, op. cit.; F. Trompenaars, P. Woolliams, op. cit.
19 Zob. F. Trompenaars, op. cit.

20 Zob. ibidem.

21 Zob. ibidem.
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do kultur korporacyjnych) Trompenaarsa przeprowadzona byta wspélnie ze zna-
nym amerykanskim badaczem Charlesem Hampdenem-Turnerem?2.

Nalezy zauwazy¢, ze modele kultur korporacyjnych tych autoréw, w poréwna-
niu z propozycjami Hofstedego, sa szeroko stosowane wspdlczesnie we wszystkich
panstwach. Sg one sklasyfikowane jako modele kultury korporacyjnej Trompe-
naarsa-Hampdena-Turnera. Podkreslmy, Ze przyktady takiej przekrojowej ana-
lizy w ramach indywidualnych koncepcji teoretycznych: od badania narodowych
kultur biznesowych po analize kultur korporacyjnych, sa rzadkie w historii nauki.
Jednoczeénie, teoria narodowych kultur biznesowych Hofstedego jest bogatsza
od teorii Rapaillea. Szkota naukowa narodowych kultur biznesu, zalozona przez
Hofstede, zostala wiaczona do jego dorobku w 1973 roku w Institute for Research
on Intercultural Cooperation (Hofstede byl pierwszym dyrektorem tego Instytu-
tu). Dzi$ instytut jest najbardziej autorytatywna strukturg na $wiecie, prowadzaca
badania naukowe narodowych kultur biznesowych i komunikacji migdzykulturo-
wej. Badania tego instytutu sg szczegdtowo opisane na stronach internetowych jed-
nostki*’. W przypadku wspélczesnej oceny narodowej kultury biznesowej instytut
stosuje nastepujace parametry: ,dystans wladzy”, ,indywidualizm i kolektywizm”,
»meskos$¢ i kobieco$¢”, ,,unikanie niepewnosci”, ,,orientacja czasowa” i ,,indulgen-
cja”*. Ten ostatni parametr kojarzony jest z kulturg wyrozumialg, pobtazliwg, czyli
zaczerpnieta z teologii tzw. kulturg odpustu.

Istnieja wszelkie powody, aby podkredli¢, ze te parametry dzialajg jak rodzaj
syntezy (catkiem uzasadniony i udany) obu teorii: Hofstedego i Trompenaarsa.
Zostal przez nich wykorzystany zestaw narzedzi do oceny parametrow, ktory jest
charakterystyczny dla metod obu autoréw: oceny ich skrajnych wartosci, od najniz-
szej do najwyzszej, ze wskaznikiem ilo§ciowym dla kazdego panstwa. Tak wigc, dla
kazdego z parametréw, szacunki ilo§ciowe (wraz z ich ilustracja na mapie §wiata)
s3 podane dla wszystkich kontynentdw i czesci $wiata.

Na kolejnym etapie badan dotyczacych narodowych kultur biznesu i modelu
kultury organizacyjnej Trompenaars, stosujac metodologie Hofstedego, probowat
zidentyfikowa¢ pewne klastry (grupy panstw), ktére maja podobne cechy i podej-
$cia do rozwigzywania problemoéw zarzadzania i wdrazania konkretnych prak-
tyk zarzadzania oraz do komunikacji miedzykulturowej. Alokacja klastrow, za-
proponowana przez Trompenaarsa nie jest bezdyskusyjna, jednak nalezy ja uznac
za do$¢ obiektywna z teoretycznego punktu widzenia i opartg na praktycznych

22 Zob.C.Hampden-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures of Capitalism: Value Sys-
tems for Creating Wealth in the United States, Britain, Japan, German, France, Sweden
and the Netherlands, Judy Piatkus Publishers Ltd, London 1994; C. Hampden-Turner,
F. Trompenaars, A World Turned Upside Down: Doing Business in Asia, Judy Piatkus Pu-
blishers Ltd, London 1996.

23  https://uia.org/s/or/en/1100022451 [dostep: 4.12.2019].

24 Odpowiednie teoretyczne, metodologiczne, naukowe i praktyczne podejscia Institute
for Research on Intercultural Cooperation oraz tresc tych parametréw zostaty opisane
ponizej.
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wymaganiach miedzynarodowej przedsiebiorczosci. Dowodzi tego chociazby fakt
doboru duzej proby badawczej. Jednak rozwdj teorii Hofstedego i Trompenaarsa
w zakresie grupowania modelu kultury biznesu krajowego jest mniej znany i mniej
wykorzystywany w nauce i praktyce.

Znaczacy wklad w rozwdj teorii narodowych kultur biznesu zawdzigczamy tak-
ze Lewisowi?. Nalezy jednak zauwazy¢, ze bezpo$rednim przedmiotem badan Le-
wisa byly zagadnienia interakcji miedzykulturowych, a mianowicie komunikacji
miedzykulturowej w biznesie. Innymi stowy, rozwazat on problemy narodowych
kultur biznesowych, gtéwnie poprzez pryzmat interakeji (relacji) miedzykulturo-
wych. Kolejnym, niezwykle waznym aspektem jest to, ze Lewis w wiekszym stop-
niu odnosi si¢ do zagadnien nie o ,,najglebszym” charakterze kultur biznesowych
(czyli wewnetrznych norm, wartosci i postaw behawioralnych w biznesie), ale
o charakterze psychologicznym, komunikacyjnym, etycznym i jezykowym. Baza
informacyjna i analityczna dla wnioskowania byly tu sondaze internetowe wsrod
50 000 dyrektoréw z 68 paristw?.

Poréwnujac teorie Hofstedego i Trompenaarsa z teorig Lewisa, nalezy zwroci¢
uwage nie na gleboko zakorzenione podstawowe cechy, ale na zewnetrzne formy
przejawow kultur biznesowych. Potwierdzeniem, Ze gléwnym tematem analizy
Lewisa byly wlasnie kwestie interakcji komunikacyjnych, jest nie tylko tres¢ jego
gtéwnych prac naukowych, ale takze dziatalnos¢ zatozonej i prowadzonej przez
niego instytucji Richard Lewis Communications, ktdra ma siedzibe w wielu pan-
stwach $wiata, w tym w Europie Srodkowo-Wschodniej)?’.

Od podejscia Hofstedego i Trompenaarsa rozni si¢ takze metodyka analizy za-
stosowana przez Lewisa. Na pierwszym etapie podkresla on gtéwne cechy kultu-
ry biznesowej. Z tych cech tylko pie¢ pierwszych zawiera ogoélng tre$¢ zwigzana
z dziatalnoscig gospodarczg jako cato$cig dziatania przedsigbiorczego: ,,stosunek
do planowania na przyszlo$c¢™; ,stopien koncentracji na wykonaniu jednej sprawy
w danym czasie”; ,,podzial projektow na etapy”; ,,stosunek do planéw dostosowaw-
czych”; ,stosunek do rzeczywistych faktow zwigzanych z dziatalnos$cia gospodar-
czg”8. Pozostale cechy bezposrednio odnoszg sie do kwestii komunikacji cross-
-kulturowej (migdzykulturowej).

Nastepnie Lewis polaczyt narodowe kultury biznesowe w trzy zasadnicze grupy.
Podstawa wyboru tych trzech grup kultur sa dwa kryteria: pierwszym z nich jest ro-
dzaj dzialalno$ci przedsigbiorczej menedzeréw danego kraju (dziatalnos¢ wieloza-
wodowa, ukierunkowana liniowo i reaktywno$¢); drugim - rodzaj psychologicznej
otwartosci menedzerskiej (introwertycy i ekstrawertycy). Liniowo-aktywne i reak-
tywne typy przedsigbiorczosci sg przypisywane przez Lewisa do introwertycznych,

25 Zob.R.D. Lewis, Cross Cultural Communication...;idem, When Cultures Collide...
26 Zob.R. Lewis, Cross Cultural Communication...

27 Zob. C.IN. Macoepnos, op. cit.

28 Zob.R.D. Lewis, Cross Cultural Communication...;idem, When Cultures Collide. ..
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atypy poliaktywne — do ekstrawertycznych. Na tej podstawie Lewis zbudowal swoj
stynny tréjkat (rys. 17).

Wtochy, Hiszpania, Brazylia,
Wenezuela, Meksyk,
Kolumbia, Peru, Boliwia

Meksyk, Kolumbia, Peru
Boliwia

Portugalia, Grecja, Chile,
Algieria

Angola, Nigeria, Sudan,
Senegal

Stowacja, Rumunia, Rosja,
Chorwacja

Arabia Saudyjska, Irak,
Zjednoczone Emiraty Arabskie

Francja Polska, Wegry, Litwa

Butgaria, Turcja, Iran

Belgia, Izrael, Republika
Potudniowej Afryki

Indie, Pakistan

Klucz:

Niebieski: liniowo-aktywni (stabilni);
chtodni, praktyczni, zdecydowani planisci

Dania, Irlandia, Australia Indonezja, Malezja, Filipiny

Czerwony: multiaktywni (wielozadaniowi);
zyczliwi, emocjonalni, gadatliwi,impulsywni

Niderlandy,Austria,
Czechy Stowenia

Korea Potudniowa,
. S e . Tajlandia
reaktywni; uprzejmi, mili, grzeczni,

dobrzy stuchacze
Stany

Zjednoczone,
Norwegia

Wielka Brytania Szwecja, Finlandia, Singapur Tajwan, Japonia
Niemcy, Szwajcaria, totwa Estonia Kanada Hongkong Wietnam
Luksemburg
Rysunek 17. Model Lewisa

Zrédto: R.D. Lewis, Cross Cultural Communication: Avisual approach, Transcreen Publications,
Warnford 1999; idem, When Cultures Collide: Leading Across Cultures, 3'd ed., International,
Boston-London 1996.

Wierzcholek tego rownobocznego trojkata zajmujg panstwa o najbardziej wy-
razistej kulturze wieloaktywnej; w lewym rogu znajduja si¢ panstwa o najbar-
dziej wyraznej liniowo-aktywnej kulturze; a w prawym panstwa o najbardziej
wyrazistej kulturze reaktywnej. Na bokach tréjkata sg panstwa (grupy panstw)
znajdujace si¢ w pozycji przejscia od jednego rodzaju kultury do drugiej. Na pod-
stawie tego klasycznego trojkata Lewis pdzniej zbudowal rodzaj ,,pochodnych
tréjkatow”, ujawniajacych tres¢ kultury biznesowej poszczegdlnych grup zawo-
dowych pracownikoéw. Niestety, tresci kultury biznesowej poszczegoélnych grup
zawodowych pracownikow sa w znacznie mniejszym stopniu analizowane przez
wspolczesnych badaczy. To kolejna réznica migedzy podejsciem Lewisa a teoriami
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Hofstedego i Trompenaarsa. Jesli Hofstede i Trompenaars przeprowadzili wiasne
badania kultury biznesowej w kontekscie poréwnawczej analizy dwuwymiarowej
(bipolarnej) (kolektywizm - indywidualizm, meskos¢ - kobiecos¢ itd.), to w teo-
rii Lewisa postepowanie przeprowadza si¢ w kontekscie bardziej szczegétowej,
tréjwymiarowej analizy.

Nalezy zauwazy¢, ze podejscie Lewisa jest wizualne i proste — czesto przedsta-
wia si¢ je podczas publicznych przemoéwien i na kursach menedzerskich. Zaleta
tego podejscia jest wyrazne pogrupowanie panstw wedtug cech kultur bizneso-
wych (cho¢ taki podzial nie jest bezdyskusyjny).

Nadmieni¢ tez nalezy, ze Lewis poczatkowo koncentrowatl si¢ na bada-
niu problemdw interakcji migdzykulturowych w biznesie, co w poréwnaniu
z zestawami cech kultury biznesowe Hofstede i Trompenaarsa czyni jego model
»ubozszym”.

Oryginalnym jest réwniez teoria francuskiego badacza Clotaire’a Rapaille’a do-
tyczaca problemoéw narodowych kultur biznesowych, w tym samoidentyfikacji jej
przedstawicieli — przedsigbiorcéw i konsumentow towaréow i ustug. Na podstawie
syntezy marketingu, filozofii i psychologii Rapaille sformutowat koncepcje logicz-
nej emocjonalnosci, archetypéw i kodu kulturowego. Sposrdéd nich najwazniejsze
miejsce zajmuje koncepcja kodu kulturowego. W tej koncepcji Rapaille okresla
uogdlniony obraz warto$ci archetypow danej kultury jako systemu sygnatow ko-
dujacych pewne zjawiska i wartosci na rynku konsumenckim?.

Jako zwolennik filozofii Carla Gustava Junga®® i teorii psychoanalizy Zyg-
munta Freuda?®, Rapaille widziat podstawe dla formowania sie ,,kodeksu kultury
kraju” w zachowaniach dzieci i postepowaniu najbardziej typowych reprezen-
tantéw duzych grup spotecznych danego kraju. Opierajac sie na tym podejsciu,
Rapaille opracowal skuteczny system dzialan menedzerskich i marketingo-
wych, usprawniajac kampanie reklamowe i PR (Public Relations) wielu wioda-
cych miedzynarodowych korporacji. Podobnie jak w przypadku teorii Hofste-
dego, Trompenaarsa, Lewisa, badania Rapaille’a nad narodowymi kulturami
biznesowymi, w pewnym stopniu doprowadzily do rozwazenia kwestii kultury
korporacyjne;j.

Na podstawie wykonanych analiz teoretycznych i wtasnych badan empirycz-
nych, uwaza si¢ za zasadne podanie ,,poczatkowej” definicji pojecia ,,narodowej
kultury biznesowej”. Jest to zbidr wartosci behawioralnych, norm i tradycji dzia-
talnosci gospodarczej, charakterystycznych dla danego panstwa (grupy panstw
podobnych kulturowo).

29 Zob. C. Rapaille, The Culture Code...;idem, 7 Secrets of Marketing...

30 Zob. The Collected Works of C.G. Jung, H. Read, M. Fordham, G. Adler (eds.), executive
ed. W. McGuire, R.F.C. Hull (trans.), Routledge & Kegan Paul, London 1953-1980.

31 Zob. The Standard Edition of the Complete Psychological Works of Sigmund Freud, trans.
from the German under the general editorship of J. Strachey, in collaboration with
A. Freud, assisted by A. Strachey, A. Tyson, A. Richards, 24 vol., Hogarth Press and the
Institute of Psycho-Analysis, London 1953-1974.
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Powyzsza definicja jest oryginalna i prosta. Nalezy oczekiwac, ze z czasem poje-
cie narodowej kultury biznesowej zostanie pogtebione i uzupetnione o inne istotne
cechy.

Analiza podejs¢ prekursoréw teorii narodowych kultur biznesowych Hofste-
dego, Trompenaarsa, Lewisa i Rapaille’a pokazuje, ze odpowiedni, wystarczajaco
obszerny material zrédtowy, zostat juz zgromadzony. Oczywiscie, nie jest on do-
skonaly, ze wzgledu na ztozono$¢ takiego zjawiska interdyscyplinarnego, jak na-
rodowe kultury biznesowe. Na podstawie zgromadzonego materialu mozliwe jest
natomiast przeprowadzenie dogtebnej analizy teoretycznej, ktéra przyczyni sie
do rozwoju praktycznej wiedzy z zakresu miedzynarodowej przedsiebiorczosci
i komunikacji migdzykulturowe;.

Tak wiec analiza podejs¢ teoretycznych i metodologicznych Hofstedego, Trom-
penaarsa, Lewisa i Rapaille’a daje wszelkie podstawy do stwierdzenia, Ze na kolej-
nym etapie badan naukowych konieczne jest sklasyfikowanie zasadniczych cech
kategorii ,,biznes narodowy”, ,,kultura biznesowa” i znalezienie zwiagzku przyczy-
nowo-skutkowego powstawania i rozwoju zbioru zjawisk, procesow i relacji, miesz-
czacych sie w tej kategorii.

5.3. Definicjeicechy narodowych kultur
biznesowych

Rozpatrywanie teoretycznych i metodycznych podstaw analizy probleméw na-
rodowych kultur biznesowych i prowadzenie badan przez autoréw na podstawie
opracowanych szczegoétowo kwestionariuszy ankiet, skierowanych do prakty-
kujacych menedzerow, treneréw biznesowych i ekspertow w tym obszarze, daja
podstawy do odnotowania pewnych faktow. Podstawowe cechy kategorii naro-
dowa kultura biznesowa, a takze zjawiska i procesy, ktore ta kategoria zawiera,
$3 nastepujace:

Pierwszqg podstawowg cechq kategorii narodowa kultura biznesowa jest jej wie-
lopoziomowy, wielowarstwowy charakter. Kategoria narodowa kultura biznesowa
jest ztozona, wieloaspektowy i wieloczynnikowa koncepcja naukowa, ktdra nalezy
do kategorii podstawowych definicji wspotczesnego zarzadzania poréwnawczego
w naukach ekonomicznych. Kategoria ta w sktada si¢ ze sfery zewnetrznej, posred-
niej i wewnetrznej (rys. 18).
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Reguty, normy, kanony
etyki biznesu i komunikacji
miedzykulturowej w dziatalno$ci
System podstawowych zasad przedsigbiorczej
dziatalno$ci gospodarczej ¢

Normy behawioralne
i motywy dziatalno$ci gospodarczej

Rysunek 18. Sfery narodowej kultury biznesowe;j
Zrédto: opracowanie wtasne.

Sfera wewnetrzna narodowej kultury biznesowej jest definiowana i stanowi swo-
isty rdzen tejze kultury. Jest to system podstawowych zapiséw dotyczacych dziatal-
nosci przedsiebiorczej, bedacych fundamentem ksztattu i gtéwnych mechanizmoéw
ksztaltujacych kulture biznesowa danego panstwa. Ten system podstawowych po-
stulatow i gléwnych mechanizméw przejawia si¢ najpierw w zbiorach relacji zarza-
dzania energig, a nastepnie w zewnetrznych formach wsparcia tych relacji (prak-
tyczna realizacja dziatalnosci przedsigbiorczej).

Sa nastgpujace determinanty wewnetrznej sfery narodowej kultury biznesowej:

= Stosunek do wladzy jako takiej i do stopnia jej rozproszenia — dyfuzji (stosu-
nek do instytucji rzadowych, do przedsiebiorstw, instytuciji itp.);

* Uznanie za dominujacy imperatyw w dziatalnosci przedsigbiorczej pienia-
dza i dobrobytu materialnego w ogéle, lub odwrotnie — w relacjach miedzy-
ludzkich i w spoteczenstwie;

= Powstawanie i funkcjonowanie biznesu jest indywidualistyczne (w przeci-
wienstwie do kolektywistycznych zasad w realizacji dziatalnosci gospodar-
czej);

* Wyodrebnienie jednego z trzech wymiaréw czasowych jako gléwnego
postulatu: przesztos¢ (Swiadomos¢ potrzeb), terazniejszos¢ (obecny stan
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rzeczy) lub przyszlos¢ (opdznienie zaspokajania potrzeb, w tym osiagniecie
zysku komercyjnego);

Okreslanie asymilacji systemu wartosci pewnych grup (warstw spotecznych)
na podstawie cech rodzinnych, narodowych, religijnych, zawodowych itp.;
takie zjawisko w badaniach poréwnawczych otrzymalo miano askrypcji.
Przeciwienstwem tego jest kultywowanie wlasnych osiggnie¢, kariery i wy-
sokiej pozycji w biznesie (w spoleczenstwie);

Dominacja w biznesie zasad formalizacji (standaryzacja, uniwersalizacja,
technokratyzm) lub jej przeciwienstw: twdrcze podejécie (niezalezno$¢, a na-
wet pewna kreatywnosc);

Wyznaczanie tendencji w metodyce rozwigzywania konfliktéw w biznesie
lub przyjecie systemu wzajemnych kompromisow i ustepstw.

System okreslonych postanowien postulatywnych okresla z gory sfere posred-
nig narodowej kultury biznesowej (rys. 18). Oznacza to, ze komponenty tej sfery
dzialaja jako swoista funkcja (konsekwencja, manifestacja) okreslajaca podstawowe
postulaty — pozycje sfery wewnetrznej.

Posrednia sfera narodowej kultury biznesu jest polaczeniem jej immanentnych
(wewnetrznych i najbardziej charakterystycznych dla przedsigbiorcéw danego kra-
ju) motywoéw i norm zachowan w tworzeniu i prowadzeniu biznesu.

Wsréd nich najwazniejsze to:

Dominacja checi skoncentrowania energii na funkcji zarzadzania (centrali-
zacja) lub — wrecz przeciwnie - ich przesunigcie na nizsze poziomy hierar-
chiczne (decentralizacja) (a tym samym wewnetrzne przyjecie panstwowej
regulacji przedsigbiorczos$ci jako normalnego i koniecznego zjawiska we
wspolczesnym swiecie lub uznanie przedsigbiorczosci za podstawowa zasada
dzialania wspolczesnego biznesu);

Skupienie si¢ na osiagnieciu szybkiego sukcesu komercyjnego (dla osia-
gniecia indywidulanych korzysci) oraz budowanie przyjaznych dla biznesu
relacji w organizacji, realizacji spolecznie odpowiedzialnych, przyjaznych
dla srodowiska projektow itp. — jako naturalnej przeciwwagi, co ostatecznie
doprowadzi do jeszcze wigkszego sukcesu komercyjnego.

Kultywowanie podejscia kolektywistycznego w organizowaniu i prowadze-
niu biznesu lub - przeciwnie - dominacja odpowiednich, indywidualistycz-
nych podejs¢ (przy stymulacji w tym ostatnim przypadku wyltacznej nieza-
leznej inicjatywy);

Przewaga sklonnosci do dokonywania gtéwnie inwestycji dtugotermino-
wych lub przeciwnie - inwestycji krotkoterminowych (szybkie zarabianie);
Dominacja standardowych i sformalizowanych podej$¢ i metod we wdraza-
niu praktyk biznesowych (z zastosowaniem szczegétowych instrukeji i zale-
cen) lub przeciwnie — pobudzanie osobistej inicjatywy, zaréwno kierowni-
kow wszystkich poziomoéw zarzadzania, jak i pracownikow wykonawczych.

Zestaw czynnikéw srodowiska posredniego narodowej kultury biznesowej,
zdeterminowany czynnikami §rodowiska wewnetrznego, jest w réznym stopniu
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miarg technokratyzmu menedzeréw. Do takich zasadniczych czynnikéw mozna
zaliczy¢: dominujacg sktonnos¢ do inicjatywy grupowej, nieformalne procedury,
asertywno$¢ w osigganiu handlowych intereséw organizacji i autonomia osobi-
stej kariery. Ponadto przejawiajg sie one w réznym stopniu w dostosowywaniu sie¢
do niekorzystnych czynnikow gospodarczych, a w szczegdlnosci instytucjonal-
nych, np. umiejetno$¢ wyijscia z sytuacji konfliktowych i przygnebiajacego stresu,
ktdry towarzyszy prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;.

Mozna zatem sadzi¢, ze polaczenie tych czynnikéw wplywa w réznym stopniu
na narazenie przedsigbiorcow z réznych panstw na dzialania o charakterze ko-
rupcyjnym (szara strefa) lub na dzialanie przedsiebiorstwa na granicy zgodnosci
znormami prawnymi i etycznymi.

Zgodnie z przyczynowg zaleznoscig zjawisk i proceséw narodowej kultury bizne-
sowej, czynniki sfery posredniej okreslone sg przez czynniki sfery wewnetrznej i prze-
jawiaja sie w funkcjonowaniu organizacji (czynnikach sfery zewnetrznej, rys. 19).

Wykonane badania wlasne pozwalaja wyciaggna¢ wniosek, Ze zewnetrzna sferg
narodowej kultury biznesu jest ,,zbior zasad — standardéw etyki biznesu i etykiety
biznesowej, specyficznych dla przedsigbiorcow danego kraju norm i kanonéw ko-
munikacji miedzykulturowej. Obejmuje on procedury uzasadniania i sktadania
dokumentéw zwiazanych z realizacja dziatalnosci gospodarczej; techniki i meto-
dy przygotowywania, prowadzenia negocjacji handlowych i transakcji; istniejace
stereotypy i tabu zaobserwowane w praktyce gospodarczej w réznych kulturach
i panstwach; narzedzia do przygotowania i prezentacji firmy. Te zasady zawiera
tez kodeks postepowania krajowych struktur biznesowych danego panstwa (jesli
nie méwimy o konkretnych, $cisle okreslonych strukturach biznesowych danego
panstwa, wowczas takie standardowe zasady nie sg rejestrowane w dokumentach
o charakterze regulacyjnym).

Zewnetrzna sfera narodowej kultury biznesowej obejmuje réwniez réznego ro-
dzaju komunikacje werbalng, niewerbalng (zbiér pozastownych metod, symboli,
gestow i znakow) oraz pozawerbalng (zestaw sygnalow dzwiekowych towarzysza-
cych komunikacji stownej, charakterystycznych dla przedsiebiorcéw z réznych
kultur i krajow).

Drugg podstawowg cechg kategorii narodowa kultura biznesowa jest okreslenie
jej parametrow poprzez czynniki sfery gospodarczej. Podstawa zjawisk i procesow
odzwierciedlonych w kategorii narodowa kultura biznesowa jest sfera gospodarcza.
Polaczenie tych zjawisk i proceséw charakteryzuje dang gospodarke. Stanowi ona
zestaw relacji menedzerskich i relacji powstajacych na styku zarzadzania marke-
tingiem, finansami, ekonomia, a takze zarzadzania public relations. Oznacza to,
ze krajowa kultura biznesowa odzwierciedla catoksztalt relacji, nieodlacznie zwia-
zanych z przedsiebiorczoscia. Jednoczesnie na ksztalt, a zwlaszcza na zewnetrzna
manifestacje tych relacji, duzy wptyw ma calo$¢ czynnikéw zycia spotecznego:
instytucjonalnych, miedzynarodowych, demograficznych, psychologicznych, na-
ukowych i technicznych.
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Struktura narodowej kultury biznesowej, czyli ogélny uklad i interakcja calego
zestawu czynnikow determinuja trzy grupy relacji: gospodarcze, instytucjonalne
i miedzynarodowe stosunki gospodarcze (rys. 19). Tworzg one rodzaj konstrukcji,
stanowigcej podstawe narodowej kultury biznesowej, wyznaczaja wewnetrzna sta-
bilnos¢ i odtwarzalnos¢ w czasie i w przestrzeni.

Instytucjonalne Miedzynarodowe

Czynniki
narodowej
kultury
biznesowej

Demograficzne Naturalne

Ekonomiczne

Rysunek 19. Budowa i czynniki kultury biznesowej
Zrédto: opracowanie wtasne.

Kluczowe znaczenie ma polaczenie relacji zarzadzania w zakresie krajowej kul-
tury biznesu z czynnikami czysto ekonomicznymi: poziomem rozwoju gospodar-
czego, rozwoju infrastruktury rynkowej, rozwoju naukowego i technologicznego
(takze panstwa) oraz rozwojem infrastruktury innowacyjnej. Jednoczes$nie, szcze-
golne znaczenie ma poziom rozwoju wolnos$ci gospodarczej w danym panstwie
i poziom rozwoju krajowego zarzadzania.

Zbior tzw. czynnikéw makrootoczenia (otoczenie dalsze) obejmuje: narodowy,
historyczny, spoteczny, prawny, polityczny, religijny, kulturowy, etniczny i men-
talny aspekt kultury biznesowej. We wspoélczesnych warunkach gospodarczych
czynniki makrootoczenia odgrywaja wazna, czesto decydujaca role w ksztalto-
waniu i manifestowaniu narodowej kultury biznesowej. Mozna stwierdzi¢, ze jest
to najwyrazniejszy przejaw w procesie komunikacji przedstawicieli réznych panstw
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w sytuacji konfliktéw miedzy tymi panstwami, kontrowersyjnych (niejednoznacz-
nych) momentoéw historii.

Sposréd miedzynarodowych czynnikéw gospodarczych najwazniejszy jest sto-
pien zaangazowania panstwa w system miedzynarodowego podzialu pracy i czion-
kostwo tego panstwa w organizacjach miedzynarodowych oraz istnienie czynni-
kow stymulujacych.

Wplyw czynnikéw psychologicznych na ksztaltowanie i manifestowanie naro-
dowej kultury biznesowej jest z gory okreslony np. przez: poziom emocjonalno-
$ci menedzeroéw, ich zaangazowanie w przestrzeganie norm i tradycji moralnych
i etycznych, obecnos¢ pewnych stereotypéw i tabu charakterystycznych dla oby-
wateli danego panstwa. Wérod czynnikéw demograficznych nalezy wyodrebnic
strukture plci i wieku ludnosci danego panstwa, poziom i wskaznik starzenia si¢
ludnosci. Wazne sg tez cechy postrzegania roli osob starszych oraz kobiet w bizne-
sie. Czynniki naturalne ksztaltujg si¢ w najwigkszym stopniu w zaleznosci od ob-
szaru danego panstwa i jego polozenia geograficznego, ilosci i rodzaju zasobow
naturalnych, warunkéw klimatycznych i §rodowiska naturalnego itp. Jednoczesnie
istotna role odgrywaja czynniki naukowe i techniczne, in innowacyjnos¢, stan go-
spodarki i jego wplyw na perspektywe rozwoju panstwa przez dtugi czas.

Trzecig istotng cechg kategorii narodowa kultura biznesowa jest jednos¢ dtugoter-
minowego charakteru jej czynnikow i statych modyfikacji (sytuacyjnosé). Narodowa
kultura biznesowa charakteryzuje sie ewolucyjnym dojrzewaniem i formowaniem,
obecnoscig dlugoterminowych warunkéw (warunkow wstepnych) i czynnikéw
rozwoju.

Zgodnie z prawami rozwoju spolecznego i z epistemologia wiedzy, dziatanie ca-
tego zbioru czynnikéw narodowej kultury biznesowej w ramach ich wyznaczonych
grup klasyfikacyjnych, a takze w ramach ogdlnej interakji:

* zjednej strony jest dtugotrwate, wzglednie stabilne i stale odtwarzalne pod

wzgledem parametréw jakosciowych w czasie i w przestrzeni;

= zdrugiej strony w pewien sposob jest stale modyfikowane wraz z pojawie-

niem si¢ nowych warunkéw i czynnikoéw.

Tak wiec dtugi czas i powtarzalnos¢ narodowej kultury biznesowej nie oznacza
jej nieliniowo$ci. Interakcja tych samych (lub podobnych) czynnikéw w réznych
panstwach lub w réznych okresach czasu dla tego samego kraju, moze prowadzi¢
do bardziej odmiennych form jej przejawiania si¢ nie tylko w sferze gospodarczej,
ale takze w kontekscie instytucjonalnym.

Czwartg podstawowg cechg kategorii narodowa kultura biznesowa jest jej identy-
fikacja i rozroznienie. Dla szeregu relacji odzwierciedlonych w tej kategorii w odnie-
sieniu do danego panstwa (lub grupy panstw, zblizonych do siebie pod wzgledem
podstawowych parametréw) istnieje nieodlaczna wiez jakosciowa. W rezultacie
taka identyfikacja determinuje réznice migedzy narodowa kulturg biznesowg jed-
nego panstwa (grupy panstw) a kulturg biznesowa drugiego.
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Pigtg podstawowg cechq kategorii narodowa kultura biznesowa jest modyfikacja
form jej przejawiania sig pod wptywem wytaniajgcych si¢ warunkow i dziatania
konfiguracji czynnikow opisanych powyzej. Dla relacji, ktore znajduja odzwier-
ciedlenie w tej kategorii, jak rowniez dla wszelkich innych podstawowych relacji
w sferze spoleczno-ekonomicznej, instytucjonalnej i przyrodniczo-naturalnej, za-
sada konkretnosci prawdy jest nadrzedna. Okresla to zalezno$¢ narodowej kultury
biznesowej (zaréwno jednego panstwa, jak i grupy panstw bliskich geograficznie)
w okreslonych okresach czasu od specyficznie pojawiajacych sie czynnikéw gospo-
darczych, instytucjonalnych, migdzynarodowych, naukowych, technicznych i in-
nych. Czynnikami takimi mogg by¢: dojscie do wladzy w panstwach rozwinietych
pewnych sit politycznych, dzialajagcych w kontekscie wlasnych doktryn; obecnos¢
srodkow ograniczajacych (lub przeciwnie - stymulujgcych) w sferze stosunkow
miedzypanstwowych; naukowe i techniczne odkrycia determinujace wprowadze-
nie przelomowych technologii do praktyki gospodarczej; pojawienie sie konflik-
tow lokalnych (w tym militarnych) i rzeczywiste zagrozenie ich przeksztalcenie si¢
w szersze konflikty miedzynarodowe.

Jednoczesnie, zasada konkretno$ci prawdy w zZaden sposob nie neguje (nie
odrzuca ani nie niszczy) ogdélnych waznych wtasciwosci narodowej kultury biz-
nesowej — jej dlugookresowej reprodukcji. Krajowa kultura biznesowa jest prze-
ksztalcana, modernizowana, konkretyzowana w nowych zewnetrznych formach
funkcjonowania.

Proponowana definicja narodowej kultury biznesu oraz zasadnicze cechy zja-
wisk, procesow i relacji odzwierciedlonych w tej kategorii, pozwalaja przejs¢ do ko-
lejnego etapu badan teoretycznych i metodologicznych. Jest to zrozumienie logiki
i zwiazkéw przyczynowo-skutkowych jej elementow sktadowych, ktére:

= generuja i okreslaja krajowa kulture biznesu jako taka;

* tworzg kolejne zjawiska, procesy i relacje, logicznie wynikajace z narodowej

kultury biznesowe;j.

Pierwotna ogdlna koncepcja narodowej kultury biznesowej jest bardziej rozsze-
rzong koncepcja pojecia kultura. Z kolei narodowa kultura biznesowa (nie tylko
jako kategoria, ale takze jako odzwierciedlenie w niej zjawisk i proceséw) deter-
minuje relacje, ktére znajduja odzwierciedlenie w kategorii kultura organizacyjna
(zob. rozwazania nad teorig Hofstedego i Trompenaarsa). Ta kategoria prowadzi
do jeszcze bardziej konkretnych relacji, odzwierciedlonych w kategorii kultura me-
nedzerska (kultura zarzgdzania).

Pierwotng ogolng koncepcje kategorii narodowa kultura biznesowa i jej logiczny
rozw6j w kolejnych kategoriach sfery zarzadzania mozna przedstawic¢ za pomoca
nastepujacych poziomoéw/etapow (rys. 20).
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Kultura zarzadzania

t.

Kultura organizacyjna

t.

Narodowa kultura biznesowa

t.

Kultura

Rysunek 20. Przyczynowo-skutkowe etapy rozwoju narodowej kultury biznesowe;j
Zrédto: opracowanie wtasne.

Ukazanie tresci kategorii referencyjnych prezentowanej linii zwigzkéw przyczy-
nowych miedzy elementami sktadowymi narodowej kultury biznesowej jest nie-
zbedne dla tworzenia teoretycznych, metodologicznych, naukowych i praktycznych
podstaw jej badan. Mozna przedstawic to w sposob, jak na rysunku 20.

Kategoria kultura, wedlug réznych zrédet naukowych liczy ponad dwa tysiace
definicji*2. Przeprowadzenie wszechstronnych badan wlasnych pozwolilo na sfor-
mulowanie autorskiej definicji pojecia kultura: jest ona historycznie zdefiniowa-
nym poziomem rozwoju spoleczenstwa jako calosci, pojedynczej grupy spoleczne;
(warstwy) i jednostki, wyrazonej w formach, rodzajach i metodach organizowania
zycia i dzialalnosci cztowieka we wszystkich sferach tego zycia, ,,ucielesnionym”
w tworzonych materialnych przedmiotach o celu utylitarnym.

Polaczenie zjawisk, proceséw i relacji, odzwierciedlonych w kategorii kultura,
okresla centralng kategorie badania, czyli narodowg kulture biznesowg. Na pod-
stawie przedstawionych powyzej etapéw, mozna przyjacé bardziej wspdlczesna de-
finicje narodowej kultury biznesowej. Jest to system wewnetrznych cech, uformo-
wanych z biegiem czasu; zesp6t kanondw, norm i tradycji prowadzenia biznesu,
atakze stereotypow, atrybutéw i etyki biznesu prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, specyficznych dla danego panstwa (grupy panstw, podobnych do siebie pod
wzgledem rozwoju spolecznego i gospodarczego). Z kolei kultura biznesu narodo-
wego wplywa na kulture organizacyjng. Zgodnie z istniejagcymi kanonami wspo6t-
czesnej nauki i praktyki zarzadzania, za organizacj¢ uwaza si¢: przedsigbiorstwa
(ze wszystkich dziedzin dzialalnosci i form organizacyjnych i prawnych); instytu-
cje (we wszystkich sferach dziatania); organizacje (publiczne, charytatywne, poli-
tyczne, religijne itp.). W sferze gospodarczej (przedsi¢biorczej) koncepcja kultury

32 Zob. O.B. CarutoBa, N./. Ckopoboratbix, K. [lomeTw, op. cit.
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korporacyjnej moze by¢ synonimem pojecia kultura organizacyjna. Kultura orga-
nizacyjna to zbidr zasad, norm, wartosci, idei, tradycji, stereotypow i tabu, ktére
sa $wiadomie postrzegane i utrwalane przez cztonkéw organizacji. Pozwala ona im
identyfikowac sie w otoczeniu (a takze identyfikowa¢ organizacje z podmiotami
rynku i otoczenia instytucjonalnego) i osiggac cele organizacyjne (efektywne dzia-
tanie komercyjne lub realizacja statutowych celéw pozabiznesowych).

Kolejng kategorig wspierajaca teorig i praktyke narodowej kultury biznesu
jest kultura zarzadzania. W literaturze naukowej rozpowszechnita si¢ teza sy-
noniméw pojec kultura menedzerska i styl zarzadzania. Nie mozna sie z zgodzi¢
z takim podej$ciem, poniewaz chociaz styl zarzadzania jest wazny, jest on tylko
jedna z form kultury menedzerskiej. Kultura zarzadzania to system zawodowej
wiedzy, postaw, norm, przepisow i metod wplywu; ogdlne wartosci kulturowe,
moralne i etyczne; techniki psychologiczne, zawarte w konkretnych praktykach
zarzadczych (procesach, procedurach, zwyczajach) i s3 wykorzystywane podczas
realizacji dzialan zarzadczych w celu zapewnienia efektywnego funkcjonowania
organizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze kazda kolejna kategoria stanowi nastepny etap prowadzacy
do szczegotowych zjawisk i proceséw w sferze zarzadzania. Na kazdym z nowych
etapow nastepuje wzbogacenie uniwersalnych i ogélnych kulturowych aspektow
teorii zarzadzania bezpos$rednimi praktykami menedzerskimi. Przejawia si¢
to na przyklad w ksztaltowaniu podejs¢ do zarzadzania strategicznego i planowa-
nia operacyjnego; w rozwoju relacji i komunikacji w zarzadzaniu (metody oddzia-
tywania i zaleznosci migdzy réznymi hierarchicznymi poziomami zarzadzania);
w regulacji podzialu obowigzkéw funkcjonalnych; usprawnieniu sposobu groma-
dzenia i przekazywania informacji; wprowadzeniu nowych technik i metod, zgod-
nie z okreslonymi dzialaniami organizacji.

Jednoczesnie wskazuje si¢ na kolejny, wazny aspekt relacji zarzadzania w sferze
narodowych kultur biznesowych oraz na wzbogacanie tych relacji tresciami mie-
dzykulturowymi. Ta ostatnia uwaga zostala uwarunkowana obiektywnymi, wie-
lokierunkowymi procesami: przedstawiciele réznych panstw (przedstawiciele r6z-
nych kultur) coraz czesciej biorg udzial w relacjach menedzerskich. To powoduje,
ze powinny by¢ prowadzone badania dotyczace rozwijania teoretycznych podejs¢
do typologii narodowych kultur biznesowych.

5.4. Nowoczesne podejscie do problemu
narodowych kultur biznesowych

Prowadzenie badan nad teoretycznym i metodologicznym uzasadnieniem za-
tfozen dla tworzenia i funkcjonowania narodowej kultury biznesowej, ujawnie-
nie jej zasadniczych cech i tworzenie systematycznej wiedzy naukowej na temat
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odpowiednich koncepcji, ma na celu doprowadzi¢ do opracowania konkretnych
naukowych i praktycznych zalecen dla sprawnego zarzadzania organizacjami. Po-
winno to odzwierciedla¢ wdrozenie praktycznej funkcji zarzadzania poréwnaw-
czego i zarzadzania w ogdle: zaréwno jako nauki, jak i sfery bezposredniej dzia-
talnosci gospodarczej — biznesu. Gléwne elementy takich zalecen to: zwigkszenie
efektywnosci wspotpracy miedzynarodowej miedzy strukturami biznesowymi

(i organizacjami non-profit) z réznych panstw i kultur biznesowych oraz optyma-

lizacja komunikacji migdzykulturowej migdzy przedsiebiorcami z réznych panstw

(przedstawicielami réznych kultur). Dla osiagniecia tych celow potrzebne sa naste-

pujace dzialania:

1. Rozwdj teoretycznych podejs¢ do implementacji typow grup panstw, uwzgled-
niajgcych specyfike ich kultury biznesowej;

2. Praktyczne zgrupowanie narodowych kultur biznesu (mozna przeprowadzic za-
réwno na poszczegélnych kontynentach, jak i globalnie);

3. Analiza poréwnawcza kultur biznesowych tych panstw, z ktérymi wspoétpraca
dla danego panstwa jest najbardziej interesujaca zaréwno z ekonomicznego, jak
iinstytucjonalnego punktu widzenia.

Tworzy to kolejny wazny problem teoretyczny o charakterze epistemologicz-
nym: wdrazanie zalecen powinno opiera¢ si¢ na jasnych kryteriach (parame-
trach, charakterystykach) i odpowiednich wyrazeniach ilo$ciowych (szacunkach
i wskaznikach).

Takie kryteria i wyrazenia ilo§ciowe powinny by¢ uznane przez spoteczno$¢ na-
ukowg i praktykéw danej dziedziny dzialalnosci. Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy
spelnig one pewne praktyczne i gnoseologiczne wymagania. Oto one:

1. Powszechno$¢, to znaczy ogdlne zastosowanie i wykluczenie mozliwosci niejed-
noznacznego zrozumienia (minimalizacja mozliwosci niejednoznacznego zro-
zumienia i interpretacji podczas analizy i opracowywania zalecen o charakterze
praktycznym);

2. Poréwnywalnos¢, tj. zdolnos¢ do analizy przy uzyciu kultur biznesowych krajow
o réznym stopniu podobienstwa: od najblizszych do zasadniczo réznigcych sie
miedzy soba;

3. Ocena, tj. miara (skala) — nalezy uzasadni¢ ilo$ciowy i jakosciowy pomiar wy-
branych kryteriow.

W odniesieniu do narodowej kultury biznesu, jako ogoélnego zjawiska nauko-
wego, ros$nie znaczenie ostatniego obszaru, zwigzanego z pomiarem. Wynika
to ze zlozonosci narodowej kultury biznesu, jej interdyscyplinarnego charakteru,
a takze niewystarczajacego zbadania problemu.

We wspolczesnych warunkach pomiar narodowych kultur biznesowych wydaje
sie by¢ najbardziej istotny z catego spektrum parametréw (kryteriéw) stosowanych
przez Institute for Research on Intercultural Cooperation (IRIC). Dzis jest to naj-
bardziej znana organizacja na $wiecie, prowadzaca badania narodowych kultur
biznesowych i komunikacji miedzykulturowej. Dziatalno$¢ tej instytucji cechuja
nastepujace kryteria:
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1. Badania powinny mie¢ publiczny charakter spofeczny, tj. nie powinny stuzy¢
zaspokajaniu intereséw klientow (struktur biznesowych poszczegolnych panstw,
partii politycznych, czy organizacji miedzynarodowych itp.);

2. Badania powinny mie¢ charakter interdyscyplinarnosci naukowej z mozliwoscia
praktycznego ich zastosowania;

3. Badania powinny by¢ prowadzone regularnie, a ich wyniki muszg by¢ uwzgled-
niane.

System parametrow wykorzystywanych przez Hofstede Insights do analizy na-
rodowych kultur biznesowych, a nastepnie ich klastrowania obejmuje nastepujace
elementy.

. Dystans wladzy (Power distance);

. Indywidualizm (Individualism);

. Meskosc¢ i kobiecos¢ (Masculinity);

. Unikanie niepewnosci (Uncertainty avoidance);

. Orientacja dlugoterminowa (Long-term orientation);

. Indulgencja (pobtazanie)®.

Nalezy podkresli¢, ze definicje tych parametrow sg bardzo zblizone do definicji
parametréw wprowadzonych do uzytku naukowego i wykorzystanych w p6zniej-
szych praktycznych pracach Hofstedego i Trompenaarsa. Jest to rodzaj syntezy roz-
nych podejs¢ do kultur narodowych biznesu. Tego rodzaju uwaga staje sie jeszcze
bardziej uzasadniona, jesli przeanalizuje si¢ tre$¢ parametréw kultur biznesowych
stosowanych przez Institute for Research on Intercultural Cooperation. Analiza
cech tych kultur jest integralnym elementem rozwigzan praktycznych problemow
zarzadzania. Analiza ta pozwala na unikanie blednych ocen r6znych narodowych
kultur biznesowych (lub ich przejawdw), ale takze wyeliminowanie nieodpowied-
nich praktycznych zalecen dotyczacych wdrazania migdzynarodowej przedsiebior-
czosci i komunikacji miedzykulturowej w biznesie.

Mozna wyodrebnic¢ nastepujace cechy przytoczonych powyzej parametrow:

1. Dystans wladzy jest parametrem, zgodnie z ktérym podano definicj¢ miary lub
stopnia koncentracji autorytetu na najwyzszych poziomach zarzadzania w or-
ganizacjach (przedsigbiorstwach, instytucjach itp.). Na przyklad najmniejszy
dystans wladzy Hofstede Insights sklasyfikowat jako ,,maly”, a najwyzszy jako
»duzy™4,

W panstwach o wysokim poziomie dystansu wladzy kierownicy $redniego
i nizszego szczebla organizacyjnego nie majg znaczacych rzeczywistych upraw-
nien. Przy takim typie narodowej kultury biznesowej moze zaistnie¢ nieréwnos¢
ludzi w organizacji (i calym spoleczenstwie), ponadto obecnos¢ tego rodzaju dys-
trybucji wladzy, jest postrzegana jako naturalne, regularne i nieodlaczne zjawisko
kultury biznesu (w najbardziej uogélnionym rozumieniu — we wszystkich sferach

AN Ul o W DN~

33  https://www.hofstede-insights.com [dostep: 23.01.2019].
34 Ibidem [dostep: 25.02.2019].
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zycia)®. Jednoczeénie, hierarchiczny typ organizacji jest uznawany za normalny
i naturalny.

2. Indywidualizm - parametr okreslajacy stopien zaleznosci, ustalony, wspierany
i stale powielany przez organizacje i spoleczenstwo jako catos¢ (tzn. spoteczen-
stwo i panstwo jako calos¢). Najmniejsza warto$¢ tego parametru jest zdefinio-
wana jako ,,kolektywistyczna”, a najwyzsza jako ,,indywidualistyczna™®.
Zgodnie z tym parametrem, w panstwach o wysokim indywidualistycznym ty-

pie kultury biznesowej, czlonkowie organizacjii cale spoleczenstwo dbajg o siebie.

Wiasnie ten rodzaj kultury biznesowej jest naturalny i ogélnie akceptowany.

W spoteczenstwach kolektywistycznych jest przeciwnie - ludzie wlaczeni

w pewne organizacje (przedsigbiorstwa, instytucje itp.) sa traktowani w pewien

sposob jako ,wlasnos¢” tych organizacji. W tym przypadku fundamentalne zna-

czenie ma to, ze organizacje te troszczg si¢ o swoich cztonkéw w okreslony spo-
sob. W zamian za takg opieke organizacje bezposrednio i/lub posrednio zachecaja
swoich czlonkéw do lojalnosci, przestrzegania zasad, norm i wartosci przez nie
ustanowionych?¥.

Wedlug Hofstede Insights, w panstwach o niskim poziomie indywidualizmu

z reguly wystepuje niski poziom inicjatywy przedsiebiorczej i stosunkowo wysoki

prog braku akceptacji innowacyjnosci. Uwaza sig¢, ze menedzerowie takich kra-

jow maja niski poziom kreatywnosci, a co za tym idzie, duza zalezno$¢ od postaw

i standardoéw ustanowionych przez organizacje (i ogélna polityke gospodarcza

panstwa)’®,

3. Meskos¢ i kobieco$¢ — parametr okreslajacy miare sukcesu niezaleznej kariery
zawodowej, a takze ogdlny poziom konkurencyjnosci sSrodowiska biznesowego
niektorych panstw (rodzaje kultur biznesowych). Najmniejsza wartos¢ tego pa-
rametru determinuje pojecie ,,kobieco$ci”, a najwyzsza — ,,meskosci™.
Specyfika tego ostatniego parametru polega na tym, ze jezeli wystepuje domi-

nacja troski spoteczenstwa danego kraju o jakos¢ ich zycia, to determinuje kulture

biznesu jako bardziej ,,kobieca” (oznaka feminizmu otoczenia biznesowego).
Uwaza sig, ze w panistwach o wysokim poziomie meskosci ,Zyje sie dla pracy”.

Jednoczesnie konflikty w organizacjach (i spoleczenstwie) sg z reguly rozwigzywa-

ne poprzez rozne formy walki. Taka sytuacja jest uwazana za normalng. W zwigzku

z tym, w panstwach kultury biznesowej z pierwiastkiem zenskim, zwyczajowo roz-

strzyga si¢ konflikty w drodze konsensusu, wzajemnych ustepstw i uwzgledniania

interesow stron konfliktu*’.

4. Unikanie niepewnosci - jest parametrem, ktory opisuje obecne w srodowisku biz-
nesowym rozne typy narodowych kultur biznesowych (lub panstw) unikajacych

35 Ibidem.

36 Ibidem.
37 Ibidem.
38 Ibidem.
39 Ibidem.

40 Ibidem.
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niepewnosci jako takiej lub, wrecz przeciwnie, za normalny, naturalny model

organizacji uwaza sie jej dzialanie w warunkach ogdlnej niepewnosci. Najmniej-

sza wartosc¢ tego parametru jest klasyfikowana jako ,tolerancja niepewnosci”,
anajwyzsza - jako ,,unikanie niepewnosci™.

Tolerancja niepewno$ci wyraza si¢ w wewnetrznych predyspozycjach przedsie-
biorcéw do zachowan w warunkach braku informacji i podwyzszonego ryzyka.
Przedstawiciele tego typu kultury biznesowej s3 wewnetrznie mobilni we wszyst-
kich aspektach: technologicznym, finansowym i ekonomicznym, marketingowym
i menedzerskim*2. W panstwach o wysokim wskazniku tego parametru menedze-
rowie odczuwaja potrzebe uregulowania swoich dziatan, cechuje ich poczucie nie-
pewnosci przy braku standardéw, procedur, wzorcéw postaw itp. Natomiast jezeli
takie standardy i postawy nie odpowiadaja faktycznemu stanowi rzeczy, ci sami
menedzerowie beda prébowali je obejs¢.

5. Orientacja dlugoterminowa (orientacja w czasie) jest parametrem, wedtug kto-
rego podejscie do wykorzystania czasu w organizowaniu i prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej s oceniane z punktu widzenia mozliwosci dystrybucji
rozwigzania probleméw w ramach krétko-, srednio- lub diugoterminowej per-
spektywy czasowej. Ten parametr okresla rowniez preferencje o dominujagcym
znaczeniu w przeszloscilub w przyszlosci, np. koncentracje menedzeréw na osia-
gnieciu sukcesu komercyjnego w perspektywie krétkoterminowej lub w odlegtej
perspektywie czasowe;j.

Zgodnie z tym parametrem panstwa z przewaga perspektyw dlugoterminowych
sa klasyfikowane jako spoteczenstwa pragmatyczne, a z przewaga perspektyw krot-
koterminowych - jako normatywne. Otoczenie w krajach kultury biznesu z orien-
tacja dlugoterminowa w wigkszym stopniu sktonne do oszczedzania i gromadzenia
funduszy i bogactwa we wszystkich jego formach.

Wysoki wskaznik parametru orientacji dlugoterminowej wskazuje nie tylko
na zdolno$¢ menedzeréw do fatwego i szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniaja-
cych sie warunkdéw biznesowych, ale takze do wiekszej sklonnosci do inwestowania
w dtugoterminowe projekty biznesowe*?.

6. Indulgencja (pobtazanie) jest parametrem, wedlug ktérego zarzadzanie porow-
nawcze oznacza protekcjonalng postawe wobec absolutyzowania wartosci ryn-
kowych zwigzanych z egoizmem i maksymalizowaniem rentownosci, a takze
przenikanie tych wartosci we wszystkie sfery spoleczenstwa. Nalezy wzig¢ pod
uwage fakt, iz koncepcja indulgencji w zarzadzaniu poréwnawczym zostata za-
pozyczona z teologii i oznacza odpust, darowanie winy.

Polaryzacja cech narodowych kultur biznesowych prowadzi do samo-
ograniczenia i zachowania umiaru w osigganiu komercyjnego sukcesu. Taka

41  Ibidem.
42  Ibidem.
43 |bidem.
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powsciagliwos¢ i umiarkowanie obiektywnie predestynujg uspolecznienie dzia-
talnosci przedsiebiorcze;.

Spoteczenstwa o slabej samokontroli emocji, pragnien i uczu¢ sg klasyfikowa-
ne jako pobtazliwe, a te z silng samokontrolg - jako powsciagliwe. W przypad-
ku $rodowiska przedsiebiorcow parametr ten jest miarg socjalizacji, ale takze
$rodkiem, ktéry menedzerowie pesymistycznie oceniajg w odniesieniu do szans
rynkowych.

Stosunkowo wysoki wskaznik parametru indulgencja (pobtazliwosci) jest pod-
stawg do charakteryzowania menedzeréw danego panstwa nie tylko jako bar-
dziej ukierunkowanych na cel, ale takze bardziej pewnych sukcesu ich osobistego
biznesu.

Zaprezentowana charakterystyka parametréw (wlasciwosci, cech) narodowych
kultur biznesowych stosowanych przez Hofstede Insights jest zbiorem zjawisk, pro-
cesow i relacji tresci przedsiebiorczych w dziatalnosci gospodarczej. Jednoczesnie
konieczne jest uwzglednienie ogélnych przepiséw teoretycznych, ktérych niedo-
szacowanie moze prowadzic (i czgsto prowadzi) do czastkowych wnioskéw doty-
czacych rzeczywistej praktyki biznesowej. Jest to szczegolnie wazne przy probach
taczenia wklastry i przy analizie poréwnawczej kultur biznesowych réznych typow
panstw, z nastepujacych powodow:

1. Cech charakterystycznych parametréw kultur biznesowych nie nalezy wyodreb-
niac z kontekstu kultury jako calosci. W odniesieniu do danego panstwa, rzeczy-
wista tre$¢ kazdego z parametrow jest z gory okreslona przez tres¢ kultury tego
kraju. Powyzsza logike przyczynowej zalezno$ci powstawania kultury biznesowej
przedstawia rys. 20. Wysoki wskaznik tego parametru w warunkach réznych
kultur moze takze wskazywa¢ na inny charakter i poziom rozwoju zarzadzania
w panstwach nalezacych do réznych kultur.

2. Zaden z parametréw narodowych kultur biznesowych nie moze by¢ rozpatry-
wany w oderwaniu od ogélnego systemu parametréw. Co wigcej, dzialajg one
tylko w ich wzajemnych relacjach. Jednakze, w zwigzku z tym powstaje nie-
zwykle zlozony problem epistemologiczny: jak ukaza¢ tre§¢ takiej zaleznosci,
jej wykorzystanie i znaczenie dla nauki i praktyki zarzadzania. Nalezy zauwa-
zy¢, ze w obecnych warunkach to zadanie nie otrzymalo jeszcze odpowiedniego
uznania w pracach naukowcdéw i praktykow teorii narodowych kultur biznesu.

3. Obiektywna analiza kultur biznesowych danego panstwa (grupy panstw) moz-
liwa jest jedynie w ogélnym kontekscie parametréw i przy uwzglednieniu ich
wspolzaleznosci. Innymi stowy, aby osiagna¢ praktyczne cele, konieczne jest zro-
zumienie i wyjasnienie logiki wspolzaleznosci parametréw, ich zwigzkow w kaz-
dym panstwem. Jednak przeniesienie takiej wspéizaleznosci do pewnej grupy
panstw jest z zasady bardzo ograniczone, co wiecej, moze prowadzi¢ do blednego
zrozumienia zwigzku miedzy parametrami kultury biznesowe;.

4. Kazdy z poszczegolnych parametrow kultur biznesowych w kontekscie réz-
nych kultur odnosi si¢ do w réznym stopniu sprawnosci zarzadzania i dzialan
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biznesowych. Dotyczy to interakeji parametréw kultur biznesowych i oznacza

zgodno$¢ parametréw i ich znaczenia teoretycznego i praktycznego.

5. Ogdlny poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego panstwa jest w duzej mierze
z gory okreslony nie tylko przez parametry kultury biznesowej, ale takze przez
cechy i wlasciwosci kultur biznesowych innych panstw.

Wdrozenie tych ogolnych teoretycznych zasad analizy narodowych kultur biz-
nesowych réznych panstw i pézniejsze tworzenie klastréw, wymusza koniecznos¢
uwzglednienia treéci i cech ogolnej kultury kazdego panstwa. Jest to szczegdlnie
wazne przy analizie kultury biznesowej danego kraju i zasadniczo innych krajow
o innej kulturze biznesowej. Na przyktad panstwa zachodniego (anglosaskie-
go) $wiata lub panstwa Dalekiego Wschodu (Japonia, Chiny, Singapur), panstwa
nordyckie lub bliskowschodnie sg wyraznie rézne kulturowo i maja rézne kul-
tury biznesowe. Nalezy wzia¢ pod uwage to, ze kazdy z sze$ciu, wymienionych
powyzej, parametréw narodowych kultur biznesowych rézni sie trescig od rze-
czywistych praktyk zarzadzania, form, metod rozwigzywania konkretnych zadan
zarzadzania.

Uwagi te 0 ogélnym charakterze teoretycznym nalezy bra¢ pod uwage przy roz-
wazaniu kazdego z parametréw. Jednoczesnie, mozna powiedzie¢, ze zyskuja one
szczegdlnie wyrazne potwierdzenie w poréwnawczej analizie takich parametrow
narodowych kultur biznesu jak ,,indywidualizm” i ,tymczasowa orientacja” oraz
znaczenie w kontekscie réznych kultur. Tak wigc dla panstw anglosaskich wyso-
ki poziom parametru ,,indywidualizm” wskazuje na wysoka efektywnos¢ i kon-
kurencyjno$¢ menedzera. Jednoczesnie, z definicji panstw Dalekiego Wschodu,
poziom indywidualizmu nie moze by¢ wysoki w sferze przedsi¢biorczosci. Naj-
lepszym tego potwierdzeniem sg ,,kola jakosci” w Japonii, ktdre staly si¢ jednym
z najwazniejszych elementdw japonskiego cudu gospodarczego. Nalezy tez zwro-
ci¢ uwage na fakt tre$ci miedzykulturowej, ze ,kola jakosci” w Japonii w duzej
mierze powstaly dzieki obywatelowi USA rumunskiej narodowosci - Josephowi
Juranowi*4.

Nalezy tez odnotowa¢ gospodarczy cud Singapuru, ktérego fundamentem byta
dlugoterminowa orientacja przedsigbiorcow w zakresie uzasadniania i podejmo-
wania decyzji zarzadczych (istotne jest, ze tego rodzaju dtugoterminowa orien-
tacja jest rowniez charakterystyczna dla sity roboczej tego panstwa). To wlasnie
ksztaltowanie dlugoterminowej orientacji biznesowej przez ojca singapurskiego
cudu gospodarczego Lee Kuan Yew*’ stalo si¢ jednym z fundamentéw cementowa-
nia polityki reform w tym panstwie. Jednak ten rodzaj dlugofalowego nastawienia
na uzyskanie okreslonego efektu dziatalnosci przedsigbiorczej w skali 10-15-20 lat

44 Zob. Quality Control Handbook, McGraw-Hill, New York 1951; 2"d ed., 1962; 3rd ed., 1974;
4th ed., 1988; 5th ed., 1999; 6th ed., 2010.

45  Zob. L. Kuan Yew, The Singapore Story: Memoirs of Lee Kuan Yew, vol. 1, Singapore Press
Holdings, Singapore 1998; idem, The Singapore Story: Memoirs of Lee Kuan Yew. From
Third World to First: 1965-2000, vol. 2, Times Media Private Limited, Singapore 2000.
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jest nie tylko niedostrzegany, ale z reguly odrzucany przez przedsiebiorcéw z Ame-
ryki Potnocnej, Europy Zachodniej i Nowej Zelandii*®.

Zgodnie z klasycznymi ideami zachodniego menadzera lat 50. ubieglego stu-
lecia, przedstawione postrzeganie indywidualizmu i kolektywizmu w panstwach
Dalekiego Wschodu jest nie tylko archaiczne, ale pod wieloma wzgledami nienatu-
ralne. Jednak to wlasnie ono (a takze szereg innych nienaturalnych dla klasycznego
zachodniego zarzadzania norm i wartosci narodowej kultury biznesowej) pozwo-
lity Japonii w latach 70. szybko sta¢ si¢ jednym z najbardziej rozwinigtych panstw
na $wiecie.

Pod wieloma wzgledami rowniez Singapur stal si¢ jednym z czotowych centréw
finansowych i gietdowych $wiata i nadal utrzymuje te role w nowoczesnych wa-
runkach dziatania. Juz w latach 70. XX wieku, zostal jednym z dwdch wiodacych
obszaréw zarzadzania, zaréwno pod wzgledem nauki, jak i praktyki gospodarcze;.
Wschodnie technologie zarzadzania (poczawszy od regulacji przeptywoéw infor-
macji, logistyki i podejmowania strategicznych decyzji, a koniczac na systemach za-
rzadzania jakoscig produktow i rozwigzywaniu konfliktow) zostaly przyjete przez
zachodnie technologie zarzadzania.

Pod tym wzgledem nalezy odnotowac¢ jedna z pierwszych tak udanych préb syn-
tezy zachodniego i wschodniego stylu zarzadzania - teorie ,zmiany drzew” oraz
proces cigglego doskonalenia zarzadzania znanego izraelskiego menedzera-przed-
siebiorcy i uczonego Elijjahu M. Goldratta”’. Przyklady najbardziej udanej praktyki
syntezy zarzadzania zachodniego i wschodniego zostaty wdrozone w Izraelu. Moz-
na zatem przyjac, ze powyzsze teoretyczne podejscie do grupowania narodowych
kultur biznesowych moze stuzy¢ jako wstepny, wyjsciowy postulat do budowania
modeli naukowych i praktycznych kultur biznesowych.

5.5. Modele narodowych kultur biznesowych
- od teorii do praktyki. Zarys problemu

Na podstawie przedstawionych wspdtczesnych i teoretycznych podejs¢ do kultur
biznesowych wydaje si¢ mozliwe opracowanie modelu ich naukowego i praktycz-
nego wdrozenia.

Jest catkiem naturalne, ze dla autoréw tej publikacji, zaréwno z punktu widzenia
teoretycznego, jak i praktycznego, narodowe kultury biznesowe beda dotyczyly
panstw europejskich. W historii zarzadzania préby Iaczenia w klastry narodo-
wych kultur biznesowych sg rzadkie (ich badania z reguly tez s rzadkie i trudno

46 K.B.laenos, op. cit., s. 21-217.
47 Zob.E. Goldratt, J. Cox, The Goal: A Process of Ongoing Improvement, North River Press,
Barrington 1984.
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je odnosi¢ do tzw. badan poréwnawczych). Takich badan nie znajdziemy w opra-

cowaniach Simchy Ronena i Odeda Shenkara*®, Trompenaarsa, i tylko czesciowo

w dzielach Hofstedego i Lewisa. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na kwestie czynnikow

(parametréw), ktore nalezatoby umiesci¢ w fundamencie podejs¢ do taczenia

w klastry narodowych kultur biznesowych. Tym fundamentem s3 nastepujace

okolicznosci:

1. Préby te podjeto okoto 20-30 lat temu. Z biegiem lat zgromadzono wiedzg, ktdra
nie zostala odpowiednio opracowana. Pojawiaja si¢ takze nowe zjawiska zycia
gospodarczego, spolecznego i politycznego.

2. Wiele panstw europejskich zrezygnowalo z analizy teorii w odniesieniu
do wszystkich wymienionych autoréw. Ponadto na politycznej mapie Europy
pojawily sie nowe panstwa, ktdre majg nie tylko znaczacy potencjat spoteczno-
-gospodarczy, ale takze wysoki poziom zarzadzania.

3. Brakuje badan dotyczacych prognozowanych celéw rozwoju réznych kultur biz-
nesowych. Potrzeba taczenia kultur biznesowych zdeterminowana jest przede
wszystkim przez heurystyczne cele, czyli takie, ktore sa wynikiem tworczego
myslenia i zostajg poddane dziataniu czynnikéw turbulentnego otoczenia. Jest
to pierwszy i wazny krok w rozwoju wiedzy naukowej i praktycznej na ten temat.
Gléwnym celem grupowania (klastrowania) jest to, ze stuzy ono:

* jako podstawa do analizy poréwnawczej kultur biznesowych réznych

panstw;

* atej podstawie mozna opracowac integralng bariere (tzw. hatas) w praktycz-

nym przezwyciezaniu przeszkéd komunikacji miedzykulturowe;j.

Prébe przeprowadzenia analizy poréwnawczej na przykladzie panstw Europy
Srodkowej i Wschodniej zaprezentowano ponizej. Jesli chodzi o bariery komunika-
¢ji miedzykulturowej, to wydaje sie uzasadnione klasyfikowanie ich wedlug pew-
nych cech i rozréznienie na instytucjonalne, rynkowe, fizyczne, psychologiczne
i semantyczne. Struktury przedsigbiorcze duzych firm moga pokona¢ wilasne ba-
riery (cho¢ nie zawsze metody ich pokonywania sg skuteczne). Szczegélnie istotne
jest przezwyciezenie barier w komunikacji miedzykulturowej dla matych i srednich
przedsiebiorstw, organizacji publicznych i non-profit, ktére stanowia podstawe nie
tylko gospodarczej struktury Europy, ale takze jej nowoczesnego spoteczenstwa
prawa.

Zbidr kultur biznesowych wspolczesnej Europy zostal przedstawiony na rysunku 21.

Na podstawie opracowanych teoretycznych i metodologicznych przestanek badania
probleméw narodowych kultur biznesowych, analizy przeprowadzonych wywiadow
z przedstawicielami nauki, biznesu i wladz publicznych wlatach 2016-2018 w Europie,
a takze uwzgledniajac osobiste doswiadczenie autoréw i ich kilkuletnig wspodtprace

48 Zob.S.Ronen, O. Shenkar, Clustering Countries on Attitudinal Dimensions: A Review and
Synthesis, ,The Academy of Management Review” 1985, no. 10, https://www.research-
gate.net/publication/201382128_Clustering_Countries_on_Attitudinal_Dimension-
s_A_Review_and_Synthesis [dostep 4.12.2019].
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w ramach Centrum Wspolpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina, udalo sie
wyodrebni¢ siedem klastréw kultur biznesowych: anglosaski, skandynawsko-bal-
tycki, niemiecki, romanski, sSrédziemnomorsko-pirenejski, wschodnioeuropejski
i postsowiecki.

T
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Rysunek 21. Podstawowa klasyfikacja klastrow narodowych kultur biznesowych w Europie
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tak zwany klaster angielski (Wielka Brytania, Irlandia, Islandia) jest najbardziej
jednorodny i stabilny pod wzgledem parametréw narodowej kultury biznesowe;j.
Dla kultury biznesowej tych panstw charakterystyczne s3: maly dystans wladzy,
indywidualizm, mesko$¢. Jednoczesnie, w zwiazku z brexitem, w perspektywie
$rednioterminowej, mozna spodziewac si¢ pewnej redukeji ogélnoeuropejskiego
podejscia do zarzadzania w odniesieniu do panstw tego klastra.

W bardziej ogélnym kontekscie instytucjonalnym, w zwiazku z brexitem, nalezy
pamietac o wizji Winstona Churchilla dotyczacej ekonomicznego mechanizmu in-
terakcji miedzy panstwami powojennej Europy, ktéra rézni si¢ znacznie od domi-
nujacych pogladéw Charlesa de Gaulle’a. Ponadto nie wolno zapomina¢ o proble-
mach zwigzanych z wejéciem w 1973 roku Wielkiej Brytanii do Unii Europejskiej
oraz o fakcie, ze Islandia nie jest cztonkiem Unii Europejskiej

Niektdre reakcje europejskich podejs$¢ do zarzadzania w angielskim klastrze
beda nastepujace: mechanizmy i procedury okreslone w dokumentach regulacyj-
nych UE o charakterze gospodarczym (przede wszystkim w dyrektywach UE) dla
tych panstw i ich podmiotéw gospodarczych beda stanowi¢ swego rodzaju zaplecze
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w uzasadnianiu i wdrazaniu systemu miedzynarodowej wspéipracy z Europa
kontynentalna.

Jednoczesnie takie podejscie ogolnoeuropejskie w tych panstwach nie bedzie
dotyczylo podstaw ustalania i rozwigzywania zadan zarzadczych, a takze utrzymy-
wania interakcji komunikacyjnych (w tym miedzykulturowych).

Roéwniez bardzo stabilna w swoim skladzie jest grupa skandynawsko-battycka
(nie s3 znane propozycje innych naukowcéw i praktykéw dotyczacych identyfikacji
takiego klastra). Kulture biznesowa panstw tego klastra cechuje niewielki dystans
wladzy i wysoki wskaznik indywidualizmu; wysoka jest takze warto$¢ unikania
niepewnosci i wysoki wskaznik kobiecosci.

Jednoczesnie nalezy wyodrebni¢ nastepujace réznice charakterystyczne dla
panstw tego klastra:

* Wszystkie parametry kultur biznesowych sa mniej charakterystyczne dla
menedzerdéw finskich w poréwnaniu z menedzerami z Norwegii, Szwecji
i Danii. Réznice miedzy Finami przejawiaja si¢ nie tylko w bardziej otwar-
tej manifestacji emocji podczas gry ulubionej druzyny hokejowej, ale takze
w mniejszej racjonalnosci prowadzenia interesow.

» Cztery dziesieciolecia obecnosci Lotwy, Litwy i Estonii w sktadzie ZSRR
w pewnym stopniu zniwelowaly ogélne wyznaczniki parametréw kultury
biznesowej panstw tego klastra. Chociaz nawet pod koniec lat 80. XX wie-
ku - w przededniu wyjscia republik baltyckich z ZSRR, ogélny poziom ich
kultury zarzadczej byt znacznie wyzszy niz ogdlny poziom kultury admini-
stracyjnej innych republik bylego ZSRR.

W ramach najblizszej perspektywy czasowej nie nalezy przewidywac¢ zmiany
w sktadzie panstw wyznaczonego klastra skandynawsko-baltyckiego. Sukcesy Lo-
twy, Litwy i Estonii w trzymaniu kierunku integracji europejskiej oraz charakter
ich rozwoju gospodarczego i instytucjonalnego po wejsciu do Unii Europejskiej,
pozwalaja potwierdzi¢ wzrost kultury menedzerskiej w tych panstwach i zwigkszy¢
jednorodnos¢ klastra skandynawsko-baltyckiego pod katem wybranych parame-
trow narodowych kultur biznesowych.

W duzym stopniu inne parametry narodowych kultur biznesowych réznig si¢
w panstwach klastra niemieckiego: maly dystans wtadzy, krétkoterminowa orien-
tacja w przedsigbiorczosci, mesko$¢ i mate pobtazanie, a takze wysoki poziom
samozatrudnienia w biznesie. Oczywiscie Niemcy sg gospodarczym i instytucjo-
nalnym rdzeniem tego klastra. Jednoczesnie rzeczywista tre§¢ parametréw naro-
dowej kultury biznesowej Austrii jest czesto bardziej mocna, nawet w poréwnaniu
z Niemcami.

Ponadto zwraca uwage fakt, ze przypisanie Szwajcarii do niemieckiego klastra
nie jest wlasciwe. Takie podejs$cie w nowoczesnym zarzadzaniu poréwnawczym jest
dos¢ powszechne (przypisanie Szwajcarii do tego klastra opiera sie na tym, Ze nie-
ktére szwajcarskie kantony s niemieckojezyczne).

Zgodnie z 0gdlng trescig narodowej kultury biznesowej, istnieja wszelkie powo-
dy, aby do niemieckiego klastra wiaczy¢ rowniez Liechtenstein.
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Niemiecki klaster ma bardzo duze znaczenie gospodarcze. W ramach prze-
widywalnej perspektywy czasowej (dwadzie$cia do dwudziestu pigciu lat) wérod
panstw tego klastra, wzrosnie znaczenie Niemiec, kosztem panstw, ktére sg z nimi
powigzane wedlug parametréw narodowych kultur biznesowych. Wyniki wyjaz-
déw naukowo-badawczych do Niemiec pozwalaja stwierdzi¢ istnienie wielu nie-
jednoznacznych zjawisk. W szczegdlnosci, jesli nie mowimy o strukturach wiel-
kiego biznesu, ale o matych firmach (a nawet instytucjach samorzadowych), to dla
nich w ostatnich latach klasyczne cechy niemieckiej kultury biznesowej staly sie
mniej wyrazne i wykazuja cechy orientacji jednoliniowej. Mozna to ttumaczy¢
konsekwencjami integracji jednostek terytorialno-administracyjnych bytej Nie-
mieckiej Republiki Demokratycznej w zjednoczone Niemcy, a takze aktywnoscia
iréznorodnoscig proceséw migracyjnych w Niemczech w ostatnich dwoch, trzech
dekadach.

Nalezy odnotowac¢ niejednoznaczne zjawiska zachodzace w kulturze biznesowe;j
Niemiec w $§wietle europejskich tendencji polityki migracyjnej wlatach 2015-2018,
ktére majg wplyw na sile i znaczenie tego klastra. Mimo to klaster niemiecki nie
tylko zachowat cechy swojej kultury biznesowej, ale pozostanie takze klasycznym
przykladem doskonatej kultury zarzadzania.

Klaster romanski ma réwniez swoja jakosciowa specyfike pod wzgledem para-
metréw narodowych kultur biznesowych. Panstwa tego klastra nie maja szczegdl-
nie wysokiego poziomu parametru indywidualizmu; bardzo czgsto cechuje je duzy
dystans wladzy i niewyrazna orientacja temporalna (réwno rozlozona na prze-
szlo$¢, terazniejszo$¢ i przysziosc); wystepuja u nich czeste przejawy przypisywa-
nia (dziedziczenia) przez okreslong osobe jej pozycji w biznesie w wyniku przyna-
leznosci do takiej lub innej grupy spotecznej i/lub powigzanej rodzinnie.

Klaster romanski, w przeciwienstwie do angielskiego i niemieckiego, nie
jest tak jednorodny. Na przyktad réznice opisywanych parametréw we Francji
i Hiszpanii sg do$¢ znaczace. Istniejg wszelkie powody, aby wyrézni¢ panstwa
Beneluksu jako dos¢ specyficzng i oryginalng podgrupe (Belgia, Niderlandy).
Pewne niuanse sg rowniez widoczne w narodowych kulturach biznesowych An-
dory, Monako i San Marino. Jednak zauwazone réznice i niuanse istnieja w ra-
mach wspdlnej calosci i trwalego zjawiska. Panstwa tego klastra sg jednorod-
nie stabilne w teorii i praktyce narodowych kultur biznesowych i zarzadzania
przedsiebiorstwami.

Ta sama réznorodno$¢ w obrebie tresci narodowych kultur biznesowych jest
powodem do wyrdznienia panstw nalezacych do wybranego klastra §rédziem-
nomorsko-pirenejskiego. Panstwa tego klastra charakteryzuja si¢ nastepujacymi
cechami kultur biznesowych: nie najwyzszymi wynikami pod wzgledem para-
metrow wiladzy i indywidualizmu; wysoka wydajno$cia; wyraznymi przejawa-
mi feminizmu; niejasno skoncentrowanym naciskiem na parametry czasowe
(innymi stowy, obecnos¢ pewnej réznorodnosci w orientacji zaréwno na przy-
sztos¢, jak i terazniejszo$¢ i przesztosc). Sposrod wszystkich wyzej wymienio-
nych, klastrowi §rédziemnomorsko-pirenejskiemu najbardziej przypisuje sie
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askrypcje (rodzaj powotania do odgrywania doniostych spotecznie rdl) i indul-
gencje (pobtazliwosc).

Klaster srédziemnomorsko-pirenejski wyroéznia si¢ tym, ze wiele panstw czlon-
kowskich jest zasadniczo réznych pod wzgledem ogdlnych wartosci kulturowych,
rozwoju gospodarczego i instytucjonalnego, przynaleznosci religijnej, poziomu
demokracji, istnienia licznych tabu i stereotypdw, utrudniajgcych sprawne zarza-
dzanie przedsi¢biorstwami. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w zdarza si¢ nie wlasciwe
przypisanie Portugalii do grupy romanskiej. W tym przypadku cechg definiujaca
tworzenie klastrow jest formalna cecha geograficzna, a nie analiza narodowych
kultur biznesowych i zarzadzania poréwnawczego.

Dla klastra $réodziemnomorsko-pirenejskiego (jak rowniez dla romanskiego)
charakterystyczne sa tez pewne réznice wewnetrzne. Ta sytuacja jest wlasciwa
przede wszystkim dla podgrupy panstw batkanskich: Albanii, Bosni i Hercegowi-
ny, Macedonii, Serbii, Stowenii, Chorwacji i Czarnogéry. Rdznice miedzy panstwa-
mi tej podgrupy sa dos$¢ wyrazne, szczegdlnie pod wzgledem gospodarczym. Po-
nadto réznice te wystepuja nawet w poszczegoélnych panstw w ramach tego samego
klastra. Na przyklad, zgodnie z trescig kultury biznesowej, péinocne i potudniowe
Wilochy rdznia sie od siebie, tak samo péinocny i potudniowy Cypr.

Srédziemnomorsko-pirenejski klaster, jako jako$ciowo okreslone zjawisko
w teorii i praktyce narodowych kultur biznesowych i zarzadzania poréwnawczego,
takze si¢ rozwija. Wraz z rozwojem pewnych tendencji o charakterze instytucjonal-
nym, nie mozna wykluczy¢ ekspansji tego klastra na poziomie panstwa wylacznie
w plaszczyznie parametréw narodowych kultur biznesowych.

Osobliwy i niejednoznaczny (z punktu widzenia badan) jest zidentyfikowany
nowy $rodkowoeuropejski klaster. Obejmuje on Bulgarie, Wegry, Polske, Rumunie,
Stowacje i Czechy. Podkreslmy, Ze méwimy tu o nowoczesnych ocenach narodowych
kultur biznesowych tych panstw. Z pewnymi réznicami, ich kultury biznesowe cha-
rakteryzuja sie¢ Srednimi wskaznikami parametréw dystansu wladzy, indywiduali-
zmu, meskosci i orientacji biznesowej. Jednoczesnie istnieje wystarczajaco wysoki
wskaznik parametru unikania niepewnosci i na odwrot — niski wskaznik podejmo-
wania ryzyka w dzialalnosci gospodarcze;j.

Panstwa srodkowoeuropejskiego klastra odnoszg si¢ nie tylko do zwartej lokalizacji
geograficznej. W kategoriach instytucjonalnych sa one powigzane niedawng przeszlo-
$cig historyczng wsrdd panstw bylego obozu socjalistycznego. We wszystkich tych pan-
stwach (cho¢ w réznym stopniu), socjalistyczny system gospodarczy odcisnal znaczace
pietno: w pewnym stopniu zniwelowat bogate i specyficzne cechy kultur biznesowych,
ktére wezesniej byly charakterystyczne dla tych panstw i usrednit ogolng ich tres¢.

Mozna zatem powiedzie¢, ze ze wszystkich badanych klastrow klaster srodko-
woeuropejski podlega obecnie najwiekszym zmianom transformacyjnym i moz-
liwe, ze bedzie im podlegal w przyszlosci. Beda one uwarunkowane odrodzeniem
krajowych cech charakterystycznych kultur biznesowych tych panstw oraz osta-
tecznym zerwaniem z podejsciem administracyjnym systemu decyzyjnego (jego
charakterystyczng cechg byl pozaekonomiczny charakter zarzadzania).
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Sukcesy Bulgarii, Czech, Polski, Rumunii, Stowacji i Wegier w rozwoju spoteczno-
gospodarczym w ciggu ostatnich 15-20 lat, zwlaszcza tzw. polski cud gospodarczy,
s3 wyraznym potwierdzeniem stusznosci postawionej przez autoréw tezy o odro-
dzeniu narodowych kultur biznesu w tych panstwach. Wszystko to doprowadzito
w naturalny sposob do tego, ze w tych panstwach termin panstwa postsocjalistyczne
zostal wyparty z ekonomii i zarzgdzania. Co do teorii narodowych kultur biznesu
i praktyki zarzadzania, zgodnie z przyjetymi przez autoréw prognozami, mozna
przypuszczad, ze nastapia znaczace zmiany transformacyjne, ktore doprowadza
do migracji niektérych panstw klastra sSrodkowoeuropejskiego do innych klastrow
i do poprawy jakosci kultur biznesowych w klastrze sSrodkowoeuropejskim.

W ramach przewidywalnej perspektywy czasowej (najblizsze dwadziescia pie¢
lat), Republika Czeska jednoznacznie przystapi do niemieckiego klastra. Istotne
zmiany zaobserwowano w kulturze biznesowej Wegier. Beda one podazaly zarow-
no w kierunku Niemiec, jak i w kierunku grupy romanskiej (zdaniem autoréow
przewazaja tendencje przejscia Wegier do klastra niemieckiego). Zidentyfikowano
réwniez tendencje transformacyjne Rumunii (i czgs$ci Bulgarii) w kierunku klastra
$rédziemnomorsko-pirenejskiego; w przypadku Rumunii podobne przejscie moze
by¢ bardziej prawdopodobne w najblizszych latach.

Oznacza to, ze w obecnej klasyfikacji w klastrze srodkowoeuropejskim znajduje
sie tylko Polska i Stowacja. Panstwa te, ze wzgledu na swoje parametry kultury
biznesowej, s3 odporne i nie podlegaja trendom migracji do innych klastréw. Kla-
ster ten zawiera wszystkie typowe prawa obywatelskie. Jakosciowa jednolitos¢ tego
klastra jest potwierdzona faktem, zZe bedzie on obejmowat nowe panstwa (Ukraina,
Biatorus).

Ostatnig grupe, ktora zidentyfikowano i zakwalifikowano do obszaru postso-
wieckiego, do ktdrego zalicza si¢ Armenie, Azerbejdzan, Bialorus, Federacjg¢ Ro-
syjska, Gruzje, Kazachstan, Moldawie i Ukraine.

Najbardziej charakterystyczne parametry kultur biznesowych tych panstw
- wskazniki dotyczace dystansu wladzy i unikania niepewnosci — sg wysokie (prak-
tycznie najwyzsze nie tylko ze wszystkich panstw europejskich, ale takze na ca-
tym $wiecie). Ponadto jednym z najwyzszych w Europie i na $wiecie jest wskaznik
parametru ,indulgencji” (pobtazania). Przedsigbiorcy tych panstw sa jednymi
z najbardziej powsciagliwych pod wzgledem spotecznych aspektéw w catej Euro-
pie i na $wiecie oraz nie wierza w sukces biznesowy we wlasnym kraju. Wtasnie
te parametry kultur biznesowych sa najbardziej charakterystyczne dla systemu
zarzadzania administracyjno-nakazowego i instytucjonalnego funkcjonowania
spoleczenstwa.

