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Wprowadzenie

Jednym z gtéwnych dylematéw rozwojowych wspotczesnych przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w przestrzeni globalnej jest dostosowanie swojego systemu organi-
zacyjno-zarzadczego do warunkoéw tworzonych przez specyficzne czynniki po-
szczegolnych rynkow lokalnych, na ktérych funkcjonujg. W konsekwencji tego
przedsiebiorstwa stajg przed konieczno$cia generowania zmian kompensujacych
zroznicowanie kulturowe, a jednoczes$nie pozwalajacych na absorpcje i dostoso-
wanie do istotnych uwarunkowan lokalnych oraz osiggniecie odpowiedniego po-
ziomu integracji systemu w kontekscie globalnym ilokalnym. Celem opracowania
jest proba koncepcyjnego spojrzenia na zastosowanie zintegrowanych rozwigzan
modelowych w zarzadzaniu wymiarem strategicznym w kontekscie zjawiska dy-
tuzji kultur, dokonujacej sie w procesach internacjonalizacji dzialalnosci przedsie-
biorstw. Zaprezentowane rozwazania zostaly oparte na metodzie analityczno-de-
dukeyjnej, pozwalajacej na eksploracje i interpretacje prezentowanego problemu
teoretycznego. Wyprowadzone wnioski maja istotne znaczenie dla poszukiwania
rozwigzan praktycznych w doskonaleniu zarzagdzania wymiarem strategicznym
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przedsigbiorstwa w odniesieniu do wyzwan zwigzanych ze zjawiskiem przeni-
kania i konfrontacji réznych wzorcéw oraz form zachowan cztonkéw organiza-
cji. W opracowaniu dokonano syntetycznej prezentacji ewolucji uwarunkowan
rozwoju przedsigbiorstwa. Nastepnie nakres§lono gtéwne wyzwania i obszary
zmian w przestrzeni strategicznej zarzadzania, aby zobrazowa¢ problem wpty-
wu zjawiska dyfuzji kultur w przestrzeni przedsigbiorstwa oraz wyzwan, jakie
to zjawisko generuje. W ostatniej czesci zaprezentowano model transforma-
cyjno-systemowy, bedacy propozycja dla tworzenia zintegrowanych rozwigzan
strukturalnych pozwalajacych na generowanie kompleksowych zmian w przed-
siebiorstwie, w kontekscie dyfuzji kultury organizacji.

Uwarunkowania rozwoju i procesow zmian
wspotczesnych przedsiebiorstw

Podejmujac probe dokonania syntetycznego wprowadzenia w problematyke ewo-
lucji uwarunkowan rozwoju przedsigbiorstw, mozna zestawic kilka gléwnych tren-
dow, przed ktérymi stawaly przedsigbiorstwa w ujeciu retrospektywnym, w okresie
od przetomu XIX i XX wieku do poczatku wieku XXI. Poczynajac od momentu,
w ktérym nastgpila zmiana warunkéw funkcjonowania zakladow wytworczych,
zwigzanych z rewolucja przemystows, stwierdzi¢ mozna, ze gléownym wyzwaniem
dla organizacji bylo sprawne wytwarzanie dobr i ustug na potrzeby coraz bardziej
zrdznicowanego spoleczenistwa. Cechy te mialy zasadnicze znaczenie dla osiagania
odpowiedniego poziomu sprawnosci dziatan. Gléwnym weryfikatorem jakosci po-
dejmowanych decyzji oraz samego zarzadzania byta racjonalnos¢ ekonomiczna.

Od drugiej potowy XX wieku owo podejscie powoli ulegato erozji oraz dewalua-
cji. Wynikalo to miedzy innymi z intensywnej ekspansji przedsigbiorstw, postepu-
jacych proceséw ich umiedzynarodowienia, nasilajacego sie zjawiska globalizacji,
a rownolegle nasilania konkurencji, postepu technologicznego oraz ze zwigza-
nych z nimi zmian spotecznych, gospodarczych, politycznych czy wreszcie srodo-
wiskowych. Mozna zauwazy¢, ze stan ten osiagnal mase krytyczng na przetomie
XX i XXI wieku. To, co do tej pory odbywalo si¢ mniej wigcej w sposéb ewolu-
cyjny, przybrato charakter zmian rewolucyjnych o silnym natezeniu i wptywie.
W obserwowanym procesie zmian przedsiebiorstwa stanely przed koniecznoscia
poszukiwania rozwigzan pozwalajacych na lepsze przystosowanie si¢ do nowych
warunkow.

Istotnym wyzwaniem dla wspoélczesnych przedsigbiorstw stat sie problem od-
krycia wlasciwych zaleznosci pomiedzy potencjalem przedsigbiorstwa, warun-
kami zewnetrznymi i mozliwosciami przetrwania na rynku, nastepnie poprawy
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pozycji konkurencyjnej, mozliwosci oraz kierunkéw dalszych zmian i w konse-
kwencji zapewnienia odpowiedniego rozwoju organizacji. Nalezy jednak jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze impuls ten ma wymiar koniecznosci, a nie woli ze strony
przedsigbiorstw (tabela 1).

Tabela 1. Gtéwne obszary wyzwan w przestrzeni zarzadzania wspbtczesng organizacja

Gtéwne wspobtczesne koncepcje
i wewnetrzne procesy w obszarze Korzysci prorozwojowe dla systemu organizacyjnego
zarzadzania

Przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna « Elastyczno$¢ dziatania
« Innowacyjno$¢ wewnetrzna systemu
Orientacja na wartosci « Zdolno$¢ identyfikacji tozsamosci i unikatowosci
organizacji

« Zdolno$¢ generowania konkurencyjnosci systemu
Integracyjne rozwigzania strukturalne |+ Integracja struktury systemu z realizowang strategia
« Potencjat rekonfiguracji systemu

« Dopasowanie organizacyjne

« Sprawnos¢ informacyjna systemu

+ Redukcja kosztow operacyjnych

Kultura organizacyjna « Zdolno$¢ kodyfikacji organizacji

« Potencjat holizmu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazane koncepcje, w sposéb diametralnie rézny w poréwnaniu do sposo-
bu myslenia reprezentowanego przez podejscia klasyczne, opierajg sie na tworze-
niu organizacji elastycznych, zdolnych do wspétdziatania i kooperacji, w ktérych
dominuje myslenie holistyczne i dla ktérych najwazniejszym celem jest zdolnos¢
realizacji wizji przysztosci oraz przetrwaniel. Koncepcje te pozwalajg zatem gene-
rowa¢ wlasciwg elastyczno$¢ i innowacyjnos¢ organizacji. Dzigki niej organizacja
jest w stanie wytworzy¢ odpowiedni potencjal kreatywnego spojrzenia w stosunku
do otaczajacych ja warunkdow. Staje sie systemem, ktéry niejako w swojej naturze
ma ceche upatrywania szans w tym, co napotyka na swojej drodze. W swoich dzia-
taniach osadzona jest na wytworzonych i przyjetych wartosciach?. Przedsiebior-
stwa, ktore legitymuja sie czytelnym i powszechnie akceptowanym systemem war-
tosci, w sposob ponadprzecietny opanowuja umiejetnos¢ swiadomego nawigowania
systemu w kierunku dtugofalowych wizji. Dziