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Wprowadzenie. Nowe wyzwania

Wspolczesny $wiat to Swiat organizacji, w ktorym funkcjonujg systemy (uktady)
o uporzadkowanych relacjach miedzy wyraznie zdefiniowanymi czg¢$ciami, kto-
re tez wystepuja w jakim$ okreslonym porzadku. Sposob tego uporzadkowania
i powigzania migdzy soba poszczegélnych elementéw przesadza o strukturze
organizacji 1 sprawnosci jej dziatania, rozumianej jako robienie rzeczy we wia-
Sciwy sposob, tj. w sposob wydajny, niezawodny i przewidywalny.

Dzigki temu uporzagdkowaniu, zestrojeniu elementow i uregulowaniu pod ka-
tem sprawnego wykonywania funkcji (alignment) uklad tych elementow moze
dziata¢ jako spdjna calos¢, jako system, tj. jako zbior elementow (ludzi, maszyn
i procedur), ktory wymienia z otoczeniem materi¢, energi¢ i informacje i spetnia
okreslone funkcje transformacyjne.

Model organizacji jako systemu wspotpracujgcego z otoczeniem jej dziatania
prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Ogdlny model organizacji jako systemu

» <

» Otoczenie <

e ludzie przepltyw materii, energii i informacji * wyroby
e materialy > o ushugi
e cnergia e energia
e informacje e informacja
e pienigdze wejscie wyjécie | e odpady
Proces 4 "
transformacji,

przetwarzanie

sprzezenie zwrotne

regulacja procesu

» <

» (Otoczenie <

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Kazda organizacja jest systemem otwartym, zorientowanym na okreslone cele,
zawierajacym ustrukturyzowane uklady aktywno$ci o charakterze zadaniowym
wspoOltpracujace ze sobg i zachowujacym sie rozmyslnie.

Organizacje odznaczaja si¢ pewnymi istotnymi cechami, ktore ulatwiaja ich
identyfikowanie w szerszym otoczeniu, od ktoérego s3 uzaleznione pod wzgle-
dem zaspokajania réznych potrzeb i ktore pozwalaja je wyr6dzni¢ sposrod innych
systemOw. Zazwyczaj przypisuje si¢ im nastepujace cechy':

— organizacje sg tworami cztowieka (artefaktami) stworzonymi dla wykonania
okreslonego celu (celow), a zatem sg celowo zorientowane,

— w skiad organizacji wchodza ludzie, stanowiacy ich niezbedny element oraz
rzeczowe $rodki (aparatura), ktoérymi ci ludzie postuguja si¢ w swych dziata-
niach,

— organizacje sg systemami zachowujacymi si¢ rozmyslnie, zdolnymi do kory-
gowania, a nawet zmiany wyznaczonych celow,

— organizacje sa3 wyodrgbnione z otoczenia, a rOwnoczesnie otwarte, czerpig
z otoczenia: ludzi, materie, energie, informacje, wartosci,

— organizacje sa ustrukturalizowane i zhierarchizowane w podwdjnym znacze-
niu: zawierania si¢ podsysteméw w systemie (inkluzji) oraz podporzadkowa-
nia jednych ludzi i komoérek organizacyjnych innym,

— organizacje maja wyodrebniony czton kierowniczy sterujacy ich funkcjono-
waniem i rozwojem,

— organizacje utrwalaja sposoby zachowania si¢ ludzi i zasady wspoétdziatania
(strukturg) w drodze formalizacji,

— organizacje s3 systemami samoorganizujacymi si¢, zdolnymi do podnoszenia
swego wewngtrznego uporzadkowania (negatywnej entropii),

— organizacje sg stabilne, zdolne do utrzymania rownowagi dzigki procesom
homeostazy Iub ekspansji,

— organizacje sa ekwifinalne, zdolne do osiagania tych samych rezultatow roz-
nymi drogami i wychodzac z ré6znych stanéw poczatkowych.

Organizacje roznig si¢ od siebie, gdyz dotycza one roznych sfer ludzkiej
dziatalnos$ci, realizujg rézne zadania i dzialaja w réznym otoczeniu. Stad tez
rézne sg w nich relacje migdzy pracownikami a kierownictwem, rozny charakter
podporzadkowania tej wladzy uczestnikéw organizacji.

Szczegodlnym rodzajem organizacji sa przedsigbiorstwa — organizacje gospo-
darcze nastawione na zysk (profit organizations). Przedsigbiorstwa sa podmio-
tami gospodarczymi (organizacjami) prowadzacymi na wlasny rachunek dziatal-
no$¢ gospodarcza lub ustugowa, polegajaca na rozdziale ograniczonych zasobow
pomigdzy roézne zastosowania na podstawie okreslonych racjonalnych przesta-
nek dla osiaggnigcia pozadanego rezultatu, a wigc w celu osiggnigcia okreslonych

! M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 31-32.
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korzysci (zysku), ponoszacy ryzyko i odpowiedzialno$¢ zgodnie z przepisami
prawa i stosunkami rynkowymi’. Przedsigbiorstwa sa tymi organizacjami, ktére
musi cechowac wysoka efektywnos$¢ organizacyjna, tj. zdolnos¢ adaptacji swego
funkcjonowania i przyjetej strategii do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
prawidtowego wykorzystania umiejgtnosci pracownikdéw i zapewnienia warun-
kéw korzystnych do ich rozwoju. W odniesieniu do przedsigbiorstwa budowane
sg tez rozne teorie ekonomiczne i programy dziatania, rézne koncepcje i strate-
gie. W jego dziatalnosci priorytetowy charakter maja (powinny miec) interesy
klientow: ich potrzeby, preferencje i upodobania. Podstawowa wigc jego orien-
tacja powinno by¢ zaspokojenie potrzeb klientow na rynku. Zmiany zachodzace
W jego otoczeniu wymagaja czgsto gruntownych przeksztatcen sposobu zarza-
dzania i funkcjonowania, wszechstronnych, wysokich kwalifikacji kadry kierow-
niczej i pracownikow zdolnych do stawienia czota naciskom otoczenia i posta-
wienia klienta w centrum zainteresowania przedsigbiorstwa. Musi ono stale pod-
nosi¢ poziom swej efektywnosci ekonomicznej, jakosci i elastycznosci, a jedno-
czesnie stawac si¢ organizacjg stuzaca spoteczenstwu (corporate social respon-
sibility).

Przedsigbiorstwo jako organizacja gospodarcza jest systemem ekonomicz-
nym i spotecznym, co obrazujg rysunki 2 i 3.

Przedsigbiorstwo jako system ekonomiczny jest organizacjg prowadzacg na
wlasny rachunek dziatalno$¢ gospodarcza, jest zespotem sktadnikéw material-
nych i niematerialnych przeznaczonych do realizacji okreslonych zadan przyno-
szacych zysk, ktory jest celem, a zarazem kryterium efektywnosci ich zastoso-
wania (uzycia). Jako organizacja kieruje si¢ wigc w swoim postgpowaniu zasada
dochodowosci, ktéra stanowi motyw do podejmowania dziatan i przedsigwzieé
oraz konkurowania na rynku.

Rynek zmusza je do rozwijania sfer swojej dziatalnosci pod katem lepsze;j je-
go obslugi, bo to rynek zapewnia mu warunki egzystencji i rozwoju. Aby osiag-
ng¢ dobra pozycje na rynku i wysoki zysk, czgsto ogranicza koszty na szkode
dla sprawnosci systemu spotecznego (ludzko-kulturowego).

Przedsigbiorstwo jako system spoteczny jest zespotem wspolpracujacych ze
sobg ludzi i ich wzajemnych powigzan (interakcji), ktorych tacza wspdlne cele
i zadania, wspdlna troska o jego kondycje¢ i przysztos¢. Jest wigc ono nie tylko
instrumentem ekonomicznym (mechanizmem tworzenia zysku), ale tez wspol-
notg ludzi, kreatorem okres$lonej kultury. Tymczasem istnieje ono jako cos, co
ma wtasne cele, wlasne zycie i wlasng przysztos¢, zalezng od potrzeb, mozliwo-
Sci i aspiracji jego wlasciciela. Istnieje po to, by dostarcza¢ udzialowcom zyskow
z zainwestowanego kapitatu, pracownik wigc jest traktowany jako Srodek do
tego celu (anonimowy $rodek produkcji), a nie cel sam w sobie. Jest traktowany

2J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 350-351.
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Rysunek 2. Przedsiebiorstwo jako system mikroekonomiczny
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Rysunek 3. Organizacja jako system spoteczny
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wrecz instrumentalnie jako koszt zmienny i oceniany wedlug udziatu w genero-
waniu zysku (warto$¢ rynkowa pracownika). Rzadko pojawia si¢ u niego zwia-
zek ze wspolnota 1 wspolne poczucie przynaleznosci, a ,,przedsigbiorstwa sa
niczym, jesli nie sa wspolnotami ludzi™’. Zwigzek ten jest tym stabszy, im bar-
dziej pracownik u§wiadamia sobie swojg marginesowg role w organizacji. Z tej
tez perspektywy nalezy spojrze¢ na przedsiebiorstwo i pracujagcych w nim ludzi,
paralelnie rozwija¢ oba jego systemy: ekonomiczny i spoteczny, tak aby sie¢
wzajemnie wspomagaly w budowie potencjatu i wartosci przedsigbiorstwa. Ko-
niec komunizmu nie oznacza, ze kapitalizm anglosaski bedacy mieszanka libe-
ralnej demokracji i wolnorynkowej przedsiebiorczosci jest jedynie shuszng droga.
Organizacje dziatajg dzisiaj w niekorzystnym dla siebie otoczeniu rozumia-
nym jako caloksztalt zjawisk, procesow 1 instytucji ksztattujagcych ich stosunki
wymienne, mozliwos$ci sprzedazy, zakresy dziatania i perspektywy rozwojowe.