Wymienione wyzej parametry kultury biznesowej tych panstw sg odzwiercie-
dleniem systemu norm i warto$ci kultury. Jednoczesnie s3 one calkowicie zwigzane
ze zjawiskami wewnetrznej i posredniej sfery kultury biznesu i funkcjonowania
panstwa (rys. 20). Z tego powodu te parametry mozna nazwac kulturg bizneso-
wa typu postsowieckiego. Obiektywna analiza kultur biznesowych panstw klastra
postsowieckiego jest mozliwa tylko w kontekscie ogolnej analizy instytucjonalnej,
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uwzgledniajacej szereg nastepujacych czynnikéw determinujgcych charakter kul-
tur biznesowych tych panstw:

Wszystkie panstwa tego klastra byly czescig ZSRR dluzej niz panstwa kla-
stra srodkowoeuropejskiego (dluzej niz okres zycia jednego pokolenia).
W zwigzku z tym nieekonomiczny charakter podejmowania decyzji mene-
dzerskich, norm i wartosci socjalistycznej kultury biznesowej w panstwach
postsowieckiego klastra zyskat nieporéwnywalnie wigksze znaczenie i jest
mocno zakorzeniony w zyciu gospodarczym tych panstw;

We wszystkich panstwach postsowieckiego klastra, w poréwnaniu do panstw
klastra srodkowoeuropejskiego, reformy gospodarcze dotyczace przejscia
do rynkowego systemu gospodarczego, zostaly przeprowadzone mniej sku-
tecznie. Co wiecej, czesto takiej reformie towarzyszyto zjawisko odrzucenia
(reprodukcja negatywnych cech systemu zarzadzania administracyjno-na-
kazowego);

Panstwa postsowieckiego klastra réznig si¢ miedzy soba szeregiem cech
ekonomicznych i instytucjonalnych: rozwojem gospodarczym, réznicami
religijnymi i typami kultur;

Wigkszos¢ obecnych panstw postsowieckiego klastra albo nie posiadata wia-
snych niezaleznych struktur panstwowych, albo przez dtugi czas byla czescia
innych struktur panstwowych (czasami byly one czgscig kilku panstw przez
kilka stuleci). Te obiektywne zjawiska spowodowaly nie tylko problemy toz-
samo$ci naroddéw, ale znacznie komplikowaly uksztaltowanie narodowych
kultur biznesowych niektérych panstw tego klastra;

We wszystkich panstwach bloku postsowieckiego (z wyjatkiem Bialorusi
i Kazachstanu) odbywaly si¢ konflikty militarne (w niektorych przypadkach
bardzo aktywne i kontynuowane do dzis). To takze znacznie skomplikowalo
(i komplikuje) tworzenie kultur biznesowych panstw tego klastra pod wzgle-
dem ekonomicznym, instytucjonalnym i spolecznym. Spoteczno-gospodar-
cze sprzecznosci okresu przejsciowego spowodowaly, ze nie wyksztalcita si¢
jeszcze nowa definicja kultury biznesowej tych panstw;

Pamietajac o negatywnych konsekwencjach przebywania panstw postso-
wieckiego klastra w ramach socjalistycznego systemu gospodarczego, nalezy
wzig¢ pod uwage pozytywne konsekwencje tego stanu rzeczy dla niektérych
panstw, np. tworzenie systemu zarzadzania przedsiebiorstwami, powstanie
nowych gatezi gospodarki w mniej rozwinietych republikach bylego ZSRR.

Nalezy odnotowac, ze strategiczne decyzje zarzadcze podejmowane byly nie w sa-
mych republikach, ale w naczelnych organach rzagdowych ZSRR. Decyzje te podejmo-
wano nie na gruncie ekonomicznym i bez uwzglednienia specyfiki bytych republik
ZSRR, czgsto ze szkoda dla intereséw gospodarczych i kulturowych tych republik.

Polaczenie skladnikéw analizy instytucjonalnej warunkéow wstepnych dla po-
wstania kultur biznesowych panstw postsowieckiego klastra pozwala wyciggnac
nastepujace wnioski:
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1. Postsowiecki klaster jest jakosciowo zdefiniowanym zjawiskiem w teorii i prak-
tyce narodowych kultur biznesowych i zarzadzania. Wskazuja na to wybrane
parametry kultur biznesowych panstw nalezacych do tego klastra. Jednoczesnie,
jest to klaster niestabilny, z licznymi tendencjami i zréznicowanymi procesami.

2. W ramach przewidywalnej perspektywy czasowej niektdre panstwa tego klastra
zaczng proby usamodzielniania si¢ i migrowania do innych klastrow. Rozwojowi
tych panstw towarzyszy¢ bedzie najpierw wzrost samoidentyfikacji, a nastepnie
rozwdj proceséw migracyjnych.

Powyzsze wnioski wskazuja, Ze juz w bliskiej perspektywie czasowej z postso-
wieckiego klastra wyjdzie najpierw Gruzja. Taka zmiana transformacyjna zaréwno
w odniesieniu do Gruzji, jak i do Ukrainy bedzie wigzala si¢ z migracja tych panstw
do klastra sSrodkowoeuropejskiego.

Wektory takiej migracji w odniesieniu do Motdawii nie sg tak jednoznaczne,
chociaz w zasadzie sama migracja nie budzi w tym przypadku zadnych watpli-
wosci. W zwigzku z tym Rumunia, zgodnie z szacunkami autoréw (w zakresie
kultur biznesowych), zachowa trend migracji do klastra $rédziemnomorsko-
-pirenejskiego, Moldawia moze przejs¢ do klastra wschodnioeuropejskiego lub
$rédziemnomorsko-pirenejskiego.

W ciaggu ostatnich 15-20 lat, a takze w wyniku wielu zmian instytucjonalnych,
Azerbejdzan i Kazachstan zaczely miec tendencje do ksztalttowania wlasnej tozsa-
mosci narodowej. Catkowita sprzecznos¢ wielu toczacych si¢ tam procesow, daje
podstawe do przewidywania uksztaltowania jakosciowo nowego charakteru kultur
biznesowych tych panstw. Na przyktad w Kazachstanie tego rodzaju transformacja
wykazuje wyrazny trend nabierania cech w kierunku od potudniowych jednostek
terytorialno-administracyjnych do pétnocnych tego kraju.

Zmiany instytucjonalne w Armenii charakteryzuja si¢ duza niejednoznacz-
noscia, s3 nieliniowe. Ich nowe, szybsze tempo wzrostu nastgpito wiosna i latem
2018 roku. Z tego wzgledu trudno jest przewidzie¢ trendy rozwojowe kultury biz-
nesowej Armenii. Najprawdopodobniej beda one wyrézniac si¢ stagnacja w ramach
pewnego historycznego okresu i aktualnych wskaznikéw dotyczacych parametrow
kultury biznesowe;j.

W przypadku Biatorusi sg podstawy, by przewidywa¢ ogélnie zréwnowazo-
ng sytuacje obecnego stanu kultury biznesowej, z silnym przejawem wlasciwosci
i cech systemu zarzadzania administracyjno-nakazowego. Kierunki rozwoju sg tu-
taj bardzo wyrazne: stopniowo zacznie ksztaltowac si¢ tendencja do wzmacniania
ogolnoeuropejskich podstaw instytucjonalnych, a nastepnie odpowiednich form
przejawdw narodowej kultury biznesowej. To obiektywnie bedzie oznacza¢ stop-
niowe wzbogacanie biatoruskiej kultury biznesowej o elementy kultury biznesowe;
klastra srodkowoeuropejskiego.

Kultura biznesu wspoélczesnej Federacji Rosyjskiej wyrdznia sie duzg oryginal-
noscig. Przejawia si¢ ona w koegzystencji (rownolegla obecno$¢ i unikalna sym-
bioza) w ramach jednego panstwowego tworzenia réznych typow kultur bizneso-
wych. W regionach czgsci europejskiej Rosji, a w szczegolnosci w Moskwie i Sankt
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Petersburgu dominujg zachodnie podejscia do formutowania i rozwigzywania
probleméw zarzadzania. Jednoczesnie, w wielu strukturach biznesowych réznych
branz i sektoréw gospodarki rosyjskiej, ogélny poziom wdrozenia technicznego
komponentu dzialalnosci zarzadczej nie jest mniejszy od zaawansowanego pozio-
mu zachodniego (przy zachowaniu parametrow kultury biznesowej, typowej dla
klastra postsowieckiego). Rownolegle obserwowalna jest dos¢ istotna modyfikacja
zarzadzania w kontekscie jego wzbogacania o elementy zaréwno bliskowschodnie-
go, jak i wschodnioazjatyckiego modelu zarzadzania.

Tak wigc, w rosyjskich republikach Péinocnego Kaukazu, rozwdj jest zdomino-
wany przez pochodzenie etniczne, a nawet przez przynaleznos¢ do pewnych grup
instytucjonalnych w ramach przedsiebiorcow tej samej narodowosci. By¢ moze jest
to najbardziej charakterystyczne dla Czeczenii, w ktérej wyroznia sie pie¢ insty-
tucjonalnych grup - klanéw o glebokich, nie tylko historycznych korzeniach, ale
takze z tradycjami prowadzenia dziatan biznesowych.

Inng cechg tego regionu jest transfer krajowych cech komunikacji biznesowe;j
przedstawicieli republik Pétnocnego Kaukazu do innych regionéw Rosji. Rezul-
taty badan wlasnych daly asumpt do$¢ dobrego poznania przejawéw prowadzenia
biznesu w regionach Rostowa, Krasnodaru i Stawropola. W tym duzym regionie
Federacji Rosyjskiej mozna odnotowa¢ przejawy i cechy kultur biznesowych Ar-
menii i Azerbejdzanu.

Kolejnym wyrézniajacym sie centrum zycia biznesowego typu muzulmanskiego
w Rosji jest Baszkortostan (poza Uralem - w Azji, zwigkszyl si¢ wpltyw chinskiej
kultury biznesowej ii wspodlczesnie zaczely one zyskiwac przewage gospodarcza.

Analiza instytucjonalna pokazuje, Ze dla kultury biznesowej nowoczesnej Fede-
racji Rosyjskiej, przy ogolnym zachowaniu parametréw dystansu wtadzy, unika-
nia niepewnosci, powsciagliwosci i askrypcji, istnieja podstawy, by przewidywac
wzrost tendencji ksztaltowania nowych cech biznesowych kultur krajowych.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku postsowieckiej grupy kultu-
ry biznesowej, uwzgledniajac doswiadczenia historycznej i caloksztalt wspodlcze-
snych zjawisk, procesdw i tendencji rozwoju instytucjonalnego, zaréwno natury
wewnetrznej, jak miedzynarodowej, nie mozna wykluczy¢ zasadniczej transfor-
macji tego klastra lub nawet jego samozniszczenia wraz z migracjg panstw do in-
nych klastréw.

Przedstawiona analiza teoretycznych i metodologicznych zalozen badania naro-
dowych kultur biznesowych, rozwdj systematycznej wiedzy naukowej tej kategorii,
uzasadnienie teoretycznych i praktycznych podejs¢ do grupowania kultur bizne-
sowych §wiata, daja podstawy do stwierdzenia, Ze wspdlczesna nauka zgromadzita
znaczacy materiat dotyczacy dalszego opracowania tego problemu.
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5.6. Badania porownawcze narodowych
kultur biznesowych panstw europejskich
(na przyktadzie Polski, Ukrainy, Niemiec,
Francji i Wegier)

Analiza zawartych w literaturze przedmiotu, teoretycznych podstaw badania naro-
dowych kultur biznesowych, a takze klasteryzacja (grupowanie) narodowych kultur
biznesowych panstw europejskich, zaproponowana przez autoréw, pozwalajg wycig-
gnac szereg wnioskéw. Dla poréwnania narodowych kultur biznesowych przyjeto
takie panstwa (grupe panstw), jak: Polska, Ukraina, Niemcy, Francja, Wegry. Wybor
do badan Polski i Ukrainy byl naturalny z uwagi na pochodzenie autoréw. Niemcy
i Francja naleza natomiast do najbardziej rozwinietych panstw Unii Europejskiej
i cechuja sie zaawansowanym zarzadzaniem. Natomiast wybor Wegier byl podykto-
wany podobienstwem warunkéw gospodarczych i spolecznych do warunkéw Polski
i Ukrainy oraz specyficzng kulturg zarzadzania tym panstwem. Podstawa informa-
¢jiidanych do przeprowadzonej analizy byly badania empiryczne i opracowania au-
toréw w Centrum Wspdtpracy Naukowo-Badawczej Polska-Ukraina (od 2016 roku).
W ramach wiasnych badan empirycznych wykonano badania ankietowe i przepro-
wadzono poglebione wywiady z praktykami zarzadzania, trenerami biznesowymi,
ekspertami-analitykami i przedstawicielami wtadz Polski, Ukrainy, Niemiec, Fran-
cji. Ponadto wykonano krytyczne analizy poréwnawcze danych Institute for Rese-
arch on Intercultural Cooperation. Dane te s3 podawane do publicznej wiadomosci
przez organizacje Hofstede Insights zalozong przez Hofstedego®.

Podstawg empirycznych badan poréwnawczych byty osobiste dos§wiadczenia
autoréw, wykonane przez nich analizy teoretycznych i praktycznych aspektéw in-
ternacjonalizacji, ukazanie jej cech charakterystycznych w réznych panstwach°.
Ponadto, skfadnikiem tych badan byty materiaty z bezposredniego udziatu jednego
z autoréw w realizacji projektow miedzynarodowych pozarzadowych organizacji
charytatywnych w USA, Niemczech i Izraelu, realizowanych na terenie Ukrainy
wlatach 2015-2019°%,

Wykonana analiza poréwnawcza cech narodowych kultur biznesowych Polski,
Ukrainy, Niemiec, Francji i Wegier, zostata przeprowadzona na podstawie teorii

49  https://www.hofstede-insights.com [dostep: 23.01.2019].

50 Np. B. Glinkowska, Internacjonalizacja polskich i ukrairiskich przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2018; eadem, V.A. Chebotarov, A Comparative
Cross-Cultural..., s. 63-74; eadem, V.A. Chebotarov, Establishing a Business in Ukra-
ine - The Initial Regulatory Organizational and Legal Aspects for Polish Entrepreneurs,
»Comparative Economic Research. Central and Eastern Europe” 2019, vol. 22, no. 1,
S. 75-86.

51 B.A.YeboTapboB, Ysepme cmonimms yKpaiHCbKo-amepuKaHcbyKoi Opyx6u: donomoaa
Mercy Corps Ak modesib MiXHAapoOHoI cnienpaui y nodonaHHi Hacniokie 8ilicbko8ozo
KoH@nikmy Ha [JoH6aci, ,Aropa” 2016, Bun. 16, s. 37-41.


https://www.hofstede-insights.com/

130 Teoretyczno-metodyczne problemy badania i funkcjonowania...

Hofstedego i Trompenaarsa, a nast¢gpnie dopracowanych przez Institute for Rese-
arch on Intercultural Cooperation. Wymiary tych kultur nosza nazwe: ,,dystans
wladzy”, ,indywidualizm i kolektywizm?”, ,,meskos¢ i kobieco$¢”, ,,unikanie nie-
pewnosci”, ,,orientacja dlugoterminowa”, ,,indulgencja”.

Przeprowadzone badania pozwalaja wyciggnac nastepujacy wniosek: narodo-
wa kultura biznesowa Polski wpisuje sie catkowicie w ogdlnoeuropejska kulture
biznesowa. We wspolczesnej polskiej nauce z zakresu zarzadzania i ekonomii nie
docenia si¢ faktu, ze byla to pod wieloma wzgledami korzystna podstawa sukcesu
reform rynkowych w Polsce na przefomie lat 80. i 90. XX wieku. W szczegdlnosci
strategiczne byto wdrozenie kursu euro i odpowiednich programéw Unii Europej-
skiej (,Poland - Hungary: Assistance for the Reconstruction of the Economy”, ,,In-
strument for Structural Policies for Pre-Accession”) oraz nawigzanie wspdtpracy
z wiodacymi organizacjami miedzynarodowymi (przede wszystkim z Miedzyna-
rodowym Funduszem Walutowym). W tabeli 4 przedstawiono poréwnanie glow-
nych cech narodowych kultur biznesowych wybranych panstw Europy Wschodniej
i Srodkowe;j.

Zawarte w tabeli 4 wyniki badan dotyczace parametréw ,,dystans wladzy”
i ,indulgencja”, jako cech narodowej kultury biznesowej Polski, s3 dos¢ zblizone
do cech wystepujacych we Francji. Natomiast pod wzgledem parametréw ,,indywi-
dualizm i kolektywizm” oraz ,,mesko$c¢ i kobiecos¢” te charakterystyczne dla Polski
cechy, cho¢ nie tak wyrazne jak poprzednie, nie odbiegaja znaczaco od cech kultury
biznesowej Niemiec i Wegier. Dos¢ szybko zatem nastgpilo stworzenie korzystnego
klimatu dla tych inwestoréw zagranicznych w Polsce. Nie udaloby sie tego osia-
gna¢, gdyby nie przyjely sie zachodnie normy w polskiej kulturze biznesowej. Nie
mozna réwniez nie zwrdci¢ uwagi na bliskos¢ kultur biznesowych Niemiec i We-
gier. Przeprowadzone badania sklonity autoréw do zalozenia, ze przyczyna takiego
podobienstwa moze by¢ historyczna bliskos¢ Niemiec i Wegier. Charakterystyczne
cechy krajowej kultury biznesowej Niemiec sg najbardziej jednoznaczne i wyrazne
(nie tylko w Europie, ale w calym $wiecie). Niemiecka kultura biznesowa (w jej
klasycznym znaczeniu) praktycznie wyklucza zmiennos¢ i niepewnos¢. To samo
dotyczy kultury korporacyjnej (organizacyjnej) niemieckich firm. Na tym tle naro-
dowa kultura biznesowa Francji charakteryzuje si¢ duza zmiennos$cia. We Francji
mamy do czynienia z niejednoznacznym rozumieniem i interpretacja szeregu pa-
rametrow kultury biznesowej. W szczegolnosci przejawia sie to w takich cechach,
jak: ,unikanie niepewnosci”, ,,orientacja dtugoterminowa” i ,,indulgencja”, (jest
to charakterystyczne takze dla Polski i Ukrainy, zob. tab. 4). Jesli chodzi o Ukra-
ine, przeprowadzone przez autoréw badania pozwalaja stwierdzi¢, ze dtuzszy okres
dominacji gospodarki socjalistycznej (a takze specyfika funkcjonowania tej gospo-
darki) doprowadzil do znacznego ostabienia cech przedsiebiorczosci w jej kulturze
biznesowej na poczatku lat 90. Przejawia si¢ to maksymalizacja sity parametru
dystans wladzy (podobnie jak w wielu innych panstwach bylego ZSRR, parametr
ten jest jednym z najwyzszych na §wiecie). W czasach trwania socjalizmu prze-
jaw takiej cechy ukrainskiej kultury biznesowej, jak ,,Indywidualizm” znacznie si¢
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zmniejszyl. Nalezy zauwazy¢, ze ,,kolektywizm” jako cecha kultury biznesowej jest
bardzo charakterystyczna dla Ukrainy. Wlasnie z tego powodu migranci z ukra-
inskiego miasta Romny (obwdd sumski) w Palestynie zalozyli kibuc (spdtdzielcze
gospodarstwo rolne) na poczatku XX wieku. Z biegiem czasu kibuce staty sie nie
tylko jedna z najwazniejszych przyczyn formowania cech narodowej kultury biz-
nesowej, ale takze ksztaltowania i rozwoju calego panstwa Izrael.

W latach dominacji socjalistycznego systemu gospodarczego na Ukrainie, znacz-
nie si¢ rozwinela taka cecha kultury biznesowej jak ,,indulgencja”. Doprowadzilo
to do znacznego ograniczenia tradycyjnej ,socjalizacji” dzialalnosci gospodarczej
ukrainskiego biznesu. Zaobserwowane wlasciwosci kultury biznesowej Ukrainy
w kategorii parametréw ,,dystans wladzy”, ,indywidualizm i kolektywizm” oraz
»indulgencja” w duzej mierze determinowaly trudnosci i niespdjno$¢ w rozwoju
rynkowych form zarzadzania w biznesie na przefomie lat 80. i 90. XX wieku (z wy-
jatkiem zachodnich regionéw kraju). Zasadniczy wniosek z przedstawionej ana-
lizy poréwnawczej narodowych kultur biznesowych panistw Europy Srodkowej
i Wschodniej jest nastepujacy: — w danej grupie panstw europejskich Polska i Ukra-
ina sg najblizszymi geograficznie i kulturowo, uzupetniajacymi si¢ panstwami
(istotne wydaje sie, aby polskie i ukrainskie przedsiebiorstwa wchodzity na rynki
Bliskiego Wschodu i Azji Srodkowe;).

Badania poréwnawcze narodowych kultur biznesowych paristw Europy Srod-
kowej i Wschodniej w odniesieniu do Polski i Ukrainy pokazuja, ze blisko$¢ i kom-
plementarnos¢ ich narodowych kultur biznesowych stanowi dobra podstawe dla
koordynacji polityki gospodarczej Polski i Ukrainy, co jest waznym warunkiem
sprzyjajacym realizacji dlugoterminowych i wzajemnie korzystnych projektéw in-
tegrujacych struktury biznesowe tych panstw.

5.7. Podsumowanie

Problematyka badania i analiz kultur biznesowych jest bardzo ztozona, wielowy-
miarowa, a takze trudna do zbadania i jednoznacznego zrozumienia charakterystyk
i cech danej kultury biznesu. Badanie tych kultur moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu
sprawnosci zarzadzania i poprawy wynikéw ekonomicznych podmiotéw gospodar-
czychiinnych organizacji, dzigki uwzglednieniu w praktyce gospodarczej specyficz-
nych cech, wartosci, postaw, zachowan zespolow ludzi wytwarzajacych okreslone
produkty i ustugi itp. Duze znaczenie maja rowniez badania poréwnawcze réznych
kultur zarzadzania. Przedstawione w rozdziale V rozwazania sg probg ukazania war-
tosci teoretycznej i praktycznej opisanych zjawisk, a takze wskazujg na koniecznos¢
dalszych badan.



Rozdziat VI
W kierunku nowoczesnego zarzadzania

6.1. Wprowadzenie do zagadnienia

Przedsiebiorstwem mozna zarzadzaé efektywnie wowczas, gdy ma ono konkretnie
ijasno okreslone cele. Bez jasnych celéw trudno jest sterowac¢ w pozadanym kierun-
ku. Kluczem do sukcesu jest odpowiednia strategia. Ma ona za zadanie zapewnic
przedsiebiorstwu sukces lub zwiekszy¢ jego udzialy w rynku. Strategia musi zatem
dawa¢ odpowiedz na pytanie o konkretne mozliwos$ci dzialania, a wiec zawiera¢ pa-
kiet srodkéw dla zachowania zdolnos$ci konkurencyjnej firmy, osiagnigcia przewagi
oraz polepszenia pozycji w otoczeniu (branzy). Powinna ona by¢ rzetelnie opraco-
wana przez kompetentnych specjalistow i zaakceptowana przez spoteczno$¢ zakta-
dowa, przy zastosowaniu procedury, w mysl ktdrej cele i zalozenia sg przekazywane
z gory do dotu, za$ szczegdtowe rozwigzania z dotu do gory.

Tworzenie strategii wymaga od kadry kierowniczej sporo wysitku, ale wysitek
ten warto ponie$¢, gdyz przy obecnym tempie zmian przetrwaja tylko te przedsie-
biorstwa, ktore zachowuja si¢ strategicznie. Dzisiaj jedyna stala, z jaka ma do czy-
nienia kazde przedsigbiorstwo, jest niepewnos¢. Stopien tej niepewnos$ci mozna
jednak zmniejszy¢ wytyczajac cele strategiczne oraz wlasciwy kierunek i porzadek
dziatania. Aby radzi¢ sobie z coraz trudniejszg przyszloscia trzeba mie¢ odpowied-
nig wizje i dostosowany do niej sposob myslenia. Kto nie ma odwagi i zdolnosci
do tworzenia wizji, wybiegania w przyszto$¢, nie ma tez sity, aby podejmowac wy-
zwania i odnosi¢ sukcesy.

Trzeba takze zorientowac swojg firme marketingowo i innowacyjnie. Jesli chce
ona zaspokaja¢ potrzeby i preferencje nabywcow, musi zawsze skutecznie wykorzy-
sta¢ dwa instrumenty: marketing umozliwiajacy zyskowne zaspokojenie potrzeb
rynku dzieki wlasciwej promocji i sprzedazy wyrobow (ustug) i postep technicz-
ny, ktéry umozliwia zaspokojenie potrzeb rynku dzigki innowacjom. Dlatego tez
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gltowne cele i zakresy dzialan nowoczes$nie zarzagdzanego przedsigbiorstwa po-
winny dotyczy¢ przede wszystkim marketingu i innowacji. Oznacza to, ze takie
przedsiebiorstwa powinny by¢ sterowane poprzez optyke marketingu i innowacji
oraz oferowa¢ nabywcom wyroby o wyzszej jakosci, a dzieki metodzie analizy eko-
nomicznej wartosci danego wyrobu dla nabywcy (economic value to the customer)
zapewni¢ sobie konkurencyjnos¢ na rynku.

Wydaje sie, ze polskie przedsigbiorstwa zbyt mocno skupiajg si¢ na doskonaleniu
marketingu (zwlaszcza reklamy), zapominajac czgsto o tym, ze jesli chca si¢ rozwija¢
i prosperowac¢ muszg ciggle doskonali¢ wyroby, technologie i organizacje produk-
cji, a przede wszystkim podnosic¢ ich jakos¢. Jest ona szczegoélnie wazna, chocby
ze wzgledu na konkurencje zagraniczng, ktdra szeroko stosuje juz totalne zarzadza-
nie jakoscig (Total Quality Management). Dzieki wysokiej jakosci produktow/ustug
tirma zwigksza swojg zdolnos¢ do konkurowania. Najbardziej kosztowna jest dzisiaj
»z1a jako$¢”. Totez na jakosci nalezy skupi¢ wysitki innowacyjne. Uzyskanie na tym
polu szybkich sukceséw bedzie mozliwe, jesli wprowadzi si¢ zarzadzanie marketin-
gowe, $cile integrujace produkcje z potrzebami rynku i zmierzajace do pokonania
konkurencji przewaga wartosci dla klienta.

Przedsiebiorstwa polskie muszg zdecydowanie ozywic¢ swojg innowacyjnos¢
i dzieki temu osigga¢ sukcesy na rynku. Obecnie, mimo nasilajacej sie konkuren-
cji dominuje zastdj innowacyjny (ociezalo$¢ innowacyjna) i brak jest warunkow
promujacych tworcze, nowatorskie rozwigzania. Stosowany marketing ma takze
charakter pasywny i ogranicza si¢ najczesciej do uprawiania dos¢ prymitywnej
reklamy. Stuzby marketingowe muszg wiec przyswaja¢ sobie nowe srodki i techni-
ki marketingu wlgcznie z nadawaniem dzialalnosci przedsiebiorstwa spolecznych
akcentow (public relations), gdyz zaufanie i uznanie opinii spotecznej podnosi zna-
czgco skutecznos¢ stosowanego marketingu, ulatwia dzialania na rynku i pokona-
nie konkurencji.

W celu zwrécenia uwagi nabywcow przedsiebiorstwo musi czyms si¢ wyroz-
nia¢ od swych konkurentéw. Powinno zwlaszcza bra¢ pod uwage nastepujace
zasady™:

1. Orientacja na potrzeby klientéw dotyczy wszystkich ogniw tworzenia wartosci
w przedsigbiorstwie. Klient nie jest wlasnoscig jakiego$ dziatu. Chociaz dzialy
marketingu i zbytu sg niezbedne, to jednak trzeba stosowac zasade ,,marketing
jest sprawa kazdego”. Poczatkiem wszystkich dzialan musi by¢ dobre wczucie sie
W jego potrzeby. Juz w fazie badan rynku powinna by¢ ustalona pewna strategia
zapewniania satysfakcji klienta.

2. Troska o klienta taczy si¢ z wypelnianiem oczekiwan, takze tzw. klientow
wewnetrznych. Kazdy robi cos, co jest potrzebne innemu pracownikowi,
a wiec wystepuje tez w roli klienta. Jesli kazdy ma na uwadze potrzeby klientow

1 A. Meyer, Gtéwne czynniki poprawy zadowolenia klientéw, ,,Zarzadzanie na Swiecie”
1998, nr12,s.42-43; P.M. Sencar, Decydujqgce kryterium - potrzeby klienta, ,,Zarzadza-
nie na Swiecie” 1997, nr 3, s. 29-32.
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wewnetrznych, to oczywiscie taka sytuacja sprzyja spetnianiu wymogéw klien-

tow na rynku. Jedli w calym tancuchu produkcji wypelniane s3 wymogi takich

klientéw, to osiagany zostaje cel kompleksowego zapewniania jakosci.

3. Orientacja na potrzeby klienta to ciagte zadanie. Przedsi¢biorstwo powinno da-
zy¢ do przywiazania do siebie klientow. Nie wystarczy dziata¢ profesjonalnie
w fazie akwizycji, trzeba stale prezentowa¢ najnowsze oferty i oferty uzupetniaja-
ce dla uzytkownikéw pewnych wyrobdw. Zaciesnieniu kontaktoéw sprzyjaja takze
okazjonalne imprezy; organizowanie dni otwartych drzwi, klubéw klienta, wy-
dawanie czasopism dla klientéw, przyjmowanie propozycji usprawnien. Przed-
siebiorstwo powinno stworzy¢ system wczesnego ostrzegania, by wykrywac tych
nabywcow, ktorzy nie sg usatysfakcjonowani i zamierzajg przejs¢ do konkurenciji,
aby podja¢ wlasciwe dzialania i zapobiec odejsciom.

4. Orientacja na klienta oznacza przyjecie jego punktu widzenia. Przedsiebiorstwo
powinno dazy¢ do zdobycia rozeznania w priorytetach klientéw. Powinno pro-
wadzi¢ odpowiednie badania opinii klientéw. W ankietach niezbedne s otwarte
pytania, by blizej pozna¢ poglady i oczekiwania klientéw. Celem powodzenia ta-
kich badan powinno by¢ umocnienie myslenia dzialania na rzecz potrzeb klienta.

5. Te zasady powinny leze¢ u podstaw kazdego skutecznego zarzadzania. Orien-
tacja wedltug wymagan klientéw musi by¢ podstawg organizacji i dziatania no-
woczesnego przedsiebiorstwa, albowiem jego los rozstrzyga sie dzisiaj na rynku.
Dlatego tez potrzeby rynku powinny mie¢ najwazniejszy udzial w ksztalttowaniu
strategii firmy warunkujacej dzi$ sukces firmy.

Podstawa wspolczesnej gospodarki i jej rozwoju staje si¢ kapital intelektualny,
ktérego wartos¢ i znaczenie dla efektywnego dzialania firmy jest czestokro¢ wigk-
sza od zasobow finansowych czy wyposazenia technicznego. Ten kapital warun-
kuje wieksze mozliwo$ci rozwoju, a nawet wchodzenie w inne branze (business
migration) i podejmowanie nowego rodzaju dziatalnosci®. To za$ utatwia pelniejsze
wykorzystanie posiadanego potencjatu intelektualnego i opanowanie rynku.

We wspolczesnej gospodarce nastepuje przyspieszenie procesu intelektuali-
zacji wytwarzania, czyli ,,oderwania si¢ produkcji od zatrudnienia” (Drucker);
naklady pracy fizycznej i surowcow tracg na znaczeniu zaréwno jako sktadnik
kosztow komparatywnych, jak i czynnik konkurencji. Zyskuje natomiast na zna-
czeniu wiedza jako zrédlo tworzenia kluczowych zdolnosci firmy (core competen-
cies), ktore polegaja na opanowaniu podstawowych proceséw biznesu z punktu
widzenia szybkosci, jakosci, precyzji, kosztéw, poziomu serwisu, a takze ukierun-
kowywania organizacji na cele rynkowe (skuteczne zarzadzanie). Wiedza tez staje
si¢ podstawg wartosci wytwarzanych produktéow. W wielu panstwach zachod-
nich zapewnia ona juz blisko potowe wartosci wyrobéw oraz ustug i jest realnie
doceniana przez kierownictwa przedsiebiorstw, ktore staraja si¢ o zapewnienie
rozwoju, utrzymanie i zabezpieczenie zasobdw intelektualnych swoich organi-
zacji i wykorzystanie wiedzy oraz ekspertyz do planowania i realizacji zadan

2 Por. Business migration, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1999, nr 1, s. 29.
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- zwlaszcza o znaczeniu strategicznym. We Francji na przykiad 84% cztonkow
zarzadow duzych przedsiebiorstw przypisuje wiedzy duze znaczenie strategicz-
ne i uwaza, ze przedsi¢biorstwa, ktére zapewnia dobry jej przeptyw i potrafia ja
efektywnie wykorzystaé, zdobeda duze atuty konkurencyjne’.

Dazenie do lepszego wykorzystania wiedzy i stosowania nowych rozwigzan
i innowacji w dziatalno$ci organizacji zmienia zasadniczo warunki ich funkcjo-
nowania, struktury wladzy i style zarzadzania. Wprowadza takze nowe myslenie,
wedltug ktorego efektywnos¢ powinna by¢ widziana nie tylko w kategoriach finan-
sowych i maksymalizacji korzysci oséb i instytucji zaangazowanych materialnie
i pragnacych czerpac profity z rozwoju firmy, lecz w kategoriach rozwoju i odpo-
wiedzialno$ci za dziatania i osiggane wyniki.

Organizacje stajg si¢ szczuple i rezygnuja z hierarchii, ktéra powoduje ich ocie-
zalo$¢ wynikajacg stad, ze w zhierarchizowanych strukturach lojalnos¢ jest ukie-
runkowana bardziej na konkretne osoby niz na potrzeby organizacji. Tworzy sie
struktury sptaszczone (sieciowe), w ktérych pracownicy moga wymieniac sie swoja
wiedzg (dochodzac przy tym do nowych pomysiéw) i przekazywac je kierownic-
twu. Generalnie pracujg oni w zespotach zadaniowych, ktére zapewniajg im duzo
swobody. Znikaja wiec klasyczne hierarchie i piramidy organizacyjne, a zamiast
sztywnej hierarchii jest wprowadzany ,,spontaniczny” porzadek, przejawiajacy sie
w zdolnosci do samoorganizacji.

Zmierzch produkeji o wysokim stopniu pracochlonnoéci - podkresla Charles Han-
dy - sprawil, Ze na rynku pojawily sie organizacje, ktére czerpiag wartos¢ dodang
z wiedzy i potencjatu tworczego a nie z sity ludzkich mie$ni. Mniejsza liczba ma-
drzej my$lacych pracownikéw, wspomaganych inteligentnymi maszynami i kom-
puterami, tworzy wieksza warto$¢ niz cale grupy czy masy ,,zasobow ludzkich™. [...]
Nawet najstarsze branze takie jak rolnictwo i budownictwo zainwestowaly w wie-
dze i inteligentne maszyny, zastepujac nimi site ludzkich miesni®.

Powinny by¢ zatem tworzone warunki dla inspirowania tworczych, przedsie-
biorczych postaw, miedzy innymi dzigki splaszczeniu struktur, gdyz one bardziej
sprzyjaja przedsigbiorczemu mysleniu i dzialaniu, a wigc pobudzaniu twérczej in-
wencji i kreowaniu innowacji, ktére nie rozkwitajg w firmach zarzadzanych autory-
tarnie. Gléwne czynniki napedzajace innowacje to ,duch artystyczny” i dyscypli-
na, to posiadanie pewnej swobody improwizowania - naturalnie przy zachowaniu
wspolnych regut i zasad obowigzujacych w firmie. To réwniez wspotpraca miedzy
ludzmi o réznych priorytetach i zainteresowaniach. Jak wykazuja badania,

3 Ocochodziw tzw. zarzgdzaniu wiedzg, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 12, s. 32-35.

4 B.Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warsza-
wa 1999, s. 213.

5  Ch.Handy, Wiek przezwycieZonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 50.
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skuteczne poszukiwanie innowacji wymaga takiego stylu zarzadzania, ktdéry opty-
malizuje odpowiednig aktywno$¢ i dba o ukierunkowanie jej na wlasciwe cele, ale
réwnoczesnie przekazuje odpowiedzialnoséc¢ za konkretne rezultaty osobom bezpo-
$rednio uczestniczacym w odpowiednich pracach. Innowacje kwitna tylko w przed-
siebiorstwach o pewnej kulturze, ktéra odznacza si¢ tolerowaniem btedéw, swoboda
mys$lenia, przywiazywaniem duzej wagi do nowosci (nowe wyroby, nowe procesy,
nowe pomysty). Wszystkie te czynniki powinny by¢ widoczne nie tylko w retoryce
przedsiebiorstwa®.

Aby pobudzi¢ innowacje, przyspiesza si¢ proces uprawniania (empowerment)
i poszukuje najlepszych sposobow dzialania przedsi¢biorstwa i kontaktow miedzy
ludZzmi. Wychodzi si¢ tez z zatozenia, ze kazdy powinien dysponowa¢ odpowie-
dzialno$cia w dziedzinie, w ktérej ma dobre rozeznanie i ktérg moze dobrze obstu-
giwa¢, zapewniajac sobie szanse przypisania sukcesu.

Obecnie praktykowany w Polsce styl zarzadzania stabo generuje innowacje,
zaréwno te napedzane przez technike (technology-driven), jak i przez rynek (mar-
ket-driven). Potrzebny jest nowy styl zarzadzania, tzw. zarzadzanie wyzwalajace
(liberation management), ktore zaklada duzg elastycznos$¢ organizacji, zaréwno
co do struktur, jak i sposobéw dziatania na rynku oraz upelnomocnienie ludzi,
rozumiane jako proces przekazywania im zadan, prawa do podejmowania decyzji,
wiedzy i zasobéw umozliwiajacych osiagniecie celéw roboczych i ponoszenie pet-
nej odpowiedzialnosci. Takie zarzadzanie wyzwala wewnetrzng przedsigbiorczos¢
i innowacje, stymuluje doskonalenie si¢ w zawodzie i dgzenie do poprawy wlasne;j
produktywnosci i jakosci pracy. W takim zarzadzaniu stawia si¢ wiec na sprawno$é
organizacyjna i tworczy wysilek ludzi, a takze na ksztaltowanie swej dziatalnosci
w powigzaniu z wyobraznig i elastycznoscig oraz na wspoétdziataniu ze $wiatem
zewnetrznym (otoczeniem), ktore staje sie dzisiaj warunkiem sine qua non efek-
tywnego funkcjonowania kazdej organizacji. Zasady takiego postepowania przed-
stawia tabela 5.

Tabela 5. Nowy paradygmat zarzadzania (,,7 F”)

FOCUS - posiadanie przez przedsiebiorstwo koncepcji biznesu i sprawne

(skupienie sit zarzadzanie nim; skupienie sie na realizacji celdéw i funkcji firmy, dzieki

i Srodkéw) wykorzystaniu wyrézniajacych zdolnosci (core competencies); skupie-
nie sie na potrzebach rynku

FIRST - bycie pierwszym w zmianach i odpowiedziach na wyzwania otoczenia;

(bycie stosowanie marketingu symultanicznego, szybkie wprowadzanie inno-

pierwszym) wacji i ich weryfikowanie na rynku

6  A.Kreuter, M. Wagner, Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci, ,Zarzadzanie na Swiecie”
1998, nr12,s.28.
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Tabela5 (cd.)

FAST

(bycie szybkim,

- szybkie dostosowanie struktur, procedur, ludzi i relacji z otoczeniem,
szybkie wprowadzenie zmian poprzez wykorzystanie wszelkich zrédet

przystosowania

bystrym) pomystéw innowacyjnych;

- szybkie uczenie sie i pobudzanie edukacji upowszechniania
najlepszych sposobdéw dziatania, poszukiwanie mozliwosci
wyprzedzenia oczekiwan klienta

FLEXIBILITY - elastyczne myslenie i dziatanie, elastyczne dostosowanie celéw firmy
(tatwosc do potrzeb zmieniajacego sie otoczenia; organizowanie dziatan wokét

najmocniejszych stron, outsourcing, adhokracja, tworzenie elastycz-

i Srodowisku)

sie) nosci jako wartosci organizacyjnej

FRIENDLY - tworzenie organizacji stuzacej otoczeniu, odpowiedzialnej spotecznie,
(dziatanie traktujacej zysk jako jeden z gtéwnych celéw biznesu, a nie jego raison
przyjazne d’étre (racje bytu), dbatos$¢ o srodowisko i pomoc w rozwigzywaniu pro-
ludziom bleméw spotecznosci lokalnej, prowadzenie wewnetrznych negocjacji,

uprawnianie (empowerment), nastawienie na ludzi, ochrona ich miejsc
pracy, podnoszenie jakosci ich zycia w pracy, uznanie, ze pracownicy
powinni czerpac wielostronne korzysci z sukcesu firmy

FAIRNESS - uczciwe, sprawiedliwe postepowanie wobec pracownikow, partnerow
(prawosc biznesowych, interesariuszy (stakeholders) i konkurencji; budowanie
i szlachetnos¢ wizerunku firmy budzacej zaufanie i szacunek, o duzym kapitale repu-
w dziataniu) tacji i autentycznej tozsamosci (corporate identity), dazenie do poko-
nania konkurencji przewaga wartosci dla klienta (economic value to the
customer)
FEASIBILITY - konstruowanie programow i strategii mozliwych do wykonania wspél-
(wykonalnos¢ nie z pracownikami, ustalenie misji i wizji, wypracowywanie wspélnych
zadan, moz- koncepcji rozwoju, zapewnienie wspo6tudziatu pracownikéw w podej-
liwos¢ prze- mowaniu decyzji, utrwalanie stosunkéw partnerskich i stymulowanie
prowadzenia zaangazowania w podejmowane przedsiewziecia, tworzenie uktadu
operacji) optymalizujgcego osiagniecia zespotéw ludzkich i organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zarzadzanie w kazdym przedsiebiorstwie powinno wykrywac i aktywizowac
tzw. krytyczne czynniki sukcesu i tworzy¢ wyrdzniajace kompetencje. W swietle
réznych badan trudno jest jednoznacznie stwierdzic¢ jakie sa uniwersalne zrodla
powodzenia nowoczesnej firmy.

Rozmaite firmy i rézne kultury gospodarcze przywiazujg wage do krytycznych
(najwazniejszych) czynnikow sukcesu, ktéorymi moga by¢ przyktadowo: sprawnosé
techniczna, zdolno§¢ wprowadzania innowacji, zdolno$¢ do tworzenia wartosci
dodanej, reputacja w otoczeniu, znajomos¢ rynku, motywacja pracownikow itp.
Za takie zrédlo uwaza si¢ posiadanie przez firme tzw. wyrdzniajacych zdolnosci.

Sukces korporacji - podkresla John Kay - jest pochodng przewagi konkurencyjnej,
wynikajacej z wyrdzniajacej ja zdolnosci, najczesciej wywodzacych sie ze szcze-
golnego charakteru jej stosunkéw z dostawcami, klientami lub pracownikami,
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zdolnosci, ktdre zostaly precyzyjnie zidentyfikowane i wykorzystane na odpowied-
nich rynkach’.

Jest to niewatpliwie poglad stuszny, ale zbyt upraszczajacy ztozona nature suk-
cesu firmy. Z pewnoscig firma posiadajaca wyrdzniajace zdolnosci i umiejaca je
powigzac z otoczeniem swego dzialania ma szanse choc¢by na przejsciowy sukces.
Jednakze trwaly sukces to nie tylko sprawa wyrédzniajacych zdolnosci, sposéb ich
efektywnej identyfikacji, doskonalenia i wykorzystania - to takze sprawa dokona-
nia wyboru przez firme wlasciwej dziedziny dziatalnosci, rynkoéw, sposobdw dzia-
tania itp. Pasmo sukcesow firmy jest zazwyczaj rezultatem jednoczesnego dziata-
nia wielu czynnikow (wewnetrznych i zewnetrznych), pewnego stylu jej dziatania
wyrazajacego sie we wszystkim, co ona robi i co okresla jej wizerunek. Czesto
te dzialania odbiegajg od sytuacji omawianych w teorii. Okazuje si¢ bowiem,
ze nierzadko nawet dobrze obmyslonych koncepcji nie mozna zrealizowa¢, gdyz
nie s3 one dopasowane do konkretnego przedsi¢biorstwa. W kazdym przypadku
trzeba analizowad, jakie dzialania i jakie $rodki sg dla danego przedsiebiorstwa
najkorzystniejsze. W nowoczesnym zarzadzaniu nie ma wi¢c miejsca na impro-
wizacje, lecz na rzetelng analize przyczyn powstania problemu oraz poszukiwa-
nie i znalezienie mozliwosci jego rozwigzania — oczywiscie przy pozostawieniu
kierownictwu swobody wyboru, bedacej pochodng zebranych informacji, logiki,
doswiadczenia i intuicji.

Z roznych badan wynika, ze wigkszos¢ firm posiada wzory postepowania w ta-
kich dziedzinach jak produkcja, organizacja i marketing. Jednakze osiagane suk-
cesow zawdzigcza czynnikom wplywajacym na wysokie standardy etyczne oraz
stopien profesjonalizacji. Sg to: szczegdlna dbato$c¢ o jakos¢, zapewnienie termino-
wego i niezawodnego serwisu, osiagni¢cie wysokiego poziomu pracy zespolowej,
umiejetnos¢ kierowania ludzmi, utrzymanie wlasciwych stosunkéw spotecznych,
ochrona $rodowiska, etyczne postepowanie itp.

Pozwala to na sformutowanie pewnych zalecen dla firm, ktorych przestrze-
ganie w zarzadzaniu moze ulatwi¢ im dostosowanie si¢ do zmian, zachodzacych
obecnie w biznesie europejskim.

Po pierwsze, w czasach wielkich i szybkich przemian nie nalezy realizowa¢
wylacznie planéw krétkookresowych, nalezy wyczuwac zmiany i stwarzac wa-
runki dla realizacji planéw strategicznych. Trzeba koniecznie opracowac wizje
przysztosci - bez takiej wizji nie mozna podejmowac decyzji. Tworzenie tej wizji
nalezy zacza¢ od analizy sytuacji, na ktérg skladajg sie: ocena dynamiki danej ga-
tezi przemystu, okreslenie czynnikéw warunkujacych zaspokojenie potrzeb ryn-
ku oraz ocena efektywnosci przedsigbiorstwa w poréwnaniu z najgrozniejszymi
konkurentami. Trzeba zatem wytyczy¢ wlasciwy kierunek i porzadek dzialania,

7 J.Kay, Podstawy sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006,
s. 16.
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zaplanowa¢ dostosowanie produktéw do potrzeb rynku i okresli¢ sposob wyko-
rzystania mozliwosci na rynku.

Po drugie, wybierajac sposrod roznych mozliwych koncepcji rozwoju wariant
optymalny, trzeba jasno i wyraznie sformulowac cele. Przedsigbiorstwo bez ce-
16w jest jak statek bez steru — kazdy powiew wiatru spycha go z kursu. Cele te nie
powinny by¢ okreslane liczbowo, lecz wyrazaé wartosci i strategie. Powinny one
dotyczy¢ wszystkich dziedzin dziatalnosci przedsiebiorstwa (produkcji, inwesty-
cji, marketingu itp.), a takze osobistych oczekiwan pracownikéw. Cele dotyczace
pracownikéw powinny by¢ zagwarantowane odpowiednig polityka personalng,
np. pewnoscia zatrudnienia, ewaluacja, mozliwosciami awansu itp. Zaloga przed-
sigbiorstwa powinna wiedzie¢, czym ma by¢ jako kolektyw gospodarczy i spoteczny
oraz w jakim kierunku bedzie sie rozwija¢ w organizacji wzbudzajacej zaufanie.

Po trzecie, efektywne zarzadzanie powinno uwzglednia¢ warunki zewnetrzne
i w zaleznosci od nich zapewnia¢ przedsi¢biorstwu wlasciwg organizacje i opty-
malne gospodarowanie zasobami. Totez nalezy wnikliwie obserwowa¢ wydarze-
nia w polityce i gospodarce, zachowanie klientéw i konkurencji, jak najwczesniej
dostrzega¢ zmiany i wycigga¢ z nich wnioski. Nalezy dysponowa¢ odpowiednio
sprawnym systemem informacji o szerokim zakresie, albowiem to umozliwia nie
tylko biezace reagowanie na zmiany w otoczeniu, ale i podejmowanie decyzji stra-
tegicznych siegajacych coraz dalszej przyszlosci.

Informacja nigdy nie miata tak wielkiego znaczenia dla przedsigbiorstwa jak
obecnie i to niezaleznie od jego wielkosci. Dla rozwoju przedsi¢biorstwa, a zwlasz-
cza kierunkéw inwestowania wazne sg informacje z kazdej dziedziny.

Po czwarte, wspodlczesne przedsiebiorstwo ma trzy zasadnicze funkcje: produk-
cje (innowacje), marketing i spoleczng odpowiedzialno$¢. Musi ono i powinno stale
powieksza¢ swojg innowacyjno$¢, dbac o prowadzenie badan i rozwijanie nowych
produktéw oraz stale podnoszenie ich jakosci (totalna jako$¢). Wazne jest rowniez
pelne wykorzystanie kreatywnych mozliwos$ci pracownikéw i rozwijanie marke-
tingu, rozumianego jako zyskowne zaspokojenie potrzeb rynku dzieki oferowaniu
»nowoczesnosci”, wygody i komfortu. Oferowanie ,nowoczesnosci”, a nie tylko
produktu zapewnia przedsiebiorstwu wigkszg site przebicia (jako$¢, funkcjonal-
nos$¢, niepowtarzalnosé na rynku), a klientowi daje wiecej korzysci — oczywiscie
przy zachowaniu umiarkowanej ceny.

Po piate, dobrze zarzadzane przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na swoich moc-
nych stronach (rynki, ludzie, narzedzia, sprawdzone metody i procesy produkcyj-
ne, kultura firmy itp.). Dlatego tez nalezy unika¢ wchodzenia w obszary o niskim
potencjale, a rozwijac¢ i poglebia¢ dobrze znane zakresy dziatan dla jeszcze lepsze-
go wykorzystania mozliwosci (zasada: ,trzymaj si¢ tego, co potrafisz najlepie;j”).
Nie oznacza to naturalnie, ze przedsigbiorstwo nie powinno si¢ rozgladac za in-
tratng dzialalnoscig takze poza swoja branzg. Jesli dysponuje autentycznymi atu-
tami (np. marka, technologia, wysoki poziom innowacyjnosci, kwalifikacje itp.)
powinno poszukiwaé nowych szans (np. rozwija¢ nowy rodzaj ustug), odkrywac
mozliwosci, ktérych nie dostrzegaja inni. Oznacza to przejawianie inicjatywy,
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podejmowanie przedsiewzig¢, ktore otwieraja widoki na trwaly wzrost obrotéw
i godziwe zyski.

Po szdste, pracownicy z odpowiednig motywacja sg najwigkszym i najcenniej-
szym zasobem kazdej firmy, niezaleznie od jej kapitatu i technologii. Dlatego tez
nalezy ich sprawiedliwie i godziwie wynagradza¢, wlasciwie, tj. w sposdb otwar-
ty informowa¢, pobudza¢ do rozwoju i szanowad, a ich pracy nadawa¢ wartos¢
igodnos¢, a wiec traktowac ich nie jako ,,koszty zmienne”, lecz jako najwazniejsze
zrédto podnoszenia wydajnosci. Dzisiaj wcigz jeszcze ,zarzadza sie ludzmi”, ,,rzg-
dzi podwladnymi”, a nawet traktuje si¢ ich jako ,,poddanych”. Takie traktowanie
ludzi powoduje, Ze coraz wigcej pracownikow nie angazuje si¢ w sprawy przedsie-
biorstwa i wykonuje tylko rutynowe zadania. Potrzebne jest wiec nie kierowanie
a przewodzenie, ktore polega na wigzaniu, wspomaganiu i wymaganiu (zasada
»3 W” anie ,,3 K” - komenderowanie, kontrolowanie, korygowanie). Potrzebne
jest tez kreatywne dziatanie zespotu dla osiggnigcia wspdlnego celu i wnoszenia
jak najwiekszego wkladu w rozwoj przedsiebiorstwa.

Dzisiaj priorytetowa role odgrywaja ludzie z duzg swoboda, motywacja, po-
mystowoscig i pelnym zaangazowaniem. Do kluczowych zadan w kierowaniu
nimi powinno zatem naleze¢ wprowadzenie i stosowanie takiego systemu bodz-
cow finansowych i moralnych, ktéry rzeczywiscie sprzyja ich przedsi¢biorczosci
i kreatywnosci.

Pelnego zaangazowania ludzi w sprawy firmy mozna oczekiwac tylko wtedy, gdy
sg oni przyzwoicie traktowani i wynagradzani i gdy firma przestrzega powszechnie
uznawanych wartosci.

Po siodme, wspolczesne warunki gospodarowania wymagaja, aby przedsiebior-
stwa i menedzerowie, ktérzy nimi zarzadzajg uwzgledniali w swoich dziataniach
dobro publiczne, by ich dziatalno$¢ wiodta takze ku dobru ogélnemu, by nie go-
dzita w porzadek i system gospodarczy panstwa. Zachowania firm (ich dziatalnos¢
gospodarcza) musza by¢ regulowane systemami wartosci, wzorami zachowan, nor-
mami spolecznymii etycznymi, a one same powinny czu¢ si¢ integralnymi czescia-
mi spoleczenstwa.

Dazenie do osiagnigcia wysokiego zysku nie moze by¢ podporzadkowane ce-
lom egoistycznym - przedsiebiorcy muszg przejawia¢ wieksza odpowiedzialnos¢
za pracownikoéw i sprawy spoteczne (w tym ekologiczne). Zaniedbywanie aspektow
etycznych i ekologicznych rodzi duze ryzyko. Kary i odszkodowania zawsze kosz-
tuja wiecej od prewencji. Ponadto przywracanie zaufania i dobrej opinii wymaga
dluzszego czasu. Przez wezesne dzialania w tych dziedzinach mozna zbudowac ko-
rzystny wizerunek firmy przyjaznej ludziom i otoczeniu, a takze wzmacnia¢ swoje
atuty konkurencyjne.

Zasada dzialania nowoczesnego przedsiebiorstwa staje si¢ dzisiaj ogoélne
podporzadkowanie strategii, struktury i kultury wymaganiom rynku i satys-
fakcji klientéw — naturalnie przy zachowaniu dbalosci o wizerunek organizacji
troszczacej sie o sprawy spoleczne i dziatajacej zgodnie ze spoteczng racjonalno-
$cig dzialan gospodarczych. Podporzadkowanie to oznacza zmiang hierarchii
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warto$ci w zarzadzaniu, odejscie od orientacji produkeyjnej (technologia, koszty,
organizacja, planowanie itp.) i przejscie na orientacj¢ marketingowa, ktora ce-
chuje myslenie perspektywiczne i postrzeganie zachodzacych zmian na rynku
(w otoczeniu) nie jako zagrozen, lecz okazji do zrealizowania nowych pomystow
i zaoferowania warto$ciowych nowosci. Zarzadzajacy przedsiebiorstwami musza
posias¢ zdolnos¢ szybkiego reagowania na potrzeby konsumentoéw, na dziata-
nie konkurencji i zmiany w otoczeniu biznesu. Powinni takze by¢ uwrazliwieni
na sprawy spoleczne i ekologiczne. Muszg wigc zrozumied, ze juz dzisiaj sukcesy
osiagaja te firmy, ktdre nie tylko staraja sie by¢ najlepsze w marketingu, tech-
nologii, redukcji kosztéw i oferowaniu najlepszych jakosciowo produktéw, ale
i w przejawianiu wlasciwej troski o interes spoteczny®. Zarzadzanie w przysztoéci
wymagac bedzie niewatpliwie $cislej wspdtpracy miedzy rzadem, przedsigbior-
stwami i pracownikami, aby przedsiebiorstwa mogly nie tylko osigga¢ wysokie
zyski, ale takze przyczynia¢ si¢ do przyspieszania i usprawniania proceséw ryn-
kowych, podnoszenia standardu Zycia spoteczenstwa i skutecznie chronic zasoby
narodowe. Te prawde warto by zrozumieli i zaakceptowali nasi menedzerowie,
jesli chcg poradzi¢ sobie ze zmianami, jakie zachodza dzisiaj w prowadzeniu biz-
nesu w Europie oraz stawia¢ skutecznie czota wyzwaniom przysztosci.