Otoczenie to staje si¢ coraz mniej stabilne, bardziej wymagajace i niepewne, co

pomniejsza mozliwosci zapewniania sobie przez przedsigbiorstwo trwalej egzy-

stencji 1 dtugofalowego rozwoju, dzigki wlasciwemu definiowaniu potrzeb rynku

i ich zaspokajaniu w sposob bardziej efektywny, niz czyni to konkurencja®.
Powiazanie organizacji z otoczeniem jej dziatania prezentuje rysunek 4.
Utrudnienia, jakie stwarza organizacji wspotczesne otoczenie, wynikajg mig-

dzy innymi z nastepujacych przyczyn:

e ro$nie ztozonos¢ srodowiska i rynku, a ryzyko wystepuje wszedzie, w kazdej
dziedzinie dziatalnos$ci, ze wzgledu na postepujacy proces internalizacji i glo-
balizacji;

e zwicgksza si¢ trudnos¢ doktadnego programowania przysztosci, wszelkie dtu-
gofalowe strategie w przemysle stajg si¢ niebezpieczne, poniewaz zmuszaja
do zgadywania czego klient bedzie chciat w przysztosci;

e ro$nie liczba czynnikéw (zmiennych) decydujacych o sukcesie firmy oraz zna-
czenie elastycznego dziatania zintegrowanego z potrzebami odbiorcow;

e nastgpuje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych planow, wzrasta
liczba mozliwych rozwiagzan i rosng koszty btedow w ocenie perspektywicz-
nych korzysci,

e zwicksza si¢ liczba zardwno krajowych, jak i1 zagranicznych wydarzen majg-
cych wpltyw na zachowanie si¢ i programowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

e zmniejsza si¢ okres na jaki mozna planowac z pozadanym stopniem pewno-
$ci, a kluczem do sukcesu staje si¢ odbieranie §wiezych sygnatéw z rynku
i jak najszybsza ich realizacja;

3 Ch. Handy, Wiek paradoksu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 146.
4 Por. M.D. Hutt, Th.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem, PWN, Warszawa 1997, s. 29.
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Rysunek 4. Stosunki przedsiebiorstwa z otoczeniem
Otoczenie dalsze:
— polityka, gospodarka spoteczenstwo
— nauka, o$§wiata stosunki migdzynarodowe
— prawo i wymiar zwigzki gospodarcze
sprawiedliwosci system monetarny
— opieka spoteczna polityka celna
— ochrona §rodowiska prasa gospodarcza
— radio i telewizja sieci informatyczne
— internet
Otoczenie blizsze:
— nowe firmy na rynku nowe technologie
— dostawcy, substytuty informacja i taczno$é
— transport, ushugi przepisy rzadowe
— gietda i akcjonariusze inwestycje zagraniczne
— handel (hurtowy kooperanci
i detaliczny) rynek pracy
4 — konkurenci banki
—  kursy walutowe
Rynek Przedsigbiorstwo
migdzynarodowy, < system
krajowy, lokalny < > wewnetrzny
\_ zwrotne
Proces zarzadzania
Zarzadzanie stosunkami z otoczeniem
(instrumenty integracji)
Efektywno$¢ integracji
ekonomiczna — spoteczna — strukturalna — rynkowa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

e zwickszajg si¢ wymagania co do jakos$ci oraz terminowosci dostaw i usthug
serwisowych, spada atrakcyjnos¢ innowacji, co powoduje, ze jedynym spo-
sobem zachowania dobrej pozycji na rynku jest utrzymanie wysokiego stop-

nia innowacyjnosci i n

e znacznie skraca si¢ czas przenoszenia, opracowywania i przechowywania infor-
macji, spada ich wartos$¢ i uzyteczno$¢ dla przedsiebiorstwa, jednoczesnie ros-

OWO0CZesnosci;

ng koszty ich pozyskiwania;
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e nastepuje wyrazne przyspieszenie procesow, rosnie szybkos¢ poczynan i uzgod-
nien, znaczenia nabiera ekonomika tempa; kazda nastgpna chwila staje si¢
wigcej warta od tej, ktora ja poprzedza;

e ro$nie zainteresowanie spoleczenstwa problemami humanistycznymi i ekolo-
gicznymi, co powoduje zwickszony nacisk na etyczne aspekty dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa;

e postepuje proces demokratyzacji zycia i rosnie niepewno$¢ oraz zmiennos$¢
systemu spolecznego, co powoduje zachwianie rownowagi (wzrost mobilnosci
zawodowej, konieczno$¢ rekwalifikacji, poczucie niepewnos$ci zatrudnienia
itp.) 1 zwigzane z tym utrudnienia w dostosowaniu si¢ do nowych warunkow
pracy i zycia;

e ro$nie spoteczny nacisk na rozwoj gospodarczy, ktory zwulgaryzowana ide-
ologia liberalna usituje zastgpi¢ wzrostem gospodarczym i ujmowaé tworzo-
ng rzeczywisto$¢ niemal wylacznie w kategoriach ekonomicznych, stawiajac
zysk 1 bogacenie si¢ w centrum zycia zbiorowego i podporzadkowujac je ich
logice;

e rosnie spoteczny nacisk na prowadzenie gospodarki opartej na wiedzy (know-
ledge based economy), ktora jest zdolna rozwija¢ si¢ w sposob zréwnowazo-
ny z wigkszymi mozliwoséciami zatrudnienia i rozwoju pracownikoéw (wzrost
znaczenia kapitatu intelektualnego) i z silniejsza spdjnoscia spoteczng (orga-
nizacja przyjazna ludziom i otoczeniu);

e ro$nie zainteresowanie reputacja i zaufaniem do przedsigbiorstwa, czyli dob-
rami, ktore trudno zmierzy¢, ale ktore sg niezbedne dla jego trwania i rozwo-
ju, gdyz znaczaco wptywaja na system jego wewnetrznych i zewnetrznych
relacji, ktore warunkujg tez wynik ekonomiczny. Tworzy si¢ nowa kultura od-
powiedzialnosci, w ktorej wartosci etyczne sg wiaczane w dziatalnos$¢ gospo-
darcza;

e rosnie spoteczny nacisk na umacnianie praw pracowniczych i zadanie, by przed-
siebiorstwa czuty si¢ odpowiedzialne za swe obowigzki spoteczne. W wielu
krajach rola panstwa zachowuje swe fundamentalne znaczenie jako podmiotu
programujacego rozwoj (economic design) 1 odpowiedzialnego za przysztosc
wlasnego narodu;

e ro$nie zainteresowanie ludzi jako$cig zycia, bezpieczenstwem i zdrowiem,
a takze pewno$cig zatrudnienia i osobistego realizowania si¢ w pracy. Rosnie
tez ich wrazliwos$¢ na kwestie etyczne i spoleczne, ktére wraz z ekonomicz-
nymi kreuja tozsamo$¢ organizacji.

Zmiennos$¢ otoczenia zmusza przedsigbiorstwa do zmiany samych siebie, sta-
lego doskonalenia swoich proceséw, struktury i kultury, ciggltego budowania
wlasnej wyr6zniajacej zdolnosci, poszukiwania nowych czynnikow sukcesu, aby
osiaggna¢ powodzenie na rynku i w sektorze swego dziatania, a jednocze$nie
uzyskac¢ potrzebny kapital reputacji.
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Kazde przedsigbiorstwo staje wigc przed problemem wyboru koncepcji (stra-
tegii) swego dzialania i czynnikow gwarantujacych mu sukces’. Teoria i prakty-
ka zarzadzania dostarcza w tym wzgledzie wiele cennych wskazowek i przykta-
dow, ktore z pewnosciag utatwiajg osigganie sukcesu. Alvin i Heidi Tofflerowie
uwazaja na przyktad, ze najwazniejszym czynnikiem sukcesu dla wspotczesnych
przedsigbiorstw jest wiedza. ,,System wiedzy — pisza oni — jest dla wspdtczes-
nych firm srodowiskiem bardziej nawet istotnym niz system bankowy, politycz-
ny i energetyczny (...). Wiedza staje si¢ uniwersalnym substytutem wszystkich
zasobow: kluczowym zasobem rozwinietej gospodarki™®. Dzigki wiedzy przed-
sigbiorstwo staje si¢ organizacjg inteligentna, zdolna do poznania i do dopaso-
wania si¢ do struktury otoczenia, do spodziewanych rezultatow lub ich braku, do
generowania wlasciwych innowacji i ich weryfikowania na rynku, a takze kre-
owania wlasnej przysztosci’.

John Kay twierdzi, ze sukces jest wynikiem wykorzystania zdolnosci, ktore
wyro6zniaja firmg w sposob trwaly. Oczywistymi zrdédtami tych zdolnosci s3:
innowacja, architektura (system stosunkéw wewnatrz firmy albo mi¢dzy firma
a jej dostawcami i klientami lub jednym i drugim), reputacja oraz posiadane zaso-
by strategiczne (naturalny monopol, koszty nieodwracalne oraz wylaczno$é)®.

Wielu specjalistow od marketingu uwaza, ze najwazniejszym zroédtem sukcesu
firmy jest dobrze prowadzony marketing, ktorego celem jest zaspokojenie do-
tychczasowego klienta przewaga wartosci’. Niektorzy nawet twierdza, ze dla fir-
my najwazniejszy jest marketing, gdyz to przeciez rynek zapewnia jej egzysten-
cje. Wszelkie wiec jej dziatania powinny zmierza¢ do budowy i podtrzymywania
z nim korzystnych relacji, czyli wszystko powinno by¢ podporzadkowane logice
marketingu, tj. zaspokajaniu potrzeb klienta przewaga wartosci'’.

Badania amerykanskie przeprowadzone w 43 ,najlepszych” przedsigbiorstwach,
reprezentujacych rozne galezie gospodarki, wykazaty, ze najwazniejszymi czyn-
nikami ich sukcesu byty'":

— sklonnos¢ (obsesja) do dziatania, co polega na statym wymuszaniu szybkiej
analizy pojawiajacych si¢ probleméw, formutowaniu odpowiedzi na nie i bez-
zwlocznym wdrazaniu zaproponowanych rozwigzan dla najlepszej obstugi
rynku,

5 Por. B. Wawrzyniak, Zrozumie¢ wspélczesne przedsiebiorstwo, Wyzsza Szkota Przedsigbior-
czoSci i Zarzadzania, Warszawa 1996, s. 7-10.

% A. Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, ,.Zysk i Ska”, Poznan
1996, s. 341 38.

7 Zob. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Koncepcja kreowania organizacji inteligentnej w przed-
sigbiorstwach, ,,Organizacja i Kierowanie” 1997, nr 4, s. 3-22.

8 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 32.

% Por. M.D. Hutt, Th.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem, cyt. wyd., s. 37.

1"R. McKenna, Marketing is Everything, ,,Harvard Business Review” 1991, nr 1-2, s. 65-79.