Powinni tez zrozumie¢, ze zmieniaja si¢ dzisiaj radykalnie zaréwno warunki,
jak i kryteria efektywnosci zarzadzania. Obecna rzeczywisto$¢ odsuwa na dalszy
plan merkantylne kryteria wyboru i efektywno$ci, pojmowanej instrumentalnie
jako powiekszanie wartosci wlascicielskiej (owner value). Efektywnos$¢ powinna
by¢ mierzona tylko wedlug tego, co naprawde liczy si¢ dla sukcesu, a jego zrédlem
sg przeciez wyrdzniajace (kluczowe) kompetencje. Sg nimi dzi$ technologia, wiedza
i umiejetnosci, ktére mozna w tworczy sposéb wykorzysta¢ dla dobra organizacji,
pracownikow i spoteczenistwa. Nawet najlepiej obmyslane strategie maja niewielkie
szanse na realizacje, jesli firma nie stworzy unikalnych zasobéw i umiejetnosci,
amenedzerowie nie bedg potrafili zainwestowac swojego czasu i talentu w wyzwa-
lanie produktywnej energii w przedsiebiorstwie’.

Kazdy menedzer postuguje si¢ w swej strategii i taktyce zarzagdzania okreslonym
systemem warto$ci. Wartosci sg jednak bardzo rézne i trudno jest je wszystkie
spelnic jednoczesnie. Dazac do doraznych rezultatéw (np. powiekszenie zysku dla
akcjonariuszy), rezygnuje czesto z wlasnej ,,listy wartosci”, co powoduje powsta-
wanie luki miedzy aktywnoscig intelektualng menedzera a dziataniem w praktyce
i niemozno$cig wykorzystania swoich umiejetnosci w dziataniu'.

W organizacjach przysztosci menedzerowie beda musieli istotnie ograniczy¢
rozbieznosci miedzy stowami (deklaracjami) i czynami, gloszonymi zasadami

8  Por. J. Kopka, New Age a niektdre zatoZenia etyki biznesu, ,Humanizacja Pracy” 2007,
nr1-2,s.101-109.

9 R. Simons, A. Davilla, Efektywnos¢ zarzgdzania, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2008, nr 5,
s. 17-22.

10 J. Pfeffer, Pokonywanie luki miedzy myslg a czynem, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2010,
nr9,s.11.
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i praktyka; powinni ustala¢ jasne standardy i kryteria efektywnosci i konsekwent-
nie ich przestrzegac, liczac sie z wlasnymi pracownikami i opinig publiczng. Beda
wiec musieli postepowac zgodnie z gloszong misja, pamietajac o tym, ze prawdziwy
sukces nie bierze si¢ z gloszenia wartosci, lecz z konsekwentnego wdrazania ich
w codzienne dzialania!’. Powinni zatem umacnia¢ pewne korzystne spoteczne war-
tosci i postawy w przedsigbiorstwie i jednoczy¢ pracownikéw wokét tych wartosci
i dzieki temu podnosi¢ swoja reputacje i zdolno$¢ konkurencyjna.

6.2. Rola uczelni wyzszych w ksztattowaniu
przedsiebiorczych postaw wsrod studentow
w Polsce

Postawa czlowieka jest ksztaltowana od niemowlecia. Wplywa na nig rodzina, szko-
ta, znajomi, koledzy, szeroko pojete makrootoczenie, zdarzenia. W ostatnich latach
wiele miejsca po$wieca sie zagadnieniu rozwijania przedsiebiorczo$ci w ksztatto-
waniu osobowosci. Znaczng role w tym zakresie przypisuje si¢ uczelniom wyzszym.
W Polsce staty sie modne kierunki majace na celu zdobywanie kompetencji mene-
dzerskich, rozwijanie kreatywnosci, polepszanie umiejetnosci zarzadzania orga-
nizacjami. Absolwenci powinni cechowac si¢ odpowiednia postawa, ktérg mozna
okresli¢ jako kreatywno-przedsigbiorczg. Powinni tez posiada¢ ugruntowang wie-
dze specjalistyczng. Podstawg takich wnioskow sa wykonane badania ankietowe
przeprowadzone wsrod studentéw trybu stacjonarnego i niestacjonarnego w jednej
z prywatnych wyzszych szkét w Lodzi oraz wsrod studentow dwdch uczelni pu-
blicznych - o charakterze technicznym i uniwersyteckim — na kierunkach: zarza-
dzanie, finanse i inwestycje, rachunkowo$¢, budownictwo, inzynieria Srodowiska,
gospodarka przestrzenna, architektura. Proba celowa stanowita 500 oséb. Badania
przeprowadzono w latach 2017-2018. Wczesniej podobne badanie przeprowadzono
w 2011 roku na probie 180 studentéw uczelni prywatnej i publicznej wsrdd studen-
tow ostatniego roku dziennych studiéw licencjackich i ostatniego roku dziennych
uzupehniajacych studiéw magisterskich!?. Niezaleznie od tego badania, od 2003 roku
przeprowadzonych zostalo ponad tysigc wywiadow z przedsigbiorcami na temat ich

11 K.Blanchard, M. O’Connor, op. cit., s. 61.

12 B.Glinkowska, Rola uczelni wyzszych w ksztattowaniu przedsiebiorczych postaw wsréd
studentoéw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2012, nr 725, s. 51-60, http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Ekonomiczne_
Problemy_Uslug/Ekonomiczne_Problemy_Uslug-r2012-t-n98/Ekonomiczne_Proble-
my_Uslug-r2012-t-n98-s51-59/Ekonomiczne_Problemy_Uslug-r2012-t-n98-s51-59.pdf
[dostep: 4.12.2019].
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oczekiwan wzgledem studentéw odbywajacych praktyki zawodowe oraz studentéw
na temat ich oczekiwan w stosunku do pracodawcow.

Jednym z kryteriéw oceny stanu przedsigbiorczosci juz na etapie studiowania
jest pojecie przedsigbiorczosci akademickiej, ktdra — glownie w Polsce - jest utoz-
samiana nie tylko ze spotkami typu spin-off'?, ale takze z aktywnoscig biznesowa
studentdw i absolwentéw uczelni'*. Celem badan byto pokazanie przydatnosci pro-
gramow i tresci ksztalcenia dla rozwijania przedsigbiorczosci oraz kreatywnosci
wsrod studentéw dla prowadzenia przysztych dziatalnosci gospodarczych i ocze-
kiwan przedsigbiorcow, a nie ukazanie liczby czy rodzaju zakladanych spoétek typu
spin-off.

Studenci, wykladowcy i wladze uczelni coraz czesciej zwracaja uwage na odpo-
wiednie przygotowanie studentéw do praktyki, takze do zakladania i prowadzenia
wlasnej dzialalnosci. Jest to rezultatem zapotrzebowania rynku, na ktérym funkcjo-
nuje duza liczba - czgsto silnej — konkurencji. W Polsce na wielu uczelniach, w tym
takze na technicznych i artystycznych, od kilkunastu lat wprowadzane s3 nowe
przedmioty, ksztaltujace kompetencje menedzerskie i pomagajace rozwijac kre-
atywno$¢. Uczelniane i wydzialowe biura karier wychodzg naprzeciw takiemu zapo-
trzebowaniu i prowadza szkolenia, skierowane do studentéw i pracownikéw uczelni.
Szkolenia dotycza gléwnie sztuki pisania CV, listu motywacyjnego, procedury zwig-
zanej z zatrudnianiem lub otwieraniem dziatalnosci gospodarczej, takze umiejet-
nosci pisania biznesplanu, czy w przypadku nauczycieli akademickich - tworzenia
nowych programéw i postugiwania si¢ nowymi srodkami dydaktycznymi. Uczelnie
chetnie nawigzujg kontakt z réznymi organizacjami, stwarzajac studentom mozli-
wosci odbywania dobrych jakosciowo praktyk studenckich. Na uczelniach sg czesto
organizowane spotkania z przedsigbiorcami, majace na celu budowanie portfolio
firm dla organizowania studenckich praktyk zawodowych. Zasadniczg kwestia
na uczelni panstwowej stalo sie tworzenie rad biznesu i tzw. rad z udzialem kierow-
nikéw instytucji publicznych. Zadaniem rad jest nie tylko prezentowanie oczekiwan
wspolczesnego rynku, ale takze wspétpraca przy tworzeniu imprez naukowo-ba-
dawczych, potaczonych z praktyka gospodarcza, z udziatem przedstawicieli samo-
rzadéw. Ponadto, realizowane sa wspdlne projekty, konkursy, a takze wspélne prace
licencjackie, magisterskie i doktorskie, realizacja ktérych wymaga takze opiekuna
ze srodowiska biznesu lub samorzadu.

Spotkania takie daja informacje zwrotng dziekanom wydzialéw, co do oczeki-
wan ze strony biznesu w zwigzku z zapotrzebowaniem na konkretne umiejetnosci
studentow i absolwentéw — potencjalnych pracownikéw. To wlasnie z uwagi na ro-
snace oczekiwania studentéw, uczelni i biznesu, co do jakosci ksztalcenia, jednym

13 Pojecie spin-off w praktyce uzywa sie do okreslenia podmiotu utworzonego w drodze
wydzielenia jednostki z podmiotu macierzystego w celu podjecia i prowadzenia dzia-
talnosci czesto innowacyjnych i ryzykownych - takich, ktérych prowadzenia w ramach
jednostki macierzystej bytoby trudne lub ryzykowne.

14 K. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec, Polska Agencja Roz-
woju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 131.
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z pytan problemowych bylo zadowolenie studentéw z ogélnej oferty programowe;
uczelni, w ktorej studiujg. Na pierwszym stopniu ksztalcenia (studia licencjackie
iinzynierskie) mniej studentéw studiéw technicznych jest zadowolonych z oferty
programowej swojej uczelni, niz studentéw uniwersytetu, przy czym nieznacznie
gorzej wypadla w tym wzgledzie uczelnia prywatna (tab. 6).

Tabela 6. Poziom zadowolenia studentéw z wyboru uczelni w zwigzku z jej ofertg programowa
(Istopien, N =300, w %, wartosci zaokraglone do petnych dziesiatek)

Uczelnia techniczna

Uczelnia uniwersytecka

Szkota prywatna

Zadowolenie 67 74 70
Niezadowolenie 27 19 22
Brak zdania 6 7 8

Zrédto: opracowanie wtasne.

Studenci drugiego stopnia (studia magisterskie) wykazuja mniejsze zadowo-
lenie z oferty programowej niz studenci pierwszego stopnia studiéw. Wzrasta
tym samym liczba studentéw niezadowolonych z oferty, przy czym, podobnie jak
w przypadku poprzednim, stosunkowo najwiecej niezadowolonych studentow jest
w wyzszej uczelni technicznej. Znaczaco wzrasta tez warto$¢ procentowa dotyczaca
studentéw nie wyrazajacych zdania na temat oferty programowej swoich uczelni
(tab. 7).

Tabela 7. Poziom zadowolenia studentéw z wyboru uczelni w zwiagzku z jej ofertg programowa
(Il'stopien, N =200, w %, wartosci zaokraglone do petnych dziesiatek)

Uczelnia techniczna | Uczelnia uniwersytecka | Szkota prywatna
Zadowolenie 56 68 63
Niezadowolenie 27 21 22
Brak zdania 17 11 15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wyniki badan z tabeli 7 z tymi, ktére otrzymano w 2011 roku, nasu-
wa sie spostrzezenie, ze wrosla liczba niezadowolonych i nie posiadajacych zdania
studentéw na drugim stopniu studiéw w stosunku do studiéw stopnia pierwszego.
W 2011 roku otrzymano bowiem wyniki, ktére §wiadczyty o wzroscie zadowolenia
zwyboru danej uczelni na studiach magisterskich z uwagi na proponowang oferte
ksztalcenia (w stosunku do studiéw pierwszego stopnia).

Kolejny problem badawczy dotyczyl ocenienia przez studentéw proponowa-
nych przez uczelnie przedmiotéw i tresci ksztalcenia w kontekscie przygotowania
do pracy zawodowej i/lub otwierania dzialalnosci gospodarczej (tab. 819).
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Tabela 8. Poziom satysfakcji zproponowanych przez uczelnie przedmiotéw i tresci ksztatcenia
(Istopien, N =300, w %, wartosci zaokraglone do petnych dziesiatek)

Uczelnia techniczna

Uczelnia uniwersytecka

Szkota prywatna

Zadowolenie 71 69 66
Niezadowolenie 21 24 25
Brak zdania 8 7 11

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 9. Poziom satysfakcji z proponowanych przez uczelnie przedmiotéw i tresci ksztatcenia
(Il stopien, N =200, w %, wartosci zaokraglone do petnych dziesiatek)

Uczelnia techniczna

Uczelnia uniwersytecka

Szkota prywatna

Zadowolenie 68 69 69
Niezadowolenie 25 23 25
Brak zdania 7 8 6

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabelach 819 wida¢ do$¢ wysoki procentowy udzial studentéw niezadowolonych
z tredci ksztalcenia w kontekscie przygotowania do praktyki gospodarczej: w kazdym
przypadku jest to powyzej 20% niezadowolonych studentéw. Na kolejne pytanie pro-
blemowe, o to czy studenci oczekujg wiekszej liczby przedmiotow $cisle zwigzanych
z praktyka gospodarcza (lub zawodem), niemalze w 100% padla odpowiedz twier-
dzaca na kazdym stopniu, trybie i typie badanych uczelni. Studenci badanych uczelni
wykazuja takze relatywnie wysoki procent niezadowolenia ze sposobu przekazywa-
nych przez wykladowcow tresci: srednio 31%. W przekazywaniu treéci ksztalcenia
istotne znaczenie majg takie czynniki, jak: osobowo$¢ wyktadowcoéw, ich charyzma,
zasob posiadanej wiedzy, praktyka zawodowa, umiejetnosci komunikacyjne. Warto
nadmieni¢, ze studenci maja mozliwos$¢ oceniania swoich wyktadowcow.

Istotne (z punktu widzenia badajacych) bylo zawarte w kwestionariuszu ankie-
ty pytanie problemowe dotyczace wystepowania dzialan skierowanych na pobu-
dzanie przez uczelnie przedsiebiorczosci wérdd studentow. Strukture odpowiedzi
obrazuje tabela 10.

Pod pojeciem pobudzania przedsigbiorczosci wsrdd studentéw rozumiane
s3 organizowane na uczelni spotkania, zachecanie do uczestnictwa w kotach na-
ukowych i konkursach, tworzenie start-upéw, projektéw itp. W analizowanych
przypadkach duzy jest odsetek studentéw wyrazajacych zdanie, ze ich uczelnie nie
zachecajg do dzialan przedsigbiorczych. Jednak drugie tyle podkresla prowadze-
nie dzialan pobudzajacych przedsiebiorczos¢. Najlepiej w tym rankingu wypadta
uczelnia o charakterze uniwersytetu (42% studentéw wskazywalo na istnienie
zachet dla rozwoju przedsiebiorczosci). Wielu respondentéw nie mialo zdania
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w analizowanej kwestii i chociaz przewazaja odpowiedzi, ze uczelnie pobudzaja
do samodzielnego dziatania, to wyniki nie sg optymistyczne i z pewnoscig skla-
niaja do refleksji. Studenci oczekuja dobrego przygotowania do wykonywania
przez nich przysztych zawodoéw, takze wyzwalania pokladow przedsiebiorczosci
w kierunku prowadzenia odpowiedzialnego biznesu. Czesto tez oczekuja wiedzy
pomocnej w ksztaltowaniu przez nich wlasnego zycia zawodowego.

Tabela 10. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace pobudzania przedsiebiorczosci
studentéw przedsiebiorczosci (I i1l stopien tacznie, N =500, w %, wartosci zaokraglone
do petnych dziesigtek)

Uczelnia Uczelnia szkota prywatna
techniczna uniwersytecka pry
Uczelnia z.acheca N 38 42 39
do przedsiebiorczosci
Uczelnia nie z.achec,a . 45 37 4l
do przedsiebiorczosci
Brak zdania 17 21 20

Zrédto: opracowanie wtasne.

Interesujaca jest struktura odpowiedzi na pytanie problemowe o motywy pod-
jecia przez respondentéw studiéw. Studenci mogli wybra¢ z kafeterii tylko trzy
odpowiedzi - najistotniejsze z ich punktu widzenia. Z uwagi na réznice w zato-
zeniach i celach ksztalcenia na poziomie studiow licencjackich i uzupelniajacych
studiéw magisterskich, zbadano obie te grupy osobno. W tabeli 11 przedstawiono
zasadnicze motywy podjecia studiow licencjackich w badanych uczelniach®.

Tabela 11. Struktura odpowiedzi na pytanie o najwazniejsze powody podjecia studiéw/
oczekiwania (I stopien - wszystkie typy badanych uczelni, N =300, w %, wartosci zaokraglone

do petnych dziesiatek)

Lp. Motywy Odpowiedzi

1 2 3

1 Podniesienie wtasnej wartosci 21

2 Zdobycie wiedzy kierunkowej 44

3 | Zdobycie wiedzy ogblnej 8

4 Przygotowanie do zawodu/praktyki 78

5 | Wtasna satysfakcja 13

6 | Zyczenie rodzicow/opiekundw 11

15 Motywy podejmowania studidw sg oczekiwaniem studentéw wzgledem zaréwno stu-
diow, jak i wyktadowcédw w kwestii sposobu i jakosci przekazywanych tresci.
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Tabela 11 (cd.)

1 2 3
7 Pobudzenie/rozwijanie przedsiebiorczosci 6
8 | Wyzsze zarobki 34
9 | Wieksze szanse na rynku pracy 46
10 | Moda na studiowanie 3
11 | Che¢samorozwoju 16

Kazdy respondent mégt wybrac tylko trzy najwazniejsze dla niego motywy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Z analizy wynikow w tabeli 11 wynika, ze studenci I stopnia podjeli studia gtow-
nie z powodu nadziei na lepsze przygotowanie do przyszlej pracy zawodowej (78%
badanych), na drugim miejscu s wigksze szanse na rynku pracy (46%), na trzecim
- zdobycie wiedzy kierunkowej (44%), a na czwartym — wyzsze zarobki (34%). Pobu-
dzenie przedsiebiorczosci jest dla studentéw motywem marginalnym (6%), co moze
oznaczad, zZe na tym etapie studenci nie mysla w sposdb przedsiebiorczy. To moze
stanowi¢ pole do dziatania dla uczelni i jej wtadz w kontekscie formutowania nowych
przedmiotow, jak tez zintensyfikowania wspotpracy z biznesem w zakresie organi-
zacji praktykistazy oraz demonstrowanie rezultatow takiej wspdtpracy, np. poprzez
pokazywanie $rednich zarobkéw po ukonczeniu studiéw na danej uczelni, pokazanie
karier zawodowych, czy sukceséw absolwentéw. Z badan wynika, ze wlasnie przy-
gotowanie do praktyki gospodarczej jest najistotniejsze, zatem, nawigzujac do tabeli
1 dotyczacej stopnia (poziomu) zadowolenia z wyboru uczelni, brak wystarczajacej
liczby ¢wiczen, laboratoridw, case study itp. moze decydowac o niezadowoleniu z wy-
boru uczelni lub kierunku dokonanego przez respondentéw. Do lamusa, w kwestii
czynnikéw decydujacych o wyborze uczelni, odchodzi moda na studiowanie. Studen-
tom takze raczej nie zalezy na zdobywaniu wiedzy ogélnej, pomimo ze wartos¢ tego
czynnika wzrosta od 2011 roku w badanych podmiotach o 3 punkty procentowe.

W tabeli 12 zawarte zostaly natomiast najwazniejsze powody (motywy) podjecia
studiéw uzupelniajacych magisterskich (studia II stopnia).

Tabela 12. Struktura odpowiedzi na pytanie o najwazniejsze powody podjecia studidéw/
oczekiwania (Il stopien - wszystkie typy badanych uczelni, N =200, w %, wartosci zaokraglone
do petnych dziesiatek)

Lp. Motywy Liczba respondentow
1 2 3
1 Podniesienie wtasnej wartosci 15
2 Zdobycie wiedzy kierunkowej 21
3 Zdobycie wiedzy ogoblnej 4
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1 2 3
4 Przygotowanie do zawodu/praktyki 31
5 | Wtasna satysfakcja 14
6 | Zyczenie rodzicow/opiekunéw 2
7 Pobudzenie przedsiebiorczosci 4
8 | Wyzsze zarobki 42
9 Wieksze szanse na rynku 37
10 | Moda na studiowanie 1
11 | Che¢ samorozwoju 11

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dane zawarte w tabeli 12 potwierdzaja tendencje wéréd studentéw dla tych mo-
tywow podejmowania studiow, ktore podkreslili takze studenci I stopnia. Wyzsze
zarobki (42%), zwigkszenie szans na znalezienie pracy na rynku (37%) i przygoto-
wanie do praktyki gospodarczej (31%) sa w dalszym ciagu podstawowym motywem
podejmowania studiéw magisterskich. Zdobycie wiedzy kierunkowe;j (21%) pod-
niesienie wlasnej wartosci (15%), to kolejne wazne motywy podejmowania studiow.
Pobudzenie przedsigbiorczosci zmalato w stosunku do 2011 roku o 2 punkty pro-
centowe, ale w dalszym ciggu jest to do§¢ marginalny motyw podejmowania stu-
diow, a tym samym oczekiwan studentéw wzgledem uczelni, ktérg wybieraja.

Otrzymane w wyniku badan dane pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze uczelnie w kwe-
stii pobudzania przedsiebiorczosci majg wiele do zrobienia. To wlasnie od przed-
siebiorczo$ci i inicjatywy mlodych oséb zalezy nie tylko ich los, ale tez los ich or-
ganizacji, gospodarki, kraju. Tym samym, zastanawiajace jest, ze pobudzanie
przedsiebiorczosci nie jest podstawowym motywem podejmowania studiéw, ani
tym, czego najbardziej studenci oczekujg od uczelni. Moze to stanowi¢ podstawe
uswiadamiania studentom, Ze przedsiebiorczos¢ jest istotna nie tylko przy otwieraniu
dzialalnosci gospodarczej, ale takze podczas wypelniania swoich obowiazkéw stuz-
bowych w pracy zawodowej i w Zyciu prywatnym. W tym celu mozna np. urozmaici¢
zajecia wyktadem prowadzonym przez charyzmatyczng osobe bedaca praktykiem,
lub opracowac blok zaje¢ z technikami podnoszacymi umiejetnosci w tym obszarze,
zwlaszcza, ze istnieje tendencja zaciesniania wspotpracy miedzy uczelniami a przed-
siebiorcami. W szkotach wyzszych w latach 2007-2018 obserwowalo si¢ sukcesywny
wzrost liczby przedmiotéw zwigzanych z zarzgdzaniem i ekonomika na wszystkich
kierunkach. Wchodzaca w zycie od pazdziernika 2018 roku Ustawa 2.0 (pod na-
zwg Konstytucja dla Nauki) podnosi znaczenie praktyki zawodowej w ksztalceniu
studentow. Pozostawia ona dos¢ duzg swobode w zakresie tworzenia przedmiotow
na uczelniach, co moze by¢ pozytywnie wykorzystane przez nie w rozwijaniu nie
tylko umiejetnosci technicznych, ale i w zakresie tzw. kompetencji migkkich.

Nie mozna tez pozostawi¢ bez refleksji prowadzonych od 2002 roku ba-
dan wlasnych w zakresie dopasowania profilu studenta do rynku w zwigzku
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z realizowaniem programoéw praktyk zawodowych w szkolnictwie wyzszym oraz
w zakresie oczekiwan rynku, a takze w zwigzku z realizowaniem programéw mo-
bilnosci studenckiej i pracowniczej (programy Erasmus, Erasmus+, MOST itp.).
Przebadano w tym wzgledzie (zwlaszcza w zwigzku z praktykami zawodowymi)
kilkaset przedsigbiorstw, glownie z terenu wojewddztwa tédzkiego. Badania pole-
galy na przeprowadzaniu wywiadéw, rozmoéw telefonicznych, hospitacji, wypet-
nianiu kwestionariuszy, ankiet, analizie wydawanej przez przedsi¢biorcéw opinii
w dokumentacji zwigzanej z praktykami studenckimi. Od 2002 roku pi¢ciokrotnie
istotnie zmienialy si¢ przepisy prawa w zakresie obowigzku i warunkéw odbywania
praktyk zawodowych na profilach praktycznych. Za kazdym razem byla tendencja
do wydluzania praktyk, co bylo wynikiem zapotrzebowania rynku. Przedsiebiorcy
natomiast na pierwszym miejscu stawiali na takie cechy studenta, jak umiejetnos¢
stuchania, przedsigbiorczos¢ polegajaca na inicjatywie i zawodowej dociekliwo-
$ci, szacunek dla innych, a takze umiejetnosci praktyczne w zakresie wykonywa-
nej pracy. Najczesciej krytyce poddawali takie cechy, jak brak przedsigbiorczosci
i umiejetnosci praktycznych u studentéw, jednakze podkreslali, ze przy prawidlo-
wej postawie, zwigzanej z umiejetnoscia stuchania, szacunkiem do innych i chary-
zma, umiejetnos$ci praktyczne mozna naby¢. Nie da sie tez wprowadza¢ zmian bez
przedsigbiorczej postawy. To zagadnienie wigzali z dwoma aspektami: specyfika
czasow oraz lukami lezacymi po stronie ksztalcenia w zakresie ksztaltowania po-
staw u studentow.

0d 2002 roku wystuchano tez opinii wielu tysiecy studentéw's, ktorzy praktyki
realizowali w ramach tzw. praktyk obligatoryjnych. Z przeprowadzanych sukce-
sywnie wywiaddw formalnych i nieformalnych mozna wysnu¢ konkluzje, Ze ro-
$nie rola kompetencji migkkich, ktére powinni studenci posiada¢. Wazna jest tez
umiejetnos¢ stuchania, pracy w zespole i samodzielnos¢ w realizacji zadan, a takze
pasja i przedsigbiorczos¢. Kompetencje jezykowe takze stajg si¢ coraz wazniejsze,
ale ich posiadanie przyjmuje sie wspdlczesnie za pewna norme. Ci studenci, ktérzy
wykazywali si¢ samodzielno$cig w wyszukiwaniu firm w celu realizacji praktyk
zawodowych, wybierali gléwnie firmy duze i korporacje. Ponadto, studenci cechuja
sie tez wigksza mobilnoscia w zwigzku z mozliwymi wyjazdami zagranicznymi
w ramach programéw mobilnosci akademickie;j.

Podsumowujac kwestie przedsiebiorczosci w kontekscie wykonanych badan,
nalezy stwierdzi¢, ze postawa przedsiebiorcza ulatwia ksztaltowanie srodowiska
spolecznego, zgodnie z obranymi celami. Przejawia si¢ ona samodzielnym zaspo-
kajaniem wlasnych potrzeb, inicjatywa w podejmowaniu dziatan i trudnych decyzji
oraz tworczym podejsciem do otaczajacej rzeczywistosci. Jest sklonnoscia czlowieka
do angazowania si¢ w innowacyjne, proaktywne i ryzykowne dziatania w celu reali-
zacji powzigtego przedsiewziecia. Proaktywnos¢ oznacza pozadana, odpowiedzial-
ng za konsekwencje czynow, przemyslang postawe. Zachowanie przedsiebiorcze

16 Dotyczy to gtéwnie studentéw Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego i Wy-
dziatu Budownictwa, Architektury i Inzynierii Srodowiska Politechniki t6dzkiego.
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to takie, ktore wynika z odpowiedzi na pytanie: co jeszcze moge zrobi¢, aby po-
mimo niesprzyjajacych okolicznosci osiggnac zamierzony cel? Dostosowywanie sie
do okolicznosci to dzi$ za mato. Aby odnosi¢ sukcesy, zbudowac co§ wartosciowego
od podstaw i zapewnic sobie przyszlos¢ potrzebne jest ciggle dokonywanie wyborow
opierajace si¢ na prawdziwych wartosciach. Potrzebne jest tez poczucie wlasnej war-
tosci, ktore daje wiare w siebie i wtasne mozliwosci, pozwala odwaznie przedstawia¢
swoje pomysty, bez obaw o krytyke lub brak akceptacji.