''T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence. Lessons from America's Best-Run
Companies, Harper and Row, New York 1992, s. 8-19.
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— bliskie i bezposrednie kontakty z klientami, co polega na poznaniu ich po-
trzeb, preferencji i upodoban, a nast¢pnie szybkim i niezawodnym ich zaspo-
kajaniu, szybciej niz konkurencja,

— autonomia i przedsigbiorczos¢, ktora polega na stwarzaniu warunkéw samo-
dzielnosci dziatania jednostkom i zespotom zdolnym do inicjatywy, aby po-
wstawaly nowe koncepcje i nowe pomysty,

— wydajnos¢ i efektywno$¢ poprzez ludzi, co oznacza wytworzenie u wszyst-
kich pracownikow przeswiadczenia, ze ich dobra praca ma zasadnicze zna-
czenie 1 ze beda oni mieli korzysci wynikajace z sukcesu firmy i wzrostu jej
reputacji,

— koncentracja na wartosciach, co oznacza potozenie szczegolnego nacisku na
warto$ci realizowane przez dana firme (np. jakos¢, styl dziatania, niezawod-
no$¢ ushugi itp.) i wynikajaca stad filozofie dziatania,

— trzymanie si¢ swojej specjalnosci, co oznacza koncentracj¢ na podstawowym
profilu firmy, a wiec wykorzystanie specyficznych umiejetnosci i doswiad-
czen firmy,

— prosta struktura organizacyjna i nieliczny sztab, co oznacza utrzymanie nie-
wielu szczebli zarzadzania i niewielu pracownikdw na wyzszych szczeblach
zarzadzania,

— wspotistnienie dyscypliny i swobody, co oznacza, ze jedne sfery dziatania sa
wysoce scentralizowane, inne za$ zdecentralizowane.

Te czynniki sukcesu dotyczyly realiow lat osiemdziesiatych (pierwsze wyda-
nie ksigzki ukazato si¢ w 1982 roku) i wywarty niematy wptyw na menedzeréw
i sposoby ich myslenia. Dzisiaj czynniki sukcesu ,,doskonatych przedsiebiorstw”
nalezg juz do przesztosci, a wiele firm, ktore je stosowaty, nie osigga juz powo-
dzenia, chociaz ich znaczenie jest wcigz duze.

Przekonanie, ze dbatos¢ o wysoka sprawnos¢ ekonomiczng firmy i stosowa-
nie wlasciwego marketingu zapewni przedsiebiorstwu sukces, stracito juz swoja
aktualno$¢. Im bardziej przedsigbiorstwo staje si¢ organizacja oparta na wiedzy,
tym bowiem wigksza role w kreowaniu jego sukceséw i wizerunku w otoczeniu
odgrywajg czynniki spoteczne, a przede wszystkim wspoétdziatanie z ludzmi i dba-
10$¢ o interes publiczny. Wida¢ to przede wszystkim w zarzadzaniu europejskim,
w europejskim sposobie postrzegania biznesu. W zarzadzaniu tym silnie akcen-
towane sg takie cechy, jak: odpowiedzialno$¢ spoteczna, nastawienie na ludzi
i wewnetrzne negocjacje'”.

Odpowiedzialno$¢ spoleczna oznacza, ze przedsigbiorstwa europejskie widzg
siebie jako integralng czg$¢ spoteczenstwa i wobec tego dziataja w sposdb spo-
fecznie odpowiedzialny, spelniajac swojg powinnos¢ obywatelska, swego rodzaju

12H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzqdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995, s. 25
i nastgpne.
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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 korzystnego image
w otoczeniu (ochrona §rodowiska, public relations). Dlatego tez starajg si¢ nie
tylko wywiazywac si¢ z zobowigzan prawnych, lecz takze inwestowa¢ w kapitat
ludzki, $srodowisko i stosunki z zainteresowanymi stronami (interesariuszami —
stakeholders), a wigc dobrowolnie inwestuja w polepszenie spoteczenstwa i ochro-
ne $rodowiska'”.

Nastawienie na ludzi oznacza przekonanie, ze pracownicy powinni czerpac
korzysci z postepu. Przedsiebiorstwa europejskie realizujg to, podnoszac ptace
i jako$¢ zycia swoich pracownikow, tolerujac réznice osobowosciowe i dosko-
nalgc sposoby zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. dzieki zwigkszaniu zakresu
uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz systematycznemu ich doksztatcaniu.

Wewngtrzne negocjacje z kolei oznaczaja, ze w przedsiebiorstwach decyzje
podejmuje si¢ w drodze uzgadniania pogladow poszczegdlnych stron i docho-
dzenia do porozumienia lub kompromisu. Wychodzi si¢ z zatozenia, ze pracow-
nicy zaréwno na gorze, jak i na dole hierarchii organizacyjnej powinni bra¢
udzial w podejmowaniu decyzji i poszukiwaniu optymalnych rozwiazan, gdyz to
utatwia ich angazowanie si¢ w sprawy firmy.

Zmieniajgce si¢ przedsigbiorstwo musi dzisiaj stawac si¢ organizacjg $wia-
doma swoich zadan spotecznych, a zarazem dzialajaca etycznie'*. Musi na miare
swoich mozliwo$ci odpowiada¢ pozytywnie na wazne spoleczne wymagania na-
szych czasow, jakimi sg: stale podnoszenie jako$ci pracy i zycia w pracy, zatrud-
nienie dlugookresowe (zapewnienie dtugotrwatego zwigzku pracownika z fir-
mga), decentralizacja wladzy (poszerzanie procesow partycypacji w zarzadzaniu),
wzbogacanie motywacji (wzrost autotelicznych warto$ci pracy) oraz ksztatto-
wanie zdrowego srodowiska zycia i zapewniania jego ochrony.

W tych dziedzinach §wiat zachodni przeszedt glebokie przeobrazenia i osiag-
nat znaczacy postep w integracji ekonomicznych i spotecznych celow swoich
firm, dzieki czemu osiagnety one wysoka reputacje i produktywnos¢ we wszyst-
kich nowoczesnych waznych dziedzinach dziatalnosci.

Nasze firmy, mimo osiggni¢¢ nauki i podejmowanych przez nig staran dla ich
transformacji do praktyki, nie zmodernizowaty swoich systemow pracy pod katem
humanistycznej racjonalizacji, nie podniosty swej inteligencji spolecznej i eko-

13 Zob. F. Falck, Kultura przedsiebiorstwa i odpowiedzialno$é spoleczna, ,Spoleczenistwo”
2003, nr 3—4, s. 417-427; O. Bazzichi, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstwa, ,,Spote-
czenstwo” 2003, nr 3-4, s. 493-501.

14 Etyczna firma to organizacja, ktora juz w swej misji zawiera pewien poziom kultury gospoda-
rowania, ktora bedzie kierowala si¢ zasada — zysk nie za wszelka cene. Firma taka opracowuje
swoje wilasne kodeksy, normy i wartosci, ktore z kolei z biegiem czasu zakorzeniajg si¢ w $wiado-
mosci pracownikow firmy” (L. Zbiegien-Maciag, Etyka zarzqdzania, CIM, Warszawa 1996, s. 32).



18 Wprowadzenie. Nowe wyzwania

logicznej, wskutek czego zarowno ich sprawno$¢ ekonomiczna, jak i konkuren-
cyjno$¢ jest nadal wyjatkowo niska'”. Wiele firm przezywa nawet powazne ktopo-
ty, ktorych powodem jest m.in. lekcewazenie warto$ci humanistycznych, bardzo
stabe wykorzystanie uzdolnien i motywacji pracownikoéw dla podnoszenia swo-
jej sity konkurencyjnej i budowania wyrézniajacej zdolnos$ci oraz reputacji.

Swiat zachodni nadal dostrzega wielkie mozliwo$ci podnoszenia sprawnosci
funkcjonowania swoich firm, dzigki jeszcze lepszemu wykorzystaniu zasobow
pracy, mobilnosci i profesjonalnego ich przygotowania. Michel Crozier na przy-
ktad uwaza, ze ,,powodzenie nowych form organizacji, tak niezbednych w nowej
logice gospodarczej, bedzie uzaleznione przede wszystkim od rozwijania ludz-
kich umiejetnosci uczenia si¢ i doskonalenia” i dlatego tez ,,powinni§my odkry¢
wszystkie szanse, jakie niesie ze soba $wiat, w ktorym zasoby ludzkie staja sie
najwazniejsze (...). Inwestowanie w rozwoj ludzi, ich §wiadomos¢, ksztatcenie
i do$wiadczenie powinno zajmowac migjsce coraz wazniejsze w porownaniu
z inwestowaniem w sfer¢ materialng, ktora dla procesow strukturalizacji bedzie
mieé znaczenie uboczne™'°.

Sukcesu organizacji nie mozna naturalnie zapewni¢ bez troski o ludzi, bez
wiasciwej polityki kadrowej, doskonalenia warunkoéw pracy, motywacji i komu-
nikacji, a takze budowania sobie korzystnego wizerunku w otoczeniu. W na-
szych przedsigbiorstwach wszystkie te sprawy sa wyjatkowo zaniedbane 1 wy-
magaja co najmniej uporzadkowania na wzor przedsigbiorstw zachodnich, gdyz
bez radykalnej poprawy gospodarowania tzw. spotecznym potencjatem pracy
i swego wizerunku w otoczeniu wiele dynamicznie rozwijajacych sie¢ firm nie
sprosta wymaganiom, jakie naktada na nie nasze czlonkostwo w Unii Europe;j-
skiej.

W przedsigbiorstwach zachodnich do najwazniejszych spraw spotecznych na-
lezy dzisiaj pozyskiwanie ludzi dla organizacji przysziosci i ich poparcia dla
wprowadzanych zmian. ,,Odchudzone zarzadzanie” (lean management) czy ra-
dykalna reorganizacja (reengineering) powoduja powazne zmiany w systemach
pracy i karierach zawodowych pracownikéw, zwigkszaja obcigzenie praca i pro-
wadzg do znacznej nawet redukcji stanowisk w hierarchii instytucji, co powaz-
nie ogranicza mozliwosci kierownictwa w zakresie awansowania pracownikow,
a nawet zapewnienia im pracy' .

15 Zob. B. Radomski, Konkurencyjnos¢ w 1997 roku, ,,Master of Business Administration” 1997,
nr 4, s. 3-5 (Raport o zarzadzaniu); O. Kunert, Zdolnosci konkurencyjne polskich przedsiebiorstw,
tamze, s. 10-13.

M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak uczyé sie zarzqdzania postindustrialnego,
PWE, Warszawa 1993, s. 30, 34 i 57-58.

" Por. J. Lipecki, Lean management — metodq restrukturyzacji przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1997, nr 12, s. 12—14; J. Penc, Reengineering dziatania firmy,
,»Manager” 1997, nr 10, s. 16-18.
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W tej sytuacji menedzerowie musza koncentrowac si¢ na polityce kadrowej
i rentownym inwestowaniu w kapitat ludzki, ktéry staje si¢ gtdéwnym czynni-
kiem rozwoju i bogacenia si¢ organizacji. Aby skutecznie konkurowaé na rynku
firmy muszg przyciagac, zatrzymywaé, motywowac, a nade wszystko skutecznie
wykorzysta¢ umiejetnosci najbardziej utalentowanych pracownikow, jakich beda
w stanie pozyskaé'®. Musza takze prowadzié ustawiczne szkolenie zatog, uczyé
je nowych umiejetnosci i nowych zachowan, aby byly one w stanie zrozumieé
wprowadzane zmiany, zaakceptowac je i podja¢ skuteczne wspotdziatanie. Takie
szkolenie umozliwiajgce pracownikom zdobywanie nowych praktycznych umie-
jetnosci ma ponadto te zalete, ze zmniejsza u pracownikow odczuwanie depry-
wacji potrzeby bezpieczenstwa i przyczynia si¢ do zabezpieczenia ich przyszio-
$ci, co niewatpliwie wzmacnia motywacje¢, mimo nawet swiadomosci, ze moga
oni utraci¢ prace¢ w danej firmie z powodu reorganizacji. Wobec rosnacej popu-
larnosci ,,odchudzania” i reorganizacji, kiedy duze przedsiebiorstwa masowo
redukujg etaty, w proces doksztatcania i rekwalifikacji muszg si¢ aktywnie wia-
czy¢ takze systemy ochrony socjalnej. Musza one stwarza¢ pracownikom moz-
liwosci doskonalenia kwalifikacji, aby mieli oni szanse podejmowania nowych
prac, badz rozpoczynania wlasnej dziatalnosci, co ostabi opor wobec zmian, wy-
nikajacy z obawy o utrat¢ pracy i ulatwi organizacjom oparcie aktualnych dzia-
fan na polityce strategicznej umozliwiajacej przystosowanie ich potencjatu i struk-
tur do zmieniajacego si¢ otoczenia i wyzwan przysztosci.

Nasze przedsigbiorstwa, aby podnies¢ swa sprawnos¢ i konkurencyjnosc,
muszg stac¢ si¢ organizacjami przedsigbiorczymi, musza poszukiwa¢ nowych idei
i stosowa¢ nowe rozwigzania, elastycznie i szybko dostosowywac¢ si¢ do zmian
w otoczeniu i w zmianach tych dostrzega¢ sposobnosci do podejmowania no-
wych rodzajow dziatan umozliwiajacych sukces. Istotnym warunkiem kreowa-
nia takich organizacji jest integracja pracownikow z firma. Nie wystarczy bo-
wiem tworcza motywacja przedsigbiorcy, lecz takze konieczna jest mobilizacja
pracownikoéw, pozwalajaca koncentrowa¢ wspolny wysitek i zasoby na tym, co
firmie przynosi najlepsze efekty rynkowe lub znaczne przyrosty wartosci. Szyb-
kie, elastyczne reakcje na wyzwania rynku wymagajg partnerstwa, negocjacji,
wspoOtpracy, umiejetnego postepowania z ludzmi i takiego wydawania polecen,
aby byly one szybko i dobrze wykonane przy zaangazowaniu wilasnej inicjatywy
pracownika. Bogdan Wawrzyniak, badajac uwarunkowania przedsigbiorczosci
naszych przedsigbiorstw, stwierdza, ze to czy firma jest przedsigbiorcza zalezy
zarowno od czynnikow tkwiacych w niej samej, jak i lezacych na zewnatrz.
Do najwazniejszych czynnikow wewnetrznych zalicza on polityke kadrowa, do
zewnetrznych zas — konstrukcje i sposob funkcjonowania systemu zarzadzania

'8 Zob. R.M. Kanter, Pozyskiwanie ludzi dla organizacji przysziosci, [w:] Organizacja przy-
sztosci, praca zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha i R. Beckharda, Business Press,
Warszawa 1998, s. 159-169.
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gospodarka'®. Znaczenie wiec polityki w zakresie zarzadzania zasobami ludzki-
mi w pobudzaniu i rozwigzywaniu wewngtrznej przedsigbiorczosci wydaje si¢
wyrazne i nieodzowne dla funkcjonowania firm i kreowania ich sukcesu.

W naszych przedsigbiorstwach potrzebne sg powazne przewartosciowania,
podjecie swoistej rewolucji w zarzadzaniu, aby byty one nie tylko blisko klienta,
lecz takze blisko pracownika i spoleczenstwa. Przedsigbiorstwa musza wiec by¢
bardziej wrazliwe na wewngetrzne sprawy pracownikow i sprawy publiczne.
Musza one umiejetnie zestrajac interesy klientow, pracownikow i spoleczenstwa
z wlasnymi celami. Menedzerowie musza przeto zapewni¢ nie tylko wysoka
jako$¢ produktow i atrakcyjng cene, utrzymac klientéw i ich lojalnos¢, aby za-
pewni¢ swoim firmom zysk i rozwdj, ale takze czynic¢ je atrakcyjnymi miejscami
pracy i organizacjami przyjaznymi otoczeniu. Musza przede wszystkim inwe-
stowa¢ w kapital ludzki, zwigksza¢ potencjat intelektualny swoich firm, albo-
wiem to bedzie warunkowa¢ zasadniczo ich zdolno$ci przedsicbiorcze i tworze-
nie organizacji na miar¢ spotecznych wymagan jutra, z ktorych wynika wyraznie
integracja ekonomicznej sprawnosci z humanistycznymi regutami zarzadzania.

Musza by¢ takze bardziej wrazliwi na kwestie etyczno-spoleczne i wykazy-
wac wicksza suwerennos$¢ intelektualng i moralna.

Obecni nasi menedzerowie maja wysoki status materialny, ale ich profesjona-
lizm 1 moralno$¢ pozostawiaja wiele do zyczenia. W swoich dziataniach czgsto
pomijaja zagadnienia etyczne, a ich postawy cechuje relatywizm moralny, szcze-
golnie w odniesieniu do ludzi i wilasnej kariery. Ich moralnos$¢ jest najczesciej
wzgledna, postawy sa kreowane w zaleznosci od sytuacji i rodzaju oraz znacze-
nia interesu. Kazimierz Doktor, badajac status menedzeréw i ich role w trans-
formacji, zauwaza nadmierne ich podporzadkowanie si¢ wtadzy, swego rodzaju
serwilizm. ,,Stuzebno$¢ — podkresla K. Doktér — jest bowiem atrybutem calej
warstwy kierowniczej, postepy jej profesjonalizacji pokazuja tylko klarowniej-
szy obraz relacji wzgledem swych firm i ich wtascicieli. (...) Stabnie orientacja
na ludzi w zachowaniach nowych menedzeréw, gdyz kadra ta ma silng orienta-
cje na zadania, celem wygospodarowania nadwyzki prowadzacej do zysku oraz
nowg ekonomiczng mentalno$¢ prorynkowa, w ktorej pracownik jest tylko strong
umowy o pracg. (...) Sa oni (menedzerowie) symbolem spolaryzowanej struktury
spotecznej na liczny biegun nedzy i ubdstwa oraz nieliczny biegun bogactwa™.

Roézne badania kadry kierowniczej w naszym kraju wykazuja, ze menedze-
rowie stanowig elite majatkowa i sa czynnymi aktorami bioragcymi udziat w grze
o wladze i wptywy, ale jest watpliwe, czy posiadaja oni niezbgdne cechy psycho-
spoteczne i moralne, ktore pozwalatyby im odegra¢ kreatywna rolg¢ w nowym

19 B. Wawrzyniak, Innowacje i przedsiebiorczos¢ w przebudowie polskich przedsiebiorstw,
[w:] Liderzy zmian, KNOiZ PAN i EXBUD S.A., Warszawa—Kielce 1997, s. 18.

2 K. Doktor, Zawéd menedzera w warunkach transformacji, ,Master of Business Administra-
tion” 1997, nr 4, s. 42.
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systemie. Badania wykazuja, ze w wigkszo$ci nie sg to ludzie z intelektualng
pasja, kreatywni, autentyczni profesjonalisci. ,,Pytanie o to — stwierdza J. Gtadys-
-Jakobik — na ile czgs¢ polskich srodowisk biznesu nabrata cech menedzerskich,
bedacych odpowiednikiem profesjonalizmu i kompetencji znanych z rozwinig-
tych gospodarek zachodnich, czy nadal sg to bardziej protomenedzerowie, pozo-
staje ciggle w sferze badan i czeka na swoje rozstrzygniecie™'.

Wielu menedzeréw naiwnie wierzy w magiczng moc wolnego rynku, a nie
wlasnej przedsigbiorczej wyobrazni. Brak powodzenia w zarzadzaniu sg oni skton-
ni przypisywac utomnosci rynku (market failures), a nie wlasnej krotkowzrocz-
nosci (strategic myopia). Rynek tez narzuca im sposéb myslenia i zachowania
wedtug wlasnej skali warto$ci. Tymczasem rynek nie zapewnia automatycznie
dobra wspolnego, do tego sa potrzebne reguty i prawa, a takze odpowiednio moc-
ny ,,fundament moralny” menedzera, przestrzeganie dobrych obyczajow i zasad
wspotzycia, tworzenie tadu miedzy wspotdziatajacymi ludzmi.

Rynkowe myslenie powoduje, ze wartosci i normy ulegaja niekorzystnym
zawirowaniom (aberracji) polagczonym z probami wykreowania nowych wartosci
i nowej ich hierarchii. W postrzeganiu warto$ci w biznesie odchodzi si¢ od tego
co shuszne (wartosci) w kierunku tego co korzystne (interesy). To za$ co ko-
rzystne staje si¢ warto$cig coraz bardziej pozadang przez elity wladzy i biznesu,
zorientowane na maksymalizacje wlasnych korzysci i robienie kariery. W kon-
sekwencji kondycja moralna menedzeréw (i politykow) staje si¢ coraz bardziej
ambiwalentna i wieloznaczna. Zarowno w polityce, jak i w biznesie mamy wigc
do czynienia z rozkladem warto$ci moralnych i relatywizmem etycznym (kryzys
moralny i atrofia zaufania do wtadzy), niz z procesem tworzenia i utrwalania
porzadku moralnego i tadu miedzy wspotpracujgcymi ludzmi w organizacji (po-
szanowanie prawa i sprawiedliwosci). Moralno$ci wymaga si¢ od szeregowych
pracownikéw, od os6b usytuowanych na niskich szczeblach hierarchii, cho¢
powszechnie wiadomo, ze moralno$¢ moze by¢ kreowana i utrwalana odgornie
przez normy i zasady postepowania wiadzy (osoby i struktury); nie moze by¢
ona wylacznie sprawa jednostek i nie moze pozostawaé wylacznie w ich gestii.
One mogga tylko dostosowac codzienne dziatania do misji i warto$ci uznawanych
i utrwalanych przez wladze.