Jezeli otoczenie, w ktérym si¢ rozwijamy wspiera inicjatywe, kreatywnos¢, sa-
modzielnos¢, to powstaja wigksze szanse na osiggniecie zyciowego sukcesu. Wiele
0sob musi jednak nauczy¢ si¢ przedsiebiorczosci od podstaw, by méc funkcjonowac
w dzisiejszym $wiecie i zapewnic sobie rozwoj oraz przetrwanie. Szkola/uczelnia
stara si¢ ksztaltowac postawy przedsiebiorcze, ktadgc nacisk na przygotowanie
uczniéw/studentéw do rozwoju poprzez wdrazanie ich do samodzielnosci. Wyko-
rzystywanymi tu narzedziami sg: podzial r6l w samorzadach, organizowanie roz-
norodnych imprez i uroczystosci, prace w grupach, konkursy i olimpiady, uczenie
negocjacji, komunikowania si¢. Uczelnie pomagaja zdoby¢ wiedze jak zatozy¢ wia-
sng firme. Studenci oczekuja od uczelni zdobycia umiejetnosci pozwalajacych im
wej$¢ z firmag na rynek, a takze utrzymac si¢ na nim. Uczelnie wprowadzajg w za-
gadnienia start-upéw, zachecajg studentéw do odwaznego zakladania wlasnych
dziatalnosci, poszukiwania zrédet finansowania i entuzjazmu w prowadzeniu biz-
nesu. Studenci chcg natomiast nauczy¢ si¢ samodzielnosci. Najbardziej obawiaja
sie ryzyka finansowego, zbyt wielkiego obcigzenia praca oraz niepowodzenia.

Przedsiebiorczos¢ jest kluczem budowy gospodarki panstwowej, warunkuje
wzrost gospodarczy, jest czynnikiem przeksztatcen strukturalnych i spotecznych,
stanowi istotny element rozwoju regionalnego. Ksztaltowanie odpowiednich,
przedsigbiorczych, postaw wsrod studentéw powinno by¢ jednym z celéw polity-
ki gospodarczej i edukacyjnej panstwa. Ta szczegdlna rola w propagowaniu idei
przedsigbiorczosci przypada uczelniom.

6.3. Zadania dla menedzerow jutra

Menedzerowie, procz tradycyjnych umiejetnosci, powinni sie¢ odznaczac pewna
szlachetnoscig postepowania. Nadal bedg im potrzebne umiejetnosci fachowe, ale
umiejetnosci etyczne beda zyskiwac na znaczeniu. W organizacjach przysziosci
— jak twierdzi Edgar Schein - beda sie musieli wykaza¢ nastepujgcymi cechami'”:
= wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci i sa-
mych siebie;

17  E.H.Schein, Przywdédztwo a kultura organizacji, [w:] H.M. Goldsmith, R. Beckhard (red.),
Lider przysztosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 89.
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* wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna partycypacje
w ucigzliwym procesie uczenia si¢ i zmian, szczegoélnie zwazywszy na coraz
tagodniejsze podzialy graniczne, w ktérych poczucie przywiazania stanie si¢
trudne do zdefiniowania;

» wielka sila emocjonalng, aby méc stawiac czolo niepokojom wlasnym i in-
nych, w miare jak uczenie si¢ i procesy przemian bedg coraz bardziej narzu-
caly styl zycia;

* nowymi umiejetno$ciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji
tych zalozen, ktore maja racje bytu i tych, ktore funkcjonuja niewlasciwie
oraz analizy procesow rozwijajacych kulture organizacji pracy.

W kontekscie skutecznego zarzadzania dobrzy menedzerowie muszg by¢ zdolni
do tworzenia wizji i strategii rozwoju organizacji, stymulowania efektywnosci gospo-
darczej i pobudzania ludzi do wielkich czyndw, ale tez musza by¢ zdolni do ,,przemia-
ny zlego na dobre”, takiego zestrojenia tej wizji i strategii, aby osiagna¢ to, co uznaje
sie za dobro og6tu. Musza wigc umiec tak oddziatywa¢ na wspotpracownikow, aby
ci wiedzieli dokad zmierzaja i mieli swobode dzialania w zmierzaniu do celu, ale tak-
ze by przestrzegali zasad i zachowan etycznych wymaganych i realizowanych przez
menedzeréw i organizacje. Powinni oni mie¢ zatem wizje takiego spoleczenstwa,
jakiego pragna dla siebie i swoich organizacji, a to wymaga, aby swoje dzialania pod-
porzadkowali nie tylko kryteriom efektywno$ci, lecz takze moralnosci'.

W teorii zarzadzania moéwi si¢ wrecz o potrzebie ksztalttowania nowych tzw.
tréojwymiarowych przywoédcow. Taki model ich ksztaltowania oparty jest na za-
tozeniu, Ze niezbedny jest zardwno sposdb menedzerskiego myslenia, jak i wie-
dza oraz umiejetnosci zdecydowanie réznigce si¢ od tych, ktére byly wymagane
w przeszlosci.

Przyklad programu, ktéry obejmuje wszystkie wymiary nowego modelu przy-
wodztwa przedstawia ponizszy schemat?:

Wyzwania w dzialalnosci gospodarczej:

* przewodzenie na globalnym rynku,

* budowanie i przewodzenie organizacji zorientowanej na rynek i klienta,

» przewodzenie przez jakos¢,

* budowanie i przewodzenie innowacyjnej, kreatywnej i efektywnie reagujacej
organizacji,

= tworzenie organizacji uczacej sie,

* wykorzystanie postepow technicznych,

* przewodzenie szeroko zakrojonym zmianom organizacyjnym,

* docenianie i wykorzystanie zréznicowania,

* myslenie w sposdb strategiczny.

18 Por.R.Beckhard, O przysztych liderach, [w:] H.M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), op. cit.,
s.139-142.

19 J.F. Bolt, Ksztattowanie tréjwymiarowych przywédcow, [w:] H.M. Goldsmith, R. Beckhard
(red.), op. cit., s. 175.
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Przywdédztwo:

= klasycznaiwspolczesna teoria i praktyka przywodztwa,

= ksztaltowanie i uosabianie silnego osobistego spojrzenia przywodczego,

* wizjonerstwo, budowanie zaangazowania i uprawnianie,

= promowanie i wykorzystanie zréznicowania,

= otwarto$¢, prawosd, etyka, ksztaltowanie odwagi i woli dzialania.

Efektywnos¢ osobista:

= osobista wizja, zamyst, wartosci, zdolnosci, cele i priorytety,

= integrowanie priorytetéw w zyciu i pracy,

= przewodzenie samemu sobie oraz usprawnianie samego siebie,

* rozumienie i docenianie wartosci przyrody, nauki, sztuki i nauk humani-
stycznych,

* emocjonalne i fizyczne bogactwo,

= filozofia podejscia oparta na zaloZeniu nieustannego uczenia si¢ i osobistej
odpowiedzialnosci za rozwoj.

W nowym modelu ksztaltowania umiejetnosci przywoédcow duze znaczenie
przywiazuje si¢ do tych zachowan etycznych, ktére pozwalaja réwnowazy¢ kon-
kurencyjne zadania ptynace z respektowania zasad efektywnosci i etycznosci.

»Prawdziwi przywddcy - stwierdza Alfred Decrane - sg sprawiedliwi i uczciwi
- ito nie jedynie ze wzgledu na prawa i przepisy - sg etyczni, otwarci i godni za-
ufania”. Wiele firm oczekuje od swoich menedzeréw wiecej prawosci, uczciwosci
i etyki wich dzialaniu. Cnoty te musza obowigzywac w kontaktach ze spoteczen-
stwem, sponsorami, wladzami, srodkami masowego przekazu, jak réwniez z kole-
gami po fachu. W wielu tez firmach tworzy sie kulture, w ktorej utrwala sie wsrod
zalogi znaczenie wysokiej etyki, inspiruje dyskusje o etyce przedsigbiorstwa, za-
checa do identyfikacji tych zalozen z rozwigzaniami, ktére funkcjonujg niewlasci-
wie i utrudniaja doskonalenie kultury organizacyjnej pracy. Wychodzi si¢ bowiem
ze stusznego zalozenia, ze umacnianie wartosci etycznych w przedsigbiorstwie daje
szanse na poprawe zaufania i lojalnosci?'.

Wspolczesna gospodarka, jesli ma by¢ skuteczna, musi zmierza¢ do wykreowa-
nia organizacji nowego typu. Organizacja jutra powinna by¢ zgodna z duchem
demokracji i wolnosci, ukierunkowana na klienta, zysk i rozwoj, ale tez tworzaca
kulture organizacyjng generujaca rozwijanie $cistych jej zwiazkow z otoczeniem
i oparcia swojego dzialania na zasadach wzajemnego poszanowania i zaufania.

Nowa organizacja, jak wynika z tendencji utrwalajacych sie na Zachodzie, w zu-
pelnie inny sposéb bedzie pojmowata istote swojej misji (w kategoriach stuzby oto-
czeniu), bedzie bardziej niz dotychczas zaangazowana w realizacje celow wyzszego
rzedu. Siegajac po spoleczne oraz humanistyczne wartosciiich rosnace znaczenie,

20 A.C.Decrane, Konstytucyjny model przywédztwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2002, nr 3,
S. 249.

21 B. Palazzo, op. cit., s. 33; zob. takze: W. Gasparski, Programy etyczne firmy i ich pro-
jektowanie, [w:] B. Rok (red.), Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy,
strategie, standardy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001, s. 14-17.
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a takze wychodzac poza uktady konkurencji na rynku wniesie swéj wklad w po-
prawe jakosci zycia. Bedzie realizowac swoje postannictwo, swoje gospodarcze cele,
opierajac sie na warto$ciach ekonomicznych, takich choc¢by jak: udzial w rynku,
plynnos¢ finansowa, czy rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu, ale tez kierujac
sie kryteriami etycznymi.

W przyszlosci miejsce firmy w jej lokalnej spotecznosci przesuwac bedzie gra-
nice, w ktorych przywodcy organizacyjni miescili swoje wizje i strategie. Beda oni
ktas¢ duzy nacisk na:

* tworzenie i wprowadzanie w zycie pakietu odpowiedzialnosci, wobec kto-
rych juz dzisiaj stoi organizacja;

* poprawe zdolnosci i umiejetnosci firmy do poniesienia tej odpowiedzialno-
$ci, bez uszczerbku dla swej ekonomiki;

* zrozumienie potrzeb spotecznosci, w ktorych zyja.

Organizacje przyszto$ci beda wigc musiaty sprosta¢ nowym wyzwaniom, ktdre
juz dzisiaj powinna podja¢ obecna generacja menedzeréw. Nie powinni oni zmian
odklada¢ na jutro, gdyz straciliby w ten sposdb wlasna szanse¢ wspoluczestniczenia
w tworzeniu lepszej przysztosci, zaréwno dla swoich firm jak i dla spoteczenstwa.
Zresztg jest to ich obowiazek, albowiem powinnoscig menedzerdw jest stuzba na-
rodowi poprzez dzialalno$¢ gospodarcza, naturalnie dzigki rosngcemu wykorzy-
staniu kapitalu ekonomicznych i etycznych wartosci.

W swoich badaniach menedzerowie powinni kierowa¢ sie regutami rynku, pamie-
tajac o tym, Ze rynek nie moze i nie powinien narzucac swojej logiki innym ludzkim
i spolecznym wymiarom. Tradycyjna logika biznesu, ktéra ignoruje aspekty huma-
nistyczne i ekologiczne, nie jest zdolna wtasciwie reagowac i promowac zachodzace
dzi$ zmiany. Nie moze ona tez by¢ gtéwnym instrumentem prywatnych i publicznych
wyboréw w zakresie rozwigzywania coraz bardziej zlozonych probleméw i ich wza-
jemnych zaleznosci. Logika biznesu musi naturalnie zasadzac si¢ na konkurenciji sty-
mulujacej kreatywno$¢, wychwalanie i nagradzanie najlepszych i tych, ktorzy wybijaja
si¢ ponad przecietnos¢. Konkurencja w kazdej dziedzinie Zycia, takze w gospodarczej,
podtrzymuje zdolnos¢ systeméw do czynienia postepu, do odnawiania si¢ i rozwoju.
Jej sifa i znaczenie kreatywne polega na tym, ze w gruncie rzeczy oznacza ona nie
walke prowadzona po to, aby pokona¢ przeciwnika, lecz rywalizacje, w ktorej prze-
strzegane s3 zasady i granice. Wielu menedzeréw uwagi te moze potraktowac jako za-
lozenia ,,pieknej teorii”. W praktyce jednak ,,piekne teorie” nie musza weale kldcic sie
zrzeczywistoscig. Kazdy menedzer musi oczywiscie mysle¢ o swoim biznesie i trudno
jest oczekiwac aby ponosil ofiary dla innych, ale ma on Zywotny interes w tym, by
postepowac przyzwoicie. Jesli decyduje si¢ na kariere w organizacji XXI wieku musi
w sposdb dojrzaty rozumiec wartosci i etyke oraz ich role w kreowaniu i prowadzeniu
biznesu, w tworzeniu jego kultury, wizerunku i przysztej reputacji*.

22 Por. W. Chan Kim, R. Mauborgne, Charting Your Company’s Future, ,Harvard Business
Review” 2002, June, s. 77-83, https://hbr.org/2002/06/charting-your-companys-future
[dostep: 4.12.2019].
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Rozumienie i stosowanie zasad etyki nalezy uzna¢ za wazng umiejetnos¢ me-
nedzera, gdyz wysoki poziom etyki stanowi esencj¢ cywilizowanego spoteczen-
stwa. Uczestnictwo w strukturach europejskich wymaga dostosowania praktyki
funkcjonowania polskich przedsiebiorstw do norm europejskich, takze w zakre-
sie etyki. Menedzer nie musi stawac altruistg, ale powinien zawsze identyfikowa¢
normy spoteczne i przetwarza¢ je w uniwersalne sposoby postepowania. Powinien
wskazywac gotowos¢ do zrobienia wszystkiego co konieczne, dla dobrego funkcjo-
nowania firmy, ale w sposoéb tak cywilizowany, jak tylko to jest mozliwe. Jedynym
rozwigzaniem jest madrze taczy¢ efektywnosc i prawos¢, czyli wbudowac etyke
w system zarzadzania.






Suplement

Przestanki do zarzadzania przedsiebiorstwem
poprzez jego internacjonalizacje na Ukrainie

Wspdlczesne firmy funkcjonujg w warunkach zaawansowanej i postepujacej glo-
balizacji rynkéw. Stoja one przed zréznicowanymi wyzwaniami. Szybko zmie-
niajgce sie otoczenie stalo si¢ naturalnym srodowiskiem ich funkcjonowania. Dla
przedsigbiorcow istotna jest szybkos¢ i zdolnos¢ reakcji na zmiany, przy jednocze-
snym cigglym identyfikowaniu szans i zagrozen oraz ocenie wlasnych mocnych
i stabych stron'. Uwarunkowania funkcjonowania wspétczesnych organizacji
na Ukrainie mozna scharakteryzowac¢ zaréwno w kontekscie wzrostu ztozonosci
otoczenia, jak i intensyfikacji eksploatacji kapitatu intelektualnego (a zwlaszcza
jednego sktadnika - kapitatu ludzkiego). Ekspansja dziatalnosci gospodarczej
powoduje zintensyfikowang eksploatacje kapitatu ludzkiego i zasobow natural-
nych, ktére s pozyskiwane lub przetwarzane na potrzeby organizacji>. Zmienia-
ja si¢ koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem z uwagi na zachodzace zmiany
w warunkach i zasadach gospodarowania oraz konkurowania. Uwzgledniajg one
spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorcow i menedzerdw, od ktérych oczekuje
sie umiejetnosci dostosowania proceséw i metod organizacji pracy i zarzadzania

1 I Miciuta, Globalne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, ,,Zarza-
dzanieiFinanse” 2013, t. 1, nr 2, s. 185, http://zif.wzr.pl/pim/2013_1_2_12.pdf [dostep:
4.12.2019].

2 A.Limanski, I. Drabik, Globalne uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstw, [w:]
MapkemuHz ma nozicmuka 8 cucmemi meHedxmMeHmMy: me3u donogioet IX MixHapooHoi
HAyKo80-npakmuy4Hoi KoHgpepeHyii (/lesis, 8-10 nucmonada 2012 p.), BuiaBHULTBO
JlbBiBCbKOT NoniTexHiku, Jlbie 2012, s. 50, http://ena.lp.edu.ua:8080/bitstream/
ntb/16787/1/154-Limanski-250-251.pdf [dostep: 4.12.2019].
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do zmieniajacych sie uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw pod wzgle-
dem spolecznym, ekonomicznym i rodowiskowym?®.

Determinantg rozwoju przedsigbiorstwa sa umiejetnosci adaptowania sie
do otoczenia, jego dynamiki, struktury, proceséw i ztozonosci*. Wspédtczesnie go-
spodarka rynkowa oznacza koniecznos¢ racjonalnego gospodarowania zasobami.
Stawia takze wymagania, ktdrym przedsiebiorstwo musi sprostaé®, poniewaz oce-
niane jest ono przez pryzmat mozliwosci funkcjonowania na danym rynku (w da-
nym otoczeniu), a takze zdolno$ci wypracowywania dodatniego wyniku finanso-
wego oraz rozwoju lub przetrwania®.

O rozwoju firmy decyduja zardwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne czynniki,
warunkujgce jej funkcjonowanie. Na czynniki wewnetrzne przedsigbiorstwo ma
bezposredni wplyw, a czynniki zewnetrzne stanowig szeroko rozumiane oto-
czenie (blizsze i dalsze), na ktore nie zawsze firma moze wptywac’. Pojedyncze
przedsiebiorstwo w zasadzie nie ma wptywu na czynniki otoczenia dalszego
(makrootoczenia), ale na czynniki otoczenia blizszego (mikrootoczenia) moze
wywiera¢ okreslony wplyw. Na Ukrainie wptyw $rednich i duzych przedsie-
biorstw na czynniki otoczenia (blizszego i dalszego) sa wyraznie silniejsze niz
w przypadku mikro i matych przedsigbiorstw. Wyraznie jest tez nizszy udziat
sektora MSP w PKB Ukrainy, niz np. w Polsce i innych panstwach Zachodniej
Europy. Wychodzenie przedsigbiorstwa ze swa dziatalnos$cig poza granice kraju
macierzystego czyni jego sytuacje jeszcze bardziej zozong, poniewaz nalezy do-
datkowo uwzglednia¢ czynniki otoczenia blizszego i dalszego kraju goszczace-
go, w ktérym ta dziatalnos¢ jest prowadzona®. Hanna G. Adamkiewicz-Drwitto
zauwaza, ze otoczenie kraju macierzystego i goszczacego stwarza przedsiebior-
stwu wiele szans, ale stawia tez przed nim pewne ograniczenia i wymagania®.
Czynnikami ograniczajacymi rozwdj dziatalnosci poza granicami kraju macie-
rzystego s na przyklad niedostosowane do warunkéw danego kraju goszcza-
cego dziatania marketingowe (np. panstwa Europy Zachodniej, Rosja, Litwa,
Ukraina, Bialorus), niejasne przepisy prawa (Ukraina), nieche¢ do wspotpracy
z partnerami spoza kraju macierzystego (np. Litwa), niekorzystna polityka go-
spodarcza wobec inwestoréw zagranicznych (Rosja, Ukraina, panstwa Ameryki

3 B. Gulski, Strategie polskich przedsiebiorstw wobec globalizacji, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa” 2006, nr 3, s. 65-66.

4 B.Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie i studia przypad-
kéw, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016.

5 I. Miciuta, op. cit., s. 174.

6  Ibidem,s. 175.

7 W. Walczak, Analiza czynnikéw wptywajgcych na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,
»E-mentor” 2010, nr 5, s. 33, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/37/
id/784 [dostep: 26.11.2019].

8  B.Glinkowska, Internacjonalizacja polskich i ukrainiskich przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu k6dzkiego, £6dz 2018, s. 50-53.

9  H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 131.
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Poludniowej), czy tez male mozliwosci transferowania wlasnego know-how
(panistwa Unii Europejskiej, Rosja, Ukraina, Biatorus)™.

Wzrost ztozonosci i zmiennosci otoczenia powoduje wzrost uzaleznienia przed-
siebiorstw od zewnetrznych warunkéw i zmniejszanie sie¢ mozliwo$ci wptywania
na nie'’. Konieczno$¢ podejmowania szybkich i odpowiednich decyzji dostosowaw-
czych zmienia zakres, a takze metody funkcjonowania przedsigbiorstw. Wspoélcze-
$nie wystepuje orientacja na adaptacje do zmian, ktéra jest wymogiem przetrwania
przedsiebiorstw'?, a takze ich rozwoju i wzrostu. W takich ztozonych okoliczno-
$ciach, przedsigbiorstwa sa zobowigzane dokonywac cigglych zmian, umozliwia-
jacych im dostosowanie podsystemdéw do mozliwosci realizacji swoich proceséw.
Srednie i duze ukrainskie przedsiebiorstwa lepiej radzg sobie z funkcjonowaniem
na terenie wlasnego kraju niz mikro i male. Tworza one wysokie bariery wejscia
dla potencjalnej konkurencji i znacznie eliminujg mozliwosci dla funkcjonowa-
nia mikro i matych przedsigbiorstw, ktore sg zarejestrowane i ptacg podatki. Duza
szara strefa i niejasne przepisy prawa sg dodatkowym powaznym utrudnieniem dla
niewielkich przedsigbiorstw ukrainskich.

Wozrost zlozono$ci otoczenia wyznaczyt pewne trendy funkcjonowania przed-
siebiorstw. Przedsigbiorcy i menedzerowie muszg koncentrowac swoje wysitki
w celu spetniania pewnych warunkéw, aby ich firmy mogly na rynku przetrwaé
i funkcjonowa¢: maksymalizowa¢ zyski, racjonalnie dziala¢, weryfikowac przydat-
no$¢ prowadzonej dziatalnosci, uwzglednia¢ ryzyko majatkowe podejmowanych
przedsiewzie¢'®. W kazdej perspektywie czasowej zasadnicze znaczenie dla funk-
cjonowania przedsiebiorstw ma ich organizacja oraz jakos¢ i sifa wiezi z rynkiem
lokalnym i miedzynarodowym.

Zdolnos¢ efektywnego zarzadzania posiadanymi przez przedsigbiorstwo za-
sobami i umiejetno$¢ dokonywania przebudowy systemowej, a takze nabywanie
nowych cech, umozliwiajacych rozwdj i dalsze efektywne funkcjonowanie jest
powinnoscia kadry zarzadzajacej. Rynek jest wspoiczesnie powaznym weryfikato-
rem przydatnosci dzialalnosci gospodarczej, wymuszajacym na przedsigbiorcach
konieczno$¢ podejmowania wlasciwych i szybkich reakcji na zmiany w otocze-
niu'*. Brak mozliwo$ci rozwoju przedsiebiorstw na rynku wtasnego kraju staje sie
zasadniczym argumentem przemawiajagcym miedzy innymi za internacjonalizacja

10 B. Pokorska, Ekspansja polskich systemdw franchisingowych na rynki zagraniczne,
»Handel Wewnetrzny” 2006, nr 3, s. 62-70, https://polona.pl/item/ekspansja-polsk-
ich-systemow-franchisingowych-na-rynki-zagraniczne,MzA4MjQOM;jU/0/#info:metad
ata [dostep: 4.12.2019].

11 I Miciuta, op. cit., s. 176.

12 B. Gulski, op. cit., s. 66.

13 S.Lachiewicz, M. Matejun (red.), Konkurencyjnos¢ jako determinanta rozwoju przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, £6dz 2009, s. 85-86.

14 T.Rachwat, Problematyka badawcza funkcjonowania przedsiebiorstw przemystowych,
»Prace Komisji Geografii Przemystu” 2008, nr 11, s. 138, http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/
element/bwmetal.element.desklight-Tbebf5a2-f9c6-4c15-albe-3e486c1921b-
b/c/504-1528-1-PB.pdf [dostep: 4.12.2019].


http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-7bebf5a2-f9c6-4c15-a1be-3e486c1921bb/c/504-1528-1-PB.pdf
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-7bebf5a2-f9c6-4c15-a1be-3e486c1921bb/c/504-1528-1-PB.pdf
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-7bebf5a2-f9c6-4c15-a1be-3e486c1921bb/c/504-1528-1-PB.pdf
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dziatalnosci. Proces ten wspomagaja odpowiednie cechy osobowe kierownictwa
i wlascicieli firm. Kompetencje ludzi - ich przedsigbiorczo$¢, sklonnoé¢ do in-
nowacji, zdolnos$¢ do podejmowania ryzyka i szukania mozliwosci, takze poza
rynkiem kraju macierzystego - sa jedng z wazniejszych determinant procesu in-
ternacjonalizacji. Przedsi¢biorcy i menedzerowie sg zobowigzani do wnikliwej
analizy srodowiska wewnetrznego przedsiebiorstwa w poszukiwaniu cennych za-
sobow decydujacych o kluczowych kompetencjach w konkurencyjnym otoczeniu.
Wykonywane przez nich analizy inicjuja okreslone strategie, ktére uwzglednia-
ja czynniki otoczenia krajowego, a cze¢sto i migdzynarodowego czy §wiatowego.
W przypadku ukrainskich niewielkich przedsigebiorstw czesto nie zaplanowana
strategia, ale okazja czy impuls sa poczatkiem internacjonalizacji dzialalnosci
gospodarczej.

Tymczasem warunki funkcjonowania wspoélczesnych przedsigbiorstw kompli-
kuja sie wraz z ich ekspansjg zagraniczna.

Uwarunkowania prawne i kulturowe nakazuja takie dziatanie, ktére mozna nazwaé
spolecznie uzytecznym, a firme spofecznie odpowiedzialng. To, co jest spotecznie
odpowiedzialne w kraju macierzystym, nie musi by¢ tak postrzegane w kraju gosz-
czacym, o czym nalezy pamietaé, formutujac strategie funkcjonowania na danym

rynku zagranicznym'.

Nieubtaganie wzrasta zaleznos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw od ,,grup in-
teresu” w kraju i za granica. Wazne staje si¢ zrozumienie przez przedsigbiorcow
i menedzerow, ze takie sSrodowisko jest wspolczesnie naturalne, a formulowanie
adekwatnych strategii staje si¢ szansg albo na przezycie, albo na wzrost i rozwoj
przedsigbiorstw. Wyzwania wspolczesnego migdzynarodowego rynku wymaga-
ja odpowiednich kompetencji u ukrainskich menedzerdéw i wtascicieli przedsie-
biorstw, sposréd ktorych kompetencje spoteczne, umiejetnosé skutecznego komu-
nikowania si¢, odpornos¢ na stres, przedsigbiorczos¢ i spoteczna odpowiedzialnos¢
maja zasadnicze znaczenie dla rozwoju i funkcjonowania na rynku. Wzrost po-
wigzan formalnych i nieformalnych pomiedzy przedsigbiorstwami ma ulatwia¢
prowadzenie szeroko rozumianego biznesu i proceséw zaopatrzenia, badan
i rozwoju, proceséw produkcyjnych bazujacych na nowoczesnych technologiach,
sprzedazy.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze zlozonos¢ stosunkow i zaleznosci ma ten-
dencje wzrostowa, a dobrze pojmowane kontakty osobiste i znajomosci bedg nabie-
raly znaczenia, poniewaz stang si¢ wsparciem w prowadzeniu wspolnych interesow.
Szczegoblnego znaczenia nabiera czynnik kulturowy, ktéry wyznacza nie tylko tren-
dy, ale i niepisane reguly zachowania i postepowania. W takich okolicznosciach
ro$nie ranga kompetencji spolecznych i dobrze pojmowanej przedsigbiorczosci.