Moralno$¢ rynkowa wynika z przyjecia wypaczonej wersji liberalizmu tech-
nokratycznego, ktory uczynit z ekonomii spotecznej inzynieri¢ tworzenia zysku,
a wiec ktory utrzymuje rzeczywistos¢ w kategoriach wylacznie inzyniersko-eko-
nomicznych, a rozwoj kraju sprowadza do zaspokajania interesow elit wtadzy
i biznesu, ktore chcialyby, by panstwo ,,wiostowato”, a nie stato u steru.

Tak pojmowana moralno$¢ kreuje etyke biznesu jako postgpowanie wiasci-
we, rzetelne (czyste), ale z punktu widzenia powickszania wartosci wiasciciel-

1), Gladys-Jakobik, Menedzerowie czy protomenedzerowie?, ,Master of Business Admini-
stration” 1998, nr 5, s. 40.
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skiej (owner value), a wigc pelnego respektowania prawa wilasnosci, czyli shuze-
nia temu, kto jg posiada, bez wzgledu na interes spoteczny i standardy moralne.

Etyka biznesu nie moze wigc by¢ wynikiem logiki pomnazania zysku (dla
akcjonariuszy), a jej podstawa wolna konkurencja pojmowana jako swobodna,
nieokietznana sita (gra rynkowa), lecz jako sita podporzadkowana prawu i do-
brym obyczajom, a wigc madrze kierowana, gdyz sama nie jest do tego zdolna.

Przedsigbiorstwo jest nie tylko instytucjg tworzenia zysku. Jest ono organiza-
cja, w ktdrej splataja si¢ interesy gospodarki, panstwa i jednostki. Ono nie tylko
wytwarza produkty i generuje zysk, ale tez tworzy wigzi spoteczne i gospodar-
cze oraz relacje ludzkie. Dlatego tez zarowno menedzerowie, jak i biznesmeni
(wlasciciele) spetniaja funkcje spoleczna i maja nie tylko zaspokajac potrzeby
spoleczne, dajac ludziom produkty, dochody i prace i dzieki temu osiagac zyski
(moralne), ale tez majg wplywaé korzystnie na jednostkowe i spoteczne zycie
ludzi. Wtasnie przedsigbiorstwo powinno odgrywaé¢ wazng role w uktadaniu sto-
sunkéw miedzy ludzmi, gdyz jest ono zasadniczym $rodowiskiem wspotzycia
i wspotpracy, uruchamiania inicjatyw dla dobra spoteczenstwa i realizacji po-
trzeb pracujacych w nim ludzi®.

Nowy tad gospodarczy i spoleczny w naszym kraju wymaga przeobrazen
w sferze Swiadomosci i dziatan polskiego managementu, co nie jest mozliwe bez
ramowych unormowan prawnych i odpowiednich instytucji. Indywidualne uzy-
wanie wlasno$ci lub jej uzywanie w interesie akcjonariuszy (a czesto wiasnym
biznesmendéw i menedzerow) prowadzi do patologii w gospodarowaniu majat-
kiem narodowym i niepotrzebnego podziatu (stratyfikacji) spoteczenstwa, atrofii
porzadku spotecznego; wylaczenia duzej czgséci spoleczenstwa z systemu zatrud-
nienia, w ktorym kazdy jest pozostawiony sam sobie i powinien usamodzielni¢
si¢ poprzez zalozenie wlasnej firmy. Jesli za$ chce pracowac, musi si¢ godzi¢ na
najnizsze ptace, najgorsze warunki pracy i brak jakichkolwiek warunkéw bez-
pieczenstwa. Niepewnos¢ pracy i bytu dotyka niemal kazdego, naturalnie z wy-
jatkiem wiladzy, ktéra dysponuje bezpiecznymi miejscami pracy dla uprzywile-
jowanych i pewnymi wysokoptatnymi posadami.

W dobrze urzadzonym spoteczenstwie poczucie sprawiedliwosci jest dobrem
kazdej osoby i kazdy ma mozliwo$¢ aktywnego uczestniczenia w jego zyciu,
zgodnie z pozycja zajmowang w tym spoteczenstwie i obowigzujacym systemem
warto$ci. W takim spoteczenstwie uzywanie wlasnosci jest zgodne z dobrem
ogo6ltu, a ludzie wtasciwie wypetniaja swe obowiazki i zobowigzania, a nie tylko
korzystaja z przywilejow, jakie daje im wtadza badz posiadanie wtasnosci.

22 Opinia publiczna w krajach o rozwinigtej gospodarce zdaje sie potwierdzaé te role przedsie-
biorstwa. Wedtug badan 75% ludnosci Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii uznaje, ze rola
biznesu jest ,,pomoc w budowaniu lepszego spoteczenstwa dla wszystkich, a nie tylko osiagnie
zysku i ptacenie podatkow” (H. Alford, Globalizacja ludzkiego rozwoju: kluczowa rola dobra
wspolnego, ,,Spoteczenstwo” 2002, nr 2, s. 225).
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Zadanie tworzenia takiego spoleczenstwa, mimo duzej autonomii ré6znych pod-
miotow, nalezy do panstwa. ,,Naczelnym zadaniem panstwa — glosi encyklika
«Centesimus annus» — jest zagwarantowanie tego bezpieczenstwa, tak by czto-
wiek, ktory pracuje i wytwarza, mogt korzysta¢ z owocow tej pracy, a wigc by
znajdowal bodziec do wykonywania jej skutecznie i uczciwie. (...) Obowiazkiem
panstwa jest popieranie dziatalnosci przedsiebiorstw poprzez tworzenie warun-
kow zapewniajacych mozliwos$¢ pracy, dostarczanie bodzcow tam, gdzie owa
dziatalno$¢ jest niewystarczajaca, albo przez udzielanie pomocy w chwilach kry-
zysu. Panstwo ma rowniez prawo interweniowaé wowczas, gdy szczegolne sytua-
cje wywotane przez istnienie monopolu powodujg zahamowania czy stwarzaja
przeszkody dla rozwoju”™.

Przed naszymi menedzerami (i politykami) staje wigc wazne zadanie zmiany
oddzialywania na spoleczenstwo firm, w ktérym one istnieja, wlasciwe zrozu-
mienie roli rynku we wspolczesnej gospodarce i1 niebezpieczenstw ptynacych
z poddania si¢ jego dyktatowi. Wolny rynek ma bowiem swoje powazne, we-
wnetrzne ograniczenia. ,Istniejg potrzeby zbiorowe i jakosciowe — pisat Jan
Pawet II — ktérych nie da si¢ zaspokoi¢ za posrednictwem jego mechanizmow.
Istnieja wazne wymogi ludzkie, ktore wymykaja sie jego logice. Istnieja dobra,
ktorych ze wzgledu na ich natur¢ nie mozna i nie nalezy sprzedawac i kupo-
waé™,

Nasi menedzerowie muszg zatem zdoby¢ i utrwali¢ w sobie umiejg¢tnosci ze-
strajania celéw produkcji i rentownosci z celami spotecznymi i odnowy $rodo-
wiska, a wigc dokona¢ zwrotu ku etyce, w tym takze ku etyce przedsigbiorczo-
$ci, ktora umozliwia petniejsze wykorzystanie wiedzy i zdolnosci ludzi w stuz-
bie przedsiebiorstwa, spoleczenstwa i srodowiska®.

Potrzebe ,,przesunigcia” biznesu w strong etyki uzasadnia niniejsza ksigzka.
Wynika z niej, ze menedzerowie muszg szerzej 1 glebiej analizowac nie tylko
procesy, struktury i rezultaty dzialan ekonomicznych, prowadzacych do wyzszej
efektywno$ci mierzonej poziomem zysku i obstugi rynku, ale tez wartosci, pra-
wa, obowiazki, normy moralne i wzajemne stosunki. Musza wigc tworzy¢é nowa
kulture organizacyjng, ktéra pozwoli im laczy¢ skutecznie przedsiebiorczosc
z rzetelno$cia (uczciwoscig) postgpowania i sprawiedliwoscia.

Ekonomia i etyka nie musza si¢ bowiem wyklucza¢. W nowoczesnej gospo-
darce, opartej na wiedzy, mozliwa jest symbioza wysokiej efektywnosci ekono-
micznej z humanistycznymi i etycznymi regutami postepowania, odchodzenia
od waskiego ekonomizmu, ktéry w centrum zycia zbiorowego stawia ekonomie
i je podporzadkowuje jej logice.

2 Jan Pawel 11, Encyklika ,, Centesimun annus”, Watykan 1991, s. 95-96.
2 Tamze, s. 79.
% Por. L. Bobba, Wartosci w polityce i etyce publicznej, ,,Spoteczenstwo™ 2007, nr 1, s. 121-125.
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Uswiadomienie sobie przez menedzeréw koniecznosci tej symbiozy i jej pro-
mowanie jest niezbedne, jesli chcemy wprowadzi¢ autentyczng demokracje w §ro-
dowisku pracy z jej rzeczywistymi humanistycznymi wartosciami, zapewnié
gospodarce zdolno$¢ do zrownowazonego rozwoju, a spoteczenstwu prawo do
godnego zycia.

Ksigzka ta powinna tez pobudzi¢ spoteczng refleksje nad istotg i rolg zarza-
dzania wynikajacg z jego misji i zadan w nowoczesnym, demokratycznym spo-
leczenstwie, a takze inspirowa¢ ludzi nauki do zmiany paradygmatu zarzadzania.
Powinno ono wiasciwie zrozumie¢ cigzace na nim zadania i zakres posiadanych
kompetencji czynigcych go odpowiedzialnym za zorganizowany postep spotecz-
ny. Ksigzka ta stanowi wezwanie do odpowiedzialnosci, do bardziej uwaznego
i $wiatltego zarzadzania, taczacego wysoka efektywnosé gospodarcza z humani-
stycznymi regutami dziatania organizacji. Wezwanie do menedzerow, by zasta-
nowili si¢ czyim interesom ono stuzy, jaka jest racjonalno$¢ ich dziatan, jak
wypelniajg oni swoje zadania i swoja wizje, jak stuza podnoszeniu jako$ci na-
szego zycia i1 postegpowi spotecznemu. Jesli chca by¢ wielcy musza byé odpo-
wiedzialni, bo wielko$¢ cztowieka to jego poczucie odpowiedzialnosci (A. Sa-
int-Exupery). Powinni tez zrozumie¢, ze cztowiek kierujacy si¢ wytacznie inte-
resem ekonomicznym (motywem zysku), a niedbajacy o wilasng i ludzka god-
nos$¢ to cztowiek okaleczony, duchowo zubozony.

Uczelnie ksztalcace menedzerow powinny tworzy¢ i rozwija¢ nowy model
menedzera, bardziej koncentrujacego si¢ na ludziach i kapitale wiedzy i szerzej
uwzgledniajgcego aspekty miedzynarodowe. Czas juz skonczy¢ ze wzorem me-
nedzera — ,,inzyniera” sprawnie rozwigzujacego zadanie, jak optymalnie produ-
kowac¢ 1 dystrybuowac¢ wyroby i ustugi, by zwigckszy¢ warto$¢ dla akcjonariuszy.
Taki wizerunek menedzera jest juz anachroniczny: techniczna sprawnos¢, racjo-
nalizacja dziatalnosci pod katem inzynierii wytwarzania i stosowania marketin-
gu nie wystarczy by sprosta¢ unijnej konkurencji i wyzwaniom przysztosci. Po-
trzebni s3 menedzerowie znajacy si¢ dobrze na organizacji pracy, kierowaniu
ludZmi i zarzadzaniu migdzynarodowym, postepujacy w sposob zgodny z przy-
jetym przez spoteczenstwo systemem wartosci, ktory okresla, co w Zyciu jest
najwazniejsze”.

Dzisiejszy menedzer powinien wigc by¢ przede wszystkim specjalista obda-
rzonym umiejetno$ciami i kompetencjami w zakresie kierowania ludzmi w or-
ganizacji i podejmowania rozsadnych decyzji. ,,Tym, czego przedsigbiorstwu
trzeba — podkresla Peter Drucker — jest taka zasada zarzadzania, ktéra umozliwia
petny rozwdj indywidualnych sit ludzkich i odpowiedzialnosci, a rownoczes$nie

26 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzqdzanie poprzez wartosci, Studio Emka, Warszawa 1998,
s. 119.
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nada wspdlny kierunek poczuciu perspektywy 1 wysitkom, zapewni zespotowosc¢
pracy, harmonizujac z dobrem wsp6lnym cele indywidualne™’.

Takie jest tez przestanie niniejszej ksigzki. Akcentuje si¢ w niej mocno po-
trzebe udoskonalenia koncepcji zarzadzania, gdyz obecna si¢ juz zestarzata i nie
spetnia wlasciwie jego funkcji w ztozonym $wiecie organizacji. Pokazuje ona
obszary i problemy, przed ktoérymi staja dzisiejsi menedzerowie, uformowani
czesto przez teoretykow, ktorych czas przeszty uwiezil w mysleniu i sg kontro-
lowani przez dawnych decydentéw, ktorzy zmienili tylko opcje polityczna. No-
woczesne problemy potrzebujg nowych rozwigzan, nowego podejscia, nie wy-
lacznie merkantylnego, marketingowego, lecz holistycznego, syntetyzujacego
ekonomiczne i humanistyczne wartosci. Jesli nastepuje taka synteza, zwykli
ludzie osiagaja niezwykle rezultaty, i czynia swoja firme¢ efektywng i konkuren-
cyjna, a wlasng egzystencje spotecznie petniejsza i bogatsza. Jesli za$ jest jej
brak, to ludzie staja si¢ zwyklym zasobem, a ich przetrwanie polega na walce,
ktoéra nabiera coraz bardziej darwinowskiego charakteru.

Nowoczesna nauka nie moze akceptowac takiej wynaturzonej wersji liberali-
zmu, eksponujacej tylko efektywnosciowa i konkurencyjng strone proceséw go-
spodarowania, pomija¢ sprawe dramatycznego rozwarstwienia poziomu i wa-
runkéw zycia spoleczenstwa czy tez degradacji sSrodowiska w imi¢ pomnazania
bogactwa elit wtadzy i biznesu.

Zarzadzanie wigc jako algorytm sterowania procesami gospodarczymi nie
moze traktowac ekonomii jako inzynierii pomnazania dochodu i zysku. Na nim
bowiem spoczywa odpowiedzialno$¢ za zorganizowany postep spoteczny i two-
rzenie warunkow sensownego rozwoju’’. Aby zarzadzanie moglo spetiaé tg swo-
ja misje musi dysponowaé¢ wiedza poznawczo ugruntowang i godziwa®™. Takiej
wiedzy nie dostarcza nam wspotczesna ekonomia, zwtaszcza w wydaniu naszych
pseudoliberatéw. Powinni oni stworzy¢ nowa, catosciowa koncepcja gospodarki,
bo ta ich ,,rynkowa” utracita swoje humanistyczne oblicze. ,,Nauka ekonomii
— pisze Alvin Toffler — nie jest zdolna wyjasni¢ obecnych zjawisk (...). Mimo ze
postuguje sie szalenie nowoczesnymi i skomplikowanymi metodami i przyrza-
dami — z modelami komputerowymi i specjalnymi matrycami do badania gospo-
darki wtacznie — coraz mniej moze nam powiedzie¢ o tym, jak naprawdg funk-
cjonuje gospodarka. Sami ekonomisci wlasciwie tez dochodzg do wniosku, ze
konwencjonalna mys$] ekonomiczna (...) utracita zwigzek z szybko zmieniajgca

sie rzeczywisto$cia™’.

2P F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1994, s. 154.

¥ Tamze, s. 407-419.

¥ Por. L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, War-
szawa 1990, s. 292.

30 A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1986, s. 328.
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Potrzebna jest nam wigc zmiana orientacji w mysleniu o gospodarowaniu,
o tym komu i czemu ma shuzy¢ zorganizowane zbiorowe dziatanie i pobudzanie
przedsigbiorczos$ci, a takze o tym, jaka powinna by¢ rzeczywista misja nauki
o zarzadzaniu (nauk o zarzadzaniu) i tworzone przez nig zasady, kryteria i algo-
rytmy praktycznego postepowania menedzerow i organizacji.

Zarzadzanie wigc staje wobec wielkiej proby swych kompetencji i wobec za-
dan, jakie stawia mu spoteczenstwo oparte na wiedzy (knowledge society), w kto-
rym nie rynek, lecz sita intelektu r6zni wygranych od przegranych.

Celem tej nauki (takze praktyki) powinno by¢ dazenie (misja) do tego, by
dziatalno$¢ gospodarcza (biznesu) przyczyniata si¢ do tworzenia nowoczesnego,
zdrowego ekonomicznie i moralnie przedsigbiorstwa, odpowiadajacego w petni
za swe dziatania i wyniki, a jednocze$nie przyjaznego spoteczenstwu (spotecz-
nos$ci lokalnej) i srodowisku naturalnemu. Menedzerowie powinni stawac si¢
zarzadcami w pelni kompetentnymi, otwartymi na zmiany, specjalistami wraz-
liwymi nie tylko na warto$ci materialne (zysk), ale tez kulturowe i etyczne. Po-
winni oni umie¢ rownowazy¢ cele wynikajace z przysztosci bezposredniej i dal-
szej 1 z odpowiedzialno$ci wobec zarzadu i spoteczenstwa. Powinni pamigtac, ze
zarzadzanie biznesem, bez wzgledu na to, jak zdrowa jest jego ekonomika, pro-
wadzone rzetelne analizy i stosowane sprawne instrumenty zarzadzania w osta-
tecznym rachunku zawsze sprowadza si¢ do efektywnego dziatania ludzi.

Zmiany zachodzace w $wiecie biznesu wymagaja od menedzerow wysokich
umiejetnosci fachowych do realizacji okreslonych funkcji transformacyjnych
i generowania sukcesu finansowego, ale takze zmiany sposobow myslenia, po-
strzegania i pojmowania swojej roli i zadan wspotczesnego biznesu wezwanego
do kreatywno$ci. Musza oni sta¢ si¢ autentycznymi profesjonalistami dziataja-
cymi kompetentnie w powigzaniu z wyobraznig, elastyczno$cig i etykg postgpo-
wania.

Potrzebny jest przeto rozw6j menedzerow, przygotowanie ich do nowych za-
dan wynikajacych ze spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zajmowanej pozy-
cji w spoteczenstwie.

Zarzadzanie staje si¢ bardziej ztozone, bo dziatalno$¢ przedsigbiorstwa musi
by¢ ukierunkowana na zaspokojenie uprawnionych oczekiwan wszystkich inte-
resariuszy (stakeholders) 1 musi mie¢ ono tez na uwadze rézne spoteczne i eko-
logiczne, a nie tylko ekonomiczne efekty swej dziatalnosci. Poza tym postgpuja-
ca globalizacja i internacjonalizacja stwarzaja nowe mozliwos$ci i nowe zakresy
odpowiedzialno$ci. Zmieniaja si¢ tez wiodace wartosci jako czynniki ryzyka
i sukcesu, a wiedza i innowacje staja si¢ decydujacymi kreatorami konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. Menedzerowie wigc muszg posig$¢ odpowiednia wiedze
i umiejetnosci, wyrobi¢ w sobie wrazliwo$¢ na relacje z otoczeniem i przyswoié
sobie dobre wzorce postepowania, ktore przynosityby wigksze korzysci spote-
czenstwu i wprowadzaty porzadek moralny w biznesie.
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1.1. Nowe wymagania stawiane przedsiebiorstwu

Dziatania kazdego biznesu dokonuja si¢ dzisiaj w atmosferze niepewnosci,
komplikacji i zmiennosci. Kazde wigc przedsiebiorstwo, jesli chce egzystowac
i utrzymac si¢ na rynku, musi wprowadza¢ zmiany i dziala¢ elastycznie, z wy-
obraznig, przystosowujac, czesto z wyprzedzeniem, swoja strategie, strukture
i kulturg¢ do zmian w otoczeniu, ktdre maja dzisiaj wigksze znaczenie niz doko-
nania wewnatrz organizacji. Sukcesy odnoszone w przeszto$ci nie gwarantujg juz
mu przetrwania, a przeszio$¢ nie moze stanowi¢ podstawy do prognozowania
przysztosci.

Przedsig¢biorstwo musi wigc przewidywac i tworzy¢ swoja przysztosé, odpo-
wiednio przygotowujac si¢ do stawienia czota wyzwaniom kazdego etapu swego
rozwoju. ,,Skuteczne organizacje — podkresla S. Robbins — dzisiaj musza sprzy-
ja¢ innowacjom i opanowa¢ sztuke wprowadzania zmian, w przeciwnym razie
stang si¢ kandydatami do likwidacji. Zwyciestwo bedzie udzialem tych organi-
zacji, ktore zachowaja swoja elastycznos¢, beda wciaz ulepszac jakos¢ i pokona-
ja konkurencje o rynki zbytu, bez przerwy wprowadzajac innowacyjne wyroby
i ustugi™.