15 B. Glinkowska, Internacjonalizacja..., s. 53.



Suplement 161

Przestanki rozwoju idei przedsiebiorczosci
na Ukrainie

Charakter i jakos$¢ zarzadzania przedsiebiorstwami na Ukrainie zalezg - jak
wszedzie — od poziomu profesjonalizmu kadry kierowniczej kraju. Analiza tego
aspektu jest szczegdlnie aktualna dla panstw po bytym socjalistycznym systemie
gospodarczym, a w szczegdlnosci dla Ukrainy, ktérej autonomia i system ryn-
kowy sa stosunkowo mlode. Wynika to z faktu, ze z jednej strony zgromadzono
juz pewne doswiadczenia w rozwijaniu rynkow w najnowszej historii (wkrotce
uptynie 30 lat od poczatku przemian rynkowych dla wielu bytych panstw socjali-
stycznych), a z drugiej strony — charakter i tempo reform rynkowych w niektérych
postsocjalistycznych panstwach znacznie odbiega od pozadanego, co dotyczy tak-
ze Ukrainy’®. Niezbednym, z punktu widzenia metodologii, epistemologicznym
warunkiem podstaw ksztaltowania si¢ cech menedzerskich jest analiza warunkéw
tworzenia przedsiebiorczosci na Ukrainie pod koniec lat 80. i na poczatku lat 90.
XX wieku, co daje asumpt dla zrozumienia tresci profilu ukrainskiego menedze-
ra. W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na naukowa niepoprawnosc tezy o rze-
komym pojawieniu si¢ przedsigbiorczosci na Ukrainie, jak i w wigkszosci bytych
panstw socjalistycznych w wymienionym przedziale czasu". Juz na przetomie XIX
i XX wieku przedsiebiorczos¢ na Ukrainie byla oceniana bardzo dobrze, nie tylko
w rosyjskim imperium, ale takze w calej Europie. Potwierdza to wielobranzowa
dziatalno$¢ na Ukrainie bankowcéw — dynastii Tereszczenkow i Brodskich, braci
Alczewskich i innych. Dlatego uzasadnione jest méwienie o odrodzeniu przedsie-
biorczosci na Ukrainie, podobnie jak w innych postsocjalistycznych panstwach
europejskich, a nie o budowaniu po raz pierwszy zasad prowadzenia biznesu. Naj-
wazniejsze, podstawowe cechy ozywienia przedsiebiorczosci na Ukrainie w p6z-
nych latach 80. i na poczatku lat 90. to:
* Zapowiedziane odgdrnie przejscie na charakter rynkowy gospodarki, bez
przyjecia odpowiednich programéw transformacji rynku;
* Negatywne nastawienie rzagdzacej partii'® do przedsiebiorczosci;
* Odrzucenie idei przedsigbiorczosci (i negatywny stosunek do niej) przez
wieksza czgs$¢ spoleczenstwa;
= Malo przejrzysty charakter tworzenia pierwszych struktur biznesowych;
= Brak programoéw panstwowych wspierajacych faktyczng przedsigbiorczo$é;
= Wypieranie malych przedsiebiorstw przez duze monopolistyczne i oligar-
chiczne struktury biznesowe.

16 I.M. €nidaHoBa, O.A. MakoBeubka, OCHO8Hi achekmu po38uUmky mMasiozo 6izHecy
8 YkpaiHi, ,Tpyabl Ogecckoro noanTexXHnYeckoro yHuesepcuteta” 2009, nr 1, s. 211-215.

17 B. Glinkowska, V.A. Chebotarov, Manwili u cpedHul 6u3Hec lMonbwu U YkpauHei:
npobnembl Knaccugukayuu u UCXOOHble UHCMUMYUYUOHA IbHble OCHO8bI MpaHcghopmayuu,
[w:] B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja przedsiebiorstw. Uwarunkowania, procesy,
wyniki badan, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 148-158.

18 Komunistycznej Partii Zwigzku Radzieckiego.
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Wszystkie te okolicznosci daty charakter narodowej kultury biznesowej, ktéra
nie zostata uksztaltowana na Ukrainie historycznie, a nie w nowoczesnych warun-
kach. Nalezy tez podkresli¢, ze budowanie kultury przedsigbiorczosci wymaga cza-
suisolidnych podstaw. Istniejace warunki utrudniajg elastyczne funkcjonowanie
ukrainskich przedsiebiorcow i menedzeréw. Utrzymujaca si¢ niekorzystna charak-
terystyka otoczenia instytucjonalnego dla ozywienia przedsiebiorczosci na Ukra-
inie powoduje jej bardzo powolne odradzanie si¢. Koniecznym w tej kwestii wydaje
sie sformutowanie w kolejnych latach podstaw prawa dla spoleczenstwa obywa-
telskiego, opartego na zasadach demokracji i swobody prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej'®. Analizujgc warunki funkcjonowania ukrainskich przedsigbiorstw
mozna wyciggna¢ wniosek, ze odbiegaja one w swej tresci od warunkéw zachod-
nich. Ma to swoje przelozenie na sposob dziatania wspotczesnego ukrainskiego
menedzera, u ktérego wida¢ wyrazne wplywy narodowych przyzwyczajen. Domi-
nacja formalizacji i pionowych zalezno$ci pomiedzy rzadem a przedsigbiorstwami,
nie pozwala na elastyczno$¢ dziatan wspolczesnych ukrainskich firm, zwlaszcza
z sektora duzych przedsigbiorstw. Mate firmy wykazuja wigksza elastycznos¢, ale
brak wsparcia rzadu i presja wladz, nie ulatwiajg dziatania przedsiebiorcom, ktérzy
dopiero zaczynajg podpatrywac zachodnie tendencje, ale nie maja warunkéw kra-
jowych do ich wdrozenia. Ukrainskim menedzerom nie brakuje przedsigbiorczo-
$ci, ale brakuje cech przywddczych, pozytywnie wptywajacych na pracownikow.
Ponadto, majg oni tendencj¢ do kontrolowania wszelkich proceséw, czym pozba-
wiaja elastycznosci dziatan swoich pracownikéw. W takich warunkach wyksztalcit
sie profil wspodlczesnego ukrainskiego menedzera/przedsigbiorcy.

Profil wspotczesnego menedzera ukrainskiego
- wyniki badan

W latach 2016-2018 analizowano otoczenie instytucjonalne oraz poziom przed-
siebiorczodci na Ukrainie w ramach badan wykonywanych przez Centrum Nau-
kowo-Badawcze: Polska-Ukraina z siedzibg na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
L.6dzkiego. Badania odbywaly sie na Ukrainie w obwodach: kijowskim, charkow-
skim, luganskim, donieckim, w warunkach rzeczywistych i dotyczyty miedzy inny-
mi probleméw rozwoju przedsiebiorczosci, cech przedsigbiorczych u menedzerow
i procesow internacjonalizacji ukrainskich przedsiebiorstw. Badano opinie mena-
dzeréw ukrainskich mikro, matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw, ktére po-
zwolily odnotowac rézne kwestie regionalne, zwigzane prowadzeniem dzialalnosci
gospodarczej. Badania ankietowe i wywiady objety probe 100 menedzeréw z sektora

19 M. Kozak, Ciezkie zycie przedsiebiorcéw na Ukrainie, http://www.old.pafere.org/arty-
kuly,n2547,ciezkie_zycie_przedsiebiorcow_na_ukrainie.html [dostep: 30.03.2019].
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MSP oraz duzych przedsiebiorstw (facznie 37). Badania wykazaty, ze dla wspétcze-
snego ukrainskiego menedzera typowy jest wysoki stopien ,,absolutyzacji” i pewne-
go rodzaju ,nacisku”. Orientacja na tzw. biznesowy model zachowania, zespotowy
charakter pracy, praktycznie nie wystepuja.

Wyniki wlasnych badan empirycznych pokazuja, ze profil wspotczesnego ukra-
inskiego menedzera cze¢$ciowo jest zgodny z teoriami Trompenaarsa i Lewisa. Dla
ukrainskiego menedzera najbardziej charakterystyczne sa nastepujace cechy:

Specjalizacja, zamiast uniwersalizacji;
Kolektywizm, ale tez indywidualizm;
Neutralno$¢ w wyrazaniu wlasnej opinii;
Dyfuzja relacji szef - podwtadny®.

Bazujgc na teorii Hofstedego, ukrainskiego kierownika cechuje:

Kolektywizm oraz brak potrzeby samorealizacji;

Wysoki dystans wladzy, co wigze si¢ z honorowaniem hierarchii w spole-
czenstwie;

Chec¢ rozwigzywania konfliktow poprzez kompromis;

Ciagte unikanie niepewnosci?'.

Przeprowadzone badania dajg podstawy do wyodrebnienia nastepujacych typo-
wych cech w ogélnym profilu wspolczesnego ukrainskiego menedzera:

W znacznym stopniu jest on pozbawiony poczucia przywodztwa i checi ini-
cjowania pracy, a takze brania osobistej odpowiedzialnosci za przedsigbior-
stwo i wyniki proceséw biznesowych;

Ma niskg samoocene;

Dla wielu menedzeréw problemem jest wdrozenie praktycznego planowania
biznesowego, a takze budowanie rozsadnych dziatan marketingowych z wy-
korzystaniem technologii komunikacyjnych;

Jednocze$nie jest on do$¢ sprawnym i komunikatywnym specjalista, ktéry
w dobrym stopniu opanowal podstawy nowoczesnych technologii zarzadza-
nia, a takze jest w stanie skutecznie pracowac z zespolem;

Wiekszos¢ menedzeréw kladzie nacisk na diugotrwata i zmudng droge
do ksztaltowania swojej kariery, co jest przeciwstawne typowemu podejsciu
zlat 90. XX wieku, zeby zarobi¢ ,,duzo i szybko”. Oczywiscie takiemu podej-
$ciu sprzyjal dwczesny rynek;

Coraz bardziej charakterystyczne jest ukierunkowanie ukrainskich mene-
dzerdéw na ciggly rozwoj i wdrazanie innowacji (zaréwno w ramach dzia-
talnosci produkcyjnej i technologicznej, jak i bezposrednio w organizacji
izarzadzaniu procesami biznesowymi).

20 Na podstawie: F. Trompenaars, P. Woolliams, Business Across Cultures, Capstone Pu-

21

blishing West Sussex 2003, s. 67-85.
G. Hofstede, Culture and Organizations: Intercultural Cooperation and its Importance for
Survival - Software of the Mind, HarperCollins, London 1994, s. 36-58.
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Aby scharakteryzowac tzw. profil wspdlczesnego ukrainskiego kierownika za-
sadne wydaje si¢ nawigzanie do cech zachodniego modelu zarzadzania. W takim
odniesieniu menedzer ukrainski przejawia nastepujace cechy i zachowania:

* W podejsciach do zarzadzania strategicznego ukierunkowuje si¢ na rezul-

taty;

* W przypadku podejmowania decyzji o charakterze niestrategicznym typowe

dla niego jest podejscie z ,,gory do dotu” (centralizacja);

* Informacje wymienia korzystajac z wysoce sformalizowanego systemu

i wramach sztywno ustalonych kanaléw;

* Funkcjonowanie systeméw zarzadzania jest mocno zindywidualizowane;

* Podzial obowigzkéw funkcjonalnych w organizacji ksztaltowany jest na za-

sadzie ,,od dzialania kierowniczego do pracownikéw™;

= Opisy stanowisk pracy charakteryzuja si¢ szeregiem restrykcyjnych przepi-

sow, regulacji i standardow;

* Wewnetrzny system planowania jest zbudowany wylacznie wedtug modelu

»Z gory na dot”;

* Jest przekonany o wlasnej wladzy, a z wiedzy pracownikow korzysta nie-

chetnie;

» Z determinacjg szuka okazji rynkowych?2.

Przeprowadzone badania pozwalaja tez wyciagna¢ wniosek, ze ukrainski mtody
menedzer, tzn. we wczesnych latach swojej dziatalnosci zawodowej, jest pozbawio-
ny poczucia przywodztwa i ma niska samoocene. Rzadko wykazuje on inicjatywe
i unika osobistej odpowiedzialnosci za organizacje i wyniki przedsigbiorstwa. Dla
wielu menedzeréw problemem jest wdrazanie planowania biznesowego w praktyce,
budowanie strategii marketingowej i wykorzystywanie zasad i technologii komu-
nikacji miedzykulturowej. Jednoczesnie ukrainski menedzer jest do$¢ skutecznym
specjalista, ktéry zna podstawy nowoczesnych technologii zarzadzania i jest w sta-
nie z powodzeniem pracowac zespolowo. Coraz bardziej charakterystyczng cecha
wspolczesnego ukrainskiego menedzera jest skupienie sie na cigglym doskonaleniu
i wprowadzaniu innowacji.

W ukrainskiej gospodarce zagadnienie tzw. profilu menedzera nie stato si¢
jeszcze przedmiotem badan systemowych. Ich teoretyczne i praktyczne znaczenie
spowodowalo jednakze konieczno$¢ i celowo$¢ uzasadnienia proponowanej klasy-
tikacji cech nowoczesnego ukrainskiego kierownika.

22 B.Glinkowska, le.Chebotarov, V.A. Chebotarov, Analysis of the Origin, Modern Characte-
ristics and Prospects of Determining the Profile of Ukrainian Manager, ,,Bulletin of Taras
Shevchenko National University of Kyiv. Economics” 2018, vol. 3, no. 198, s. 43-48,
https://socionet.ru/~visnyk/files/198_43-48.pdf [dostep: 4.12.2019].
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Rola uczelni wyzszych w ksztattowaniu
przedsiebiorczych postaw wsrod studentow
na Ukrainie

Na ukrainskich uczelniach zagadnienie przedsiebiorczosci dopiero zaczyna by¢
popularne. Wzrasta zapotrzebowanie na wprowadzanie przedmiotow z zakresu
zarzadzania organizacjami, socjalizacji i szeroko pojetej ekonomii. Przeprowa-
dzone w ramach Centrum Wspoélpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina
w 2018 roku badania na Ukrainie mocno podkreslaja ten aspekt. Badania metoda
wywiadu i ankiety zostaly wykonane na facznej probie 196 respondentéw, wybra-
nych celowo i wyrazajacych zgode na udzial w badaniach. Wsréd respondentéw
byli przedstawiciele nauki: Narodowa Akademia Nauk Ukrainy, Luganski Uni-
wersytet Narodowy im. Tarasa Szewczenki w Starobielsku (156 respondentow);
Towarowo-Przemystowej Izby Ukrainy®® oraz przedstawiciele matego i $redniego
biznesu (37 respondentdw), przedstawiciele Rady Najwyzszej Ukrainy (3 respon-
dentéw). Pomimo, Ze nie byla to préba duza, to jednak respondenci byli przedsta-
wicielami duzych srodowisk naukowych, parlamentarnych i biznesowych. Prze-
prowadzone badania zostaly zakonczone seminarium naukowym w 2018 roku
pt. ,Wspolczesne problemy zarzadzania”, ktére odbylo sie w Kijowie, w siedzibie
Narodowej Akademii Nauk Ukrainy. Wzigta w nim udzial takze czg¢$¢ respon-
dentow. Zasadniczym celem badan byto zidentyfikowanie zapotrzebowania rza-
du, rynku i nauki na poszczegélne rodzaje kompetencji u studentéw, a nastep-
nie zidentyfikowanie stanu przygotowania uczelni wyzszych na Ukrainie pod
katem oczekiwan rynku. Badania mialy da¢ odpowiedz na nast¢pujace pytania
problemowe:

» Jakich kompetencji u absolwentéw uczelni wyzszych oczekuje rynek?

= Jakie oczekiwania w stosunku do uczelni maja studenci?

= Czy uczelnie rozwijaja przedsigbiorczos¢ u studentow?

= Jakie sg tendencje rynku i uczelni w kwestii ksztaltowania kompetencji?

* Jakie s dziatania rzagdu wychodzgace naprzeciw oczekiwaniom srodowisk

biznesowych i naukowych?

Przedsigbiorcy na Ukrainie oczekuja od absolwentéw przede wszystkim
wiedzy w dziedzinie, w ktorej ukonczyli studia, a takze kreatywnosci i przed-
sigbiorczosci w mysleniu i dziataniu. Absolwenci, zatrudniajac si¢ w duzych
przedsiebiorstwach, maja posiada¢ kompetencje do wykonywania zawodu.
W przedsigbiorstwach malych i srednich istotne znaczenie ma ponadto inicja-
tywa, kreatywnos¢ i przedsiebiorczo$¢ pracownikéw i menedzeréw. Wzrasta
tez ranga kompetencji miekkich, zwigzanych z umiejetnoscig komunikowania
sie z rynkiem i prowadzenia negocjacji, a takze z umiejetnoscia pracy w zespo-
le. Duze znaczenie dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i dla rozwijania

23 Toproso-npomMmncioBa nanata YKpaiHu.
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wspolpracy zagranicznej ma znajomos¢ jezyka angielskiego i niemieckiego.
Ukrainscy przedsigbiorcy zalg sie przede wszystkim na brak u absolwentow za-
sadniczej wiedzy na temat planowania i organizowania procesow. Podkreslaja
tez brak zaangazowania pracownikow, brak umiejetnosci stawiania celow i kre-
atywnosci w rozwigzywaniu problemdw. Stan ten nazywaja brakiem inicjatywy
i czeSciowo wigza go z niezbyt atrakcyjnymi systemami motywowania oraz nie-
jasnymi zasadami funkcjonowania wielu systeméw na Ukrainie (finansowy, po-
datkowy, ubezpieczeniowy itd.). Wyrazaja duzg dezaprobate¢ dla niekorzystnych
zasad funkcjonowania biznesu, podkreslajac, Ze nie s3 w stanie by¢ konkuren-
cyjnymi pod wzgledem warunkéw finansowych dla swoich pracownikéw. To po-
woduje, ze bardziej przedsigbiorczy Ukraincy albo wybieraja studia zagraniczne,
albo po ukonczeniu studiéw we wlasnym kraju emigrujg na Zachod w poszuki-
waniu intratnej pracy. Mikro i mali przedsigbiorcy cze¢sto od samego poczatku
probuja swoich sit w biznesie miedzynarodowym, nawigzujac przede wszyst-
kim wspotprace eksportowo-importowa z zagranicznymi sasiadami. Wyrazana
przez nich dezaprobata dotyczy réwniez braku zaangazowania i przedsiebior-
czosci u absolwentow uczelni wyzszych, zwlaszcza tych, ktorzy zostajg na Ukra-
inie. Przedsiebiorcy podkreslaja, ze uczelnie nie sg przygotowane do ksztalcenia
wspolczesnego pracownika i menedzera oraz, ze majg przestarzale, z poprzed-
niego systemu gospodarczego, metody (nierynkowe).

Studenci uczelni wyzszych na Ukrainie (kierunki menedzerskie, ekonomicz-
ne, marketingowe) zauwazaja brak w programach ksztalcenia tzw. przedmiotow
humanizujacych i socjalizujacych. Naleza do nich negocjacje, przedsiebiorczosé,
zarzadzanie, praca zespolowa, zarzadzanie projektami, psychologia, filozofia,
logika, ksztaltowanie kreatywnosci itp. Przedmioty te albo nie wystepuja, albo
ich tresci sg potaczone z innymi, np. ekonomig, ktorej tresci nie sa zgodne z ocze-
kiwaniami rynku. Odczuwaja natomiast nadmiar przedmiotéw zwigzanych
z historig mys$li ekonomicznej i panstwowej, polityka, panstwem. Wykladane
tre$ci uwazajg za nierynkowe, niedostosowane do globalizujacego sie rynku. Ich
oczekiwania idg w kierunku wprowadzania na uczelniach przedmiotéw podno-
szacych kompetencje miekkie, ale tez ,,uczacych biznesu” i analiz rynkowych.
Studenci nie traktuja wigc uczelni jako organizacji uczacych przedsiebiorczosci,
wielu z nich szuka mozliwosci ksztalcenia poza krajem macierzystym. Studenci
oczekuja od uczelni przedmiotéw rozwijajacych przedsiebiorczos¢, samijednak
raczej nie wnoszg inicjatywy do zycia studenckiego, chociaz sg zintegrowani
w grupy kolezenskie, w ramach ktérych wykonujg zréznicowane projekty na za-
jecia. Wcigz istnieje niewielka liczba kol naukowych i wydarzen naukowo-prak-
tycznych podejmowanych z inicjatywy studentéw. Wykladoweca jest zwykle
inicjatorem i mentorem zadan naukowych. Cieszy si¢ stosunkowo duzym auto-
rytetem wérod studentow. Studenci uwazaja, ze inicjatywe powinna miec¢ uczel-
nia i wykladowcy i to wlasnie oni wyznaczajg zasady i cele. Z tego wzgledu czuja
brak dostosowania ksztalcenia do wymagan rynku, ale otwarcie komunikuja
to sporadycznie. Powodem jest przede wszystkim duzy autorytet wyktadowcow
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oniesmielajacy studentéw. W ich opinii brakuje takze powigzania celéw uczelni
z celami biznesu i samorzadéw. Uwazaja, ze za malo jest programéw mobilno-
$ciowych oraz promujacych praktyke. Czuja brak obecnosci przedsiebiorczosci
w swoich uczelniach. Oczekuja, ze beda powstawac rady biznesu, rady samo-
rzadowe, ktore nie tylko zaczng intensywnie promowac przedsigbiorczos¢, ale
takze beda dawaly miejsca zatrudnienia i ksztalttowaly kompetencje przesztych
menedzeréw zgodnie z oczekiwaniami rynku.

Uczelnie majg §wiadomo$¢ braku w tre$ciach programowych przedmiotéw
o charakterze humanizujacym, socjalizujacym i ekonomicznym. Kierownicy
badanych katedr i instytutow sg zdania, zZe uczelnie starannie ksztalcg studen-
tow w zawodzie, jednak podkreslaja, ze brak jest tresci nowych, wspélczesnych.
Za duzo jest przedmiotow o charakterze ekonomiczno-politycznym w formie wy-
kadéw, co wynika to z sytuacji politycznej, w ktérej od kilku lat znajduje si¢ Ukra-
ina. Ponadto, uwazaja, ze wykladane tresci zawodowe w zakresie stosowanych
technologii czesto daleko odbiegaja od zachodnich. Studenci sg zatem ksztalceni
gltéwnie w tradycyjnych technologiach, bez ksztalcenia umiejetnosci analizy ryn-
ku, szukania Zrédel finansowania, konstruowania reklam, otwierania i prowadze-
nia biznesu, rozmawiania z interesariuszami, zarzgdzania pracownikami, pracy
zespolowej, rozwijania kreatywnosci i przedsiebiorczosci.

Skomplikowana sytuacja ekonomiczna i polityczna na Ukrainie nie sprzyja
wprowadzaniu glebokich reform w szkolnictwie wyzszym, pomimo zglasza-
nego takiego zapotrzebowania przez studentow i kadre pracownikéw nauko-
wo-dydaktycznych uczelni. Niektore instytucje, np. Towarowo-Przemystowa
Izba Ukrainy, wychodzac naprzeciw wspolczesnym warunkom coraz bardziej
wymagajacego rynku, oferuja kursy przedsigbiorczos$ci i biznesu, ale cena ta-
kich kursow jest zbyt wysoka, jak na warunki Ukrainy, wigc liczba zapisujacych
si¢ studentow jest znikoma. To z kolei uniemozliwia osiggniecie przez uczel-
ni¢ rentownosci. W konsekwencji rezygnuje ona z niedochodowych kierunkéw
i specjalizaciji.

Tymczasem, otoczenie biznesowe na Ukrainie powoli, ale konsekwentnie pod-
lega ewolucji. Zmiany zachodzilyby o wiele szybciej, gdyby nie trudna politycz-
na i ekonomiczna sytuacja kraju (dziatania o charakterze wojennym na Donbasie
i przenoszace si¢ nastroje niepewnosci, takze tych zwiagzanych z losami Ukra-
iny). Coraz wyrazniej akcentowana jest przez otoczenie potrzeba posiadania cech
przedsigbiorczych u studentow i wlascicieli firm oraz jej kierownikéw. Studenci
i przedsiebiorcy ukrainscy majg §wiadomos¢, ze sama przedsiebiorczo$¢ nie jest
cechg wystarczajacg do prowadzenia biznesu na Ukrainie, poniewaz istnieja pro-
blemy zwigzane ze zmianami systemowymi w obszarze prawa, podatkéw i polityki,
a takze z koniecznoscia regulacji stosunkéw gospodarczych i politycznych z Fede-
racjg Rosyjska. Waznym problemem jest tez konieczno$¢ ujednolicenia procedur
i zasad dzialania urzedéw i instytucji w celu wyeliminowania niejasnosci zwia-
zanych z uprzywilejowaniem (lub nie) niektdrych grup spotecznych i podmiotéw
gospodarczych.
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Taki poglad wyraza takze Rada Najwyzsza Ukrainy, ktorej przedstawiciele
wyraznie wskazujg koniecznos¢ wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom $rodo-
wisk biznesowych i naukowych. Wydaje sie, ze w najblizszej przyszlosci nastapia
zmiany w systemach ksztalcenia, a zwlaszcza w zakresie ksztaltowania spolecz-
nie odpowiedzialnych postaw przedsigbiorczych. Ich brak jest aktualnie jednym
z najwiekszych problemoéw Ukrainy. To za$ nie zmieni sie, bez przeprowadzenia
zmian w szkolnictwie wyzszym. Jak dotad, zmiany te sg utrudniane przez wspot-
czesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku ukrainskim.



Zakonczenie

Wspdlczesne spoleczenstwa sg spoleczenstwami organizacji, ktorych sprawnosé
dziatania decyduje o rozwoju gospodarki i jakosci zycia. Ich istota jest wspotdzia-
tanie ludzi przy realizacji tych samych celow, a zadaniem - zaspokajanie potrzeb
spolecznych, okreslonych przez misje oraz zapewnienie sobie odpowiednich profi-
tow, ale i rozwoju w kontekscie wzajemnych zwigzkéw z otoczeniem. Organizacjami
trzeba wiec madrze zarzadzacd, czyli podejmowac i wprowadzaé w Zycie rozsadne
decyzje, aby zaspokaja¢ i rOwnowazy¢ wewnetrzne potrzeby i przystosowywac po-
siadane zasoby i mozliwosci do potrzeb i oczekiwan otoczenia, w ktérego kontekst
$3 one wpisane.

W zarzadzaniu tym nalezy troszczy¢ si¢ przede wszystkim o osigganie dobrego
dopasowania,

to znaczy nalezy dobrze zna¢ wymagania i oczekiwania otoczenia i tak kierowaé
zachowaniamiludziiich praca, tak wybiera¢ sposoby oddzialywania na ludzi (pra-
cownikow), aby zastosowanie zasobéw bedacych w dyspozycji organizacji, pro-
cesOw, procedur, informacji itd., przynosito korzysci i utrwalato wspoéldziatanie,
warunkujace zdrowie i rozwdj organizacjil.

Kazda organizacja pragnie osiggna¢ sukces w otoczeniu swego dzialania, za-
réwno w rozumieniu ekonomiczno-marketingowym, jak i spolecznym. Nie ma
jednak prostej, uniwersalnej recepty na sukces. Wspdtczesne koncepcje zarzadza-
nia (o ktérych mowa w tej ksigzce), wskazujg jednoznacznie, zZe nie wystarczy juz
dostarczac spoteczenstwu nowoczesne, wysokiej jakosci wyroby i ustugi, ale trzeba
tez podejmowac dziatania stuzace wzbudzaniu i utrzymywaniu zainteresowania

1 M. Yoshimori, Rézne pojmowanie roli przedsigbiorstwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2009,
nr8,s. 7.
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tirma (w Srodowisku i w otoczeniu, w ktérym dziata) oraz wywolywania i utrwala-
nia pozytywnego nastawienia spotecznosci do formy i sposobu dziatalnosci przed-
siebiorstwa, a takze jego zachowania w otoczeniu.

Wspolczesne spoleczenstwa wymagaja nowoczesnego i szerszego podejscia
do prezentowanych przez przedsigbiorstwa wartosci, standardow pracy ludzi
i realizacji zobowigzan firmy wobec wlasnej spolecznosci, a szerzej — spoleczen-
stwa. Organizacje, aby mogly trwac i rozwijac si¢ w turbulentnym $wiecie, musza
si¢ zmienia¢, w czg¢sci na nowo formulowac i uwzglednia¢ nowe warunki dziatania
wspolczesnego biznesu, w tym nowe zasady prowadzenia biznesu, a takze wspoét-
dzialania ludzi w organizacji, ksztaltowania kultury organizacyjnej itd. Inaczej mo-
wigc, muszg generowac zdolnosci do zmian tak, aby te zmiany stuzyly klientom,
pracownikom, spoteczenstwu i srodowisku naturalnemu, przestrzegajac wartosci
uznawanych przez firme, a nade wszystko — etyki odpowiedzialnosci i faczenia jej
z ekonomig i ekonomika funkcjonowania firmy w poszukiwaniu ,,nowego humani-
zmu” i prowadzenia biznesu, opartego na koncepcjach, ,,ktére dopiero dojrzewaja”,
amoze stang sie bardzo wazne w niedalekiej przysztosci.

Beata Glinkowska-Krauze
Bogustaw Kaczmarek
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