W przedsigbiorstwie wigc musi nastgpic¢ profesjonalizacja zarzadzania i pro-
wadzonej dziatalno$ci. Musi si¢ ono stawac organizacja stuzaca otoczeniu, gdyz
nie moze si¢ przeciwstawi¢ zachodzacym w nim zmianom, lecz integrowac sie
Z nim, poniewaz jest ono na trwate wpisane w kontekst swego otoczenia. Pod-
stawowg cechg tego otoczenia jest stan jego zaburzenia, czyli jednoczesnej nie-
pewnosci 1 ztozonosci. Totez jesli przedsigbiorstwo chce trwaé i prosperowac

!'S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 28.
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w takim otoczeniu, musi wlasng zmiennos$¢ dostosowa¢ do jego zmiennoS$ci, naj-
lepiej z odpowiednim wyprzedzeniem (feed forward — sprz¢zenie zwrotne wy-
przedzajace), tworzac nowe struktury i zwigzki wspolpracy.

Otoczenie narzuca przedsigbiorstwu pewne ramy dziatania, stwarza utrudnie-
nia i obcigzenia, a jednoczes$nie szczegolnie korzystne okazje. Przedsigbiorstwo
nie moze wiec utrwala¢ miniowych sprawnosci i stosowac tych samych czynni-
kow sukcesu, lecz sprawno$ci te doskonali¢ i tworzy¢ nowa konstelacje tych
czynnikdéw, stosownie do zachodzacych w otoczeniu zmian, aby zmierza¢ we
wlasciwym kierunku i skorzysta¢ z korzystnych okazji. Musi wiec tworzy¢ ,,or-
ganizacyjne formy ukierunkowane na przystosowywanie si¢ do zmian, na roz-
poznanie ich istoty oraz znaczenia, na przestankach do nich zachecajacych™.
Musi wiec przechodzi¢ pewne metamorfozy.

Wplyw otoczenia na zachowania si¢ przedsigbiorstwa prezentuje rysunek 1.1.
W tworzeniu tych form musi koniecznie uwzgledni¢ zasady obowigzujace w za-
rzgdzaniu europejskim oraz w organizacjach opartych na wiedzy.

Rysunek 1.1. Przyczyny i rezultaty metamorfozy organizacji

MEGATRENDY ROZWOJOWE PRZEDSIEBIORSTWO UCZACE SIE
(naciski otoczenia) (metamorfozy)

o Elastyczne, akceptujace narzucane mu
wyzwania

o Stuzace otoczeniu (CSR)

o Otwarte na zmiany i nowosci

e Otwarte na wzbogacajace wartosci

¢ Globalizacja

e Internacjonalizacja

o Tworzenie spoteczenstwa
informatycznego

e Pluralizm kulturowy

o Wzrost systemu warto$ci w zarzadzaniu intelektualne

(CEOS) o Innowacyjne, zorganizowane wokot
¢ Upowszechnianie si¢ wiedzy intelektu

i informacji o Kreujace nowe wartosci, poszukujace
o Wzrost sieci powigzan doskonatosci

o Stawiajgce w centrum klienta

o Stosujace system totalnej jakos$ci

o Stale odkrywajace i pozyskujace wiedze

o Poszerzajace zdolno$¢ do kreowania
wilasnej przysztosci

o Nowe relacje migdzy kierownictwem
a pracownikami

o Wirtualizacja organizacji

o Alianse marketingowe i strategiczne

o Fuzje i przejgcia

e Ludzie nowych wartosci, aspiracje
mlodego pokolenia

o Wzrost znaczenia kapitatu
intelektualnego

ZARZADZANIE OPARTE NA WIEDZY

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1998, s. 93.



Nowe warunki dziatania biznesu 29

1.2. Zasady europejskiego stylu zarzadzania

Z badan nad europejskim modelem zarzadzania wynika odmienne niz ame-
rykanskie rozumienie filozofii, zasad i metod zarzadzania firmami — inny styl
prowadzenia biznesu jako rezultat akceptacji przez menedzeré6w europejskich
wiasnych motywow 1 wartos$ci zdeterminowanych odmienno$cig kultury euro-
pejskiej. Model ten zasadza si¢ na dziesigciu wiodacych elementach’ :

1. Integracja roznorodno$ci w zarzadzaniu. Europejczycy rozumiejg roznice
narodowosciowe, respektujg je, a nawet je lubig, Sa po prostu nastawieni na
roznorodno$¢, uwazajg bowiem, ze réznorodnos¢ kulturowa jest naturalng
czescig zycia, ze wlasnie w taki sposéb jest skonstruowany caly swiat. Euro-
menedzerowie w swoich dziataniach uznajg r6znice i probuja jedynie inte-
growac te czesci, ktore rzeczywiscie mozna potaczy¢ i ktorych integracji
wymaga podejscie globalne. Integrowanie réznorodnos$ci uwaza si¢ za zja-
wisko $cisle europejskie i za powazny atut zarzadzania, ktory traktuje sig
czesto jako czynnik pobudzajacy kreatywnos¢. Uwaza sig, ze Europejczycy
posiadajg know-how na zarzadzanie réznorodnoscia, ze biznes europejski
jest bardziej otwarty na $wiat niz biznes amerykanski czy japonski i ze eu-
ropejscy biznesmeni sg lepiej przygotowani do radzenia sobie z kulturowa
1 geograficzng roznorodnoscia.

2. Odpowiedzialnos¢ spoteczna. Przedsigbiorstwa europejskie traktuja siebie jako
integralng czes¢ spoteczenstwa. To oznacza, ze:

— dziataja one w sposob spotecznie odpowiedzialny i uwazajg, ze firma ma
moralne zobowigzania wobec spoteczenstwa, pewien rodzaj obywatelskiej
roli do spetnienia,

— traktuja zysk jako tylko jeden z glownych celéw przedsiebiorstwa, do
ktorych zalicza sie takze zapewnienie przezycia firmie i ciggtosci za-
trudnienia swoim pracownikom,

— podejmujg dtugookresowe decyzje strategiczne i inwestycyjne, rOwno-
wazac coraz bardziej priorytety ekonomiczne i spoteczne,

— zacie$niajg wspolprace pomigdzy partnerami, tj. akcjonariuszami, pracow-
nikami, menedzerami, klientami, kredytodawcami, dostawcami i calg spo-
tecznoscia, gdyz to umozliwia im osiaganie celow w sposob optymalny.

3. Wewngtrzne negocjacje. W przedsigbiorstwach europejskich negocjuje si¢
nie tylko z zewnetrznymi partnerami, ale rowniez prowadzi si¢ negocjacje
wewnatrz przedsigbiorstwa. Prowadzi to do rozbudowy pionowych wigzi ko-
munikacyjnych w obu kierunkach, pomigdzy kierownictwem roznych szcze-
bli a pracownikami oraz mig¢dzy centralg a poszczegdlnymi oddziatami. Wy-
chodzi si¢ z zalozenia, ze spoteczenstwa europejskie sa wychowane w tra-

3 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzqdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995.
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dycji kartezjanskiej, ktorej cecha jest dyskutowac i dochodzi¢ do racjonal-
nego rozwigzania. Euromenedzerowie staraja si¢ przektada¢ cele firmy na
indywidualne cele pracownikow, aby mogli oni zrozumie¢, jaka jest ich rola
w organizacji i w przedsigwzigciach, ktore sg podejmowane. Stosunki part-
nerskie przybieraja forme dyskusji, w ramach ktérych wypracowuje sig¢
wspolne koncepcje rozwoju firmy, traktujac pracownikéw jak jej wspotwia-
scicieli.

. Nastawienie na ludzi. Europejczycy sg przekonani, ze pracownicy powinni

czerpaé korzysci z rozwoju firmy. Ta partycypacja w korzysciach powinna
polegac nie tylko na uzyskiwaniu wyzszych zarobkow, ale tez podnoszeniu
jakos$ci zycia w pracy, urzeczywistnianiu wlasnych aspiracji i osiaganiu sa-
morealizacji. Wymaga to nowego podejscia do procesow kierowania. W po-
szukiwaniu nowych rozwigzan firmy europejskie coraz czgsciej zwracajg si¢
ku Japonii, aby podpatrze¢ proces motywowania pracownikow i tworzenia
atmosfery harmonii wewnatrz firmy. Menedzerowie europejscy zdajg sobie
jednak sprawe, ze swoje cele musza osigga¢ innymi drogami niz Japonczy-
cy i Amerykanie. Kultura europejska nie przygotowuje ludzi do pracy w ze-
spotach i przywigzania do firmy. Europejczycy wykazuja brak takiej skton-
no$ci, bardziej bowiem cenig sobie indywidualnoé¢, zdolnosci i intuicje.
Poza tym nie sg tak wrazliwi na pienigdze jak Amerykanie, ktorzy sa skton-
ni poswigci¢ swoj czas za pienigdze i sa bardziej nastawieni materialistycz-
ne i na konsumpcj¢. Europejczykéw nie mozna uszczg$liwiaé wylacznie
wysokimi zarobkami, albowiem chcg oni mie¢ wieksza swobodg¢ dziatania,
mozno$¢ zaspokajania potrzeb wyzszych i takze utrzyma¢ rownowage po-
miedzy pracg a zZyciem osobistym i rodzinnym. Pienigdze wiec nie przema-
wiajg do nich tak silnie jak do Amerykandéw. Menedzerowie europejscy mu-
szg wigc sami poszukiwa¢ nowych podejs¢ do kierowania ludzmi, aby w pelni
wykorzysta¢ dodatnie cechy Europejczykow i przeksztatci¢ je w site dziala-
jaca na korzys$¢ i pracownikow, i firmy.

. Ograniczanie stopnia formalizacji. Europejczycy sa raczej sceptycznie na-

stawieni do rozwigzan formalnych. Poshugujg si¢ mniejsza liczba regut pi-
sanych. Zarzadzaja raczej w sposoOb bardziej intuicyjny. Dla wielu menedze-
réw europejskich o wiele wazniejsze jest samodzielne gromadzenie do§wiad-
czen, a dopiero wtedy na ich podstawie stosowanie odpowiednich formal-
nych procedur. Generalnie uwaza si¢, ze europejski styl zarzadzania jest
bardziej oparty na doswiadczeniu i uczeniu si¢ niz na procedurach formal-
nych. Powoduje to, ze europejscy menedzerowie czesto popelniaja nawet
powazne btedy, ale podejmujg tez wspaniate, przedsigbiorcze decyzje, ktore
nigdy nie zostalyby podjete, gdyz stosowano sformalizowane procedury.

Wrazliwo$¢ na zmiany. Europejscy liderzy biznesu sa wrazliwi na przemiany
spoteczne. Przemiany te to gldwnie: starzenie si¢ spoteczenstw, zmiana roli
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kobiet (zwigkszona ich aktywno$¢ w sektorze publicznym i prywatnym),
zanik tradycyjnej struktury rodziny (wzrost niezaleznosci kobiet, partnerstwo
w procesach wychowawczych), nowy stosunek do pracy (ludzie mtodzi po-
szukuja zatrudnienia, ktore bedzie ich satysfakcjonowac jako jednostki, ce-
low, w realizacje ktorych beda osobiscie zaangazowani, mozliwosci rozwi-
jania samych siebie). Przemiany te wywieraja duzy wplyw na spoteczenstwo
europejskie. Zaréwno sfera gospodarcza, jak i polityczna muszg na nie re-
agowac. Menedzerowie musza uwzgledni¢ je szeroko w procesie zarzadza-
nia i wykorzysta¢ jako sily ulatwiajace jednoczenie si¢ i poprawe sprawno-
$ci europejskiej gospodarki.

. Orientacja produktowa i marketingowa. W wielu przedsigbiorstwach euro-
pejskich marketing i obstuga klienta sa tradycyjnie zdominowane przez
wymagania technologiczne i produkcyjne, chociaz sytuacja ta ulega zmianie
na korzy$¢ rozwoju orientacji marketingowej. Domeng dziatalnosci przed-
sigbiorstwa powinno by¢ zaspokajanie potrzeb klientow przez wyroby i ustugi
wysokiej jako$ci, dzigki powszechnemu wprowadzaniu tzw. zarzadzania to-
talng jakos$cia, w tym takze kreujacego wysoka jakos¢ obstugi klienta, a na-
wet stosowanie partneringu.

. Wigcej przywodztwa w zarzadzaniu. Europejscy menedzerowie, chcac wy-
korzysta¢ nie tylko zdolnosci intelektualne i umiejetnosci pomnazania do-
choddéw firmy, ale takze bogactwo i oryginalno$¢ osobowosci pracownikow,
muszg bardziej przewodzi¢ niz rozkazywaé. Musza ich pobudza¢ do wyra-
zania i dyskutowania pomystow, zacheca¢ do poszukiwania nowych roz-
wigzan i optymalnych decyzji, dawac przyktad podwtadnym swoim zacho-
waniem, zachgcajac ich w ten sposob do zachowan kreatywnych 1 wigkszego
wysitku. Uwaza si¢, ze menedzerowie ci muszg rownoczesnie przewodzic¢
i zarzadzac¢. Stoja oni bowiem na czele bardziej zr6znicowanego ,,pochodu”
niz amerykanscy czy japonscy dyrektorzy i oczekuje si¢ od nich wypetnia-
nia szerszej roli spotecznej i kulturowej, a to oznacza, ze muszg by¢ bardziej
widoczni, bardziej wymowni i mie¢ wizj¢ rozwoju firmy.

. Rozumienie kraju i rynku. Firmy europejskie przyjmujg bardziej zréznico-
wane podejscie do rynkoéw Swiatowych, zamiast jednolitej strategii global-
nej. Sg one tez sktonne do poszukiwania bezpiecznych nisz rynkowych i ra-
czej wspolpracy niz ostrej walki konkurencyjnej na globalnej arenie. Sg
bardzo dobre w znajdowaniu tych nisz. Rozumiejg swdj kraj, rynek na kto-
rym dziataja i s3 w tym znakomite. Ich strategie globalne nie sg tak dobre
jak firm amerykanskich czy japonskich, a to z powodu ,,europejskiego” ro-
zumienia $wiata, ktore polega na postrzeganiu kazdego kraju i jego kultury
jako innej i wymagajacej indywidualnego dopasowania. Amerykanie nie ana-
lizuja r6znic migdzy soba a innymi krajami, gdyz uwazaja, ze reszta §wiata
jest taka sama jak Stany Zjednoczone i w ich mniemaniu ,,co jest dobre
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w Ameryce na pewno begdzie dobre w innym kraju”. Japonczycy za$ zanim
zdecyduja si¢ wej$¢ na rynek zagraniczny najpierw starajg si¢ go poznac.
Wysylaja swoich pracownikow do szkot biznesu w danym kraju, a nastep-
nie kaza im otwiera¢ biura i stosowac to, czego si¢ nauczyli. Nie polegaja
wiec na z gory wyrobionych pogladach, lecz wykonuja obiektywne analizy
kultur i w spos6b systematyczny wyszukuja roznice. Zaréwno wielkie firmy
amerykanskie, jak i japonskie bardzo dobrze si¢ umigdzynarodowily i wy-
robity sobie globalne podej$cie do marketingu produktow na rynku.

Firmy europejskie, aby odnies¢ sukces, musza nie tylko lepiej dopasowac
zasady marketingu do potrzeb i wymagan poszczegolnych rynkow (zacho-
wania odrebnosci), ale tez doda¢ do swoich ,,kwalifikacji” nawyk stawiania
klienta na pierwszym miejscu i posigs¢ umiejetnos¢ przynajmniej naslado-
wania jakosci produktéw i ustug oferowanych przez firmy japonskie. Uwaza
si¢ takze, ze musza one nauczy¢ si¢ rozréznia¢ sytuacje wymagajace zroz-
nicowanego podejscia, od sytuacji, w ktorych lepiej zastosowac bardziej
ujednolicone podejscie, a wiec rozsadnie taczy¢ rozumienie ztozonego $wiata
ze strategia globalna.

Poszanowanie wartosci srodowiska. Ochrona srodowiska jest juz w firmach
zachodnich powszechnie postrzeganym warunkiem wszelkich dziatan. Jej
uwzglednienie w strategii firmy jest niezbednym elementem odpowiedzial-
nosci spotecznej, w ktorg firmy sg bardzo zaangazowane. Zmierzajg one
konkretnie do osiagania rownowagi miedzy odpowiedzialno$cia spoteczna
a konkurencyjnosciag wewnetrzna. Takze firmy europejskie dziatajace w in-
nych krajach uwzgledniaja gospodarcze i ekologiczne (spoteczne) kompro-
misy. Firmy, ktére przyjety takie podejscie, polegajace na szanowaniu i do-
cenianiu warto$ci srodowiska, odczuwaja ptynace z tego korzysci, a zwlasz-
cza wyzsza zdolnos¢ do pokonywania kolejnych wyzwan rozwojowych
1 uznanie spotecznosci, ktorej firma stuzy.

Europa, mimo ze jest kontynentem zamieszkanym przez narody o réznych
kulturach i tradycjach, postlugujacych si¢ réznymi jezykami jest wspolnota
kulturows, ksztaltowang przez starozytng mysl grecka i prawo rzymskie,
wspolnotg, ktdra nieustannie ksztattuje swoje oblicze, poszukujac prawdzi-
wej tozsamosci 1 tworzac nowy wzorzec jednosci w réznorodnosci. Kultura
europejska jest wyjatkowa i r6zni si¢ zdecydowanie od wszystkich innych
kultur $wiata. U jej podstaw lezy humanizm i uznanie praw cztowieka, do
czego wydatnie przyczynita si¢ wiara chrzescijanska, ktora spowodowata, ze
narody europejskie, pomimo dzielacych je rdznic, przyswoily sobie wartosci
uniwersalne. Mimo wielkich zataman, okrucienstw i przemocy, z tragicznymi
skutkami, dzisiaj buduje si¢ relacje migdzy narodami polegajace na wza-
jemnym szacunku i wspotistnieniu, dazy do asymilacji ekonomicznej i poli-
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tycznej przy zachowaniu odmiennosci kulturalnej integrujacych si¢ krajow,
otwartych na inne tradycje®.
W obowigzujacej doktrynie gospodarowania przyjmuje si¢, ze postep go-
spodarczy powinien taczy¢ si¢ ze sprawiedliwo$cig spoteczng. Oznacza to,
ze dzialalno$¢ gospodarcza nie powinna shuzy¢ waskiej grupie beneficjen-
tow (akcjonariuszy) i pomnaza¢ ich korzysci, lecz takze promowa¢ dobro
wspolne, a wigc powinna satysfakcjonowaé zarowno tych, ktdrzy wnosza
do niej swoj kapital, jak i tych, ktérzy wnosza swa prace, a takze tych, kto-
rzy sg odbiorcami jej rezultatow. Zarzadzajacy ta dziatalnoScig (menedze-
rowie) powinni wiec promowa¢ humanizm biznesu, pozwalajacy lepiej ze-
stroi¢ cele indywidualne z celami przedsigbiorstwa i sSrodowiska.
Zarzadzanie zatem powinno by¢ odpowiedzialne za pozytywne i negatywne
skutki oddzialywania przedsigbiorstwa na spoteczny, gospodarczy i kultu-
rowy kontekst, w ktorym ono dziata. Jesli ma ono tworzy¢ nowy porzadek
1 uwzglednia¢ zapotrzebowanie rynku i kapitatu musi tez bra¢ pod uwage
warto$ci etyczne i kulturowe.
Nasze zarzadzanie powinno by¢ bardziej europejskie, bardziej aktywizowac
migkkie elementy technologii zarzadzania (software). W zarzadzaniu Ame-
rykanie stawiaja na radykalne zmiany i ciggle doskonalenie procesow tech-
niczno-organizacyjnych, Japonczycy upatrujg sukcesu w rewolucjonizowa-
niu procesOw wytwarzania, Europejczycy za$ stawiajg na ludzi, na doskona-
lenie ich kwalifikacji i motywacji dziatania, na to by pracownicy osiagali
szczyty swoich mozliwosci, dzieki tworzeniu atmosfery solidarnosci i do-
brej wspotpracy i dawania im szansy potwierdzenia wtasnej wartosci. Stawia-
ja wiec na te wartosci, ktore legly u podstaw tworzenia cywilizacji europej-
skiej i ktore powinny si¢ dzisiaj wyrazaé w prawie i w zyciu, aby systemy
ekonomiczne petniej respektowaly podmiotowos$¢ ludzi.

Roéznice miedzy tymi stylami zarzadzania pokazuje tabela 1.1.

Tabela 1.1. Poréwnanie zachodnich i wschodnioazjatyckich cech styléw zarzgdzania

L Cechy zachodnich styléw Cechy wschodnioazjatyckich
p- zarzadzania stylow zarzadzania

1 2 3

| Hierarchiczne, egalitarne rozkazodawstwo, | Swobodne rozkazodawstwo, role niewyraz-
" | troska o poszczegodlne segmenty nie okreslone, troska o catos¢

) Zawodowi menedzerowie, pozycja zalezy | Spoteczni przywddcy, czgsto pompatyczne
" | od funkcji tytuly na stanowiskach o malym znaczeniu

* Por. A. Bagnasco, Kultura zachodnia w procesie globalizacji, ,,Spoteczefistwo™ 2000, nr 45,
s. 471-478; C.D. Ferro, Europa: od wielokulturowosci do interkultury, ,,Spoteczenstwo” 1999, nr 4,
s. 747-771; D. Mamberti, Jaka Europa?, ,,Spoteczenstwo” 2007, nr 3, s. 475-480.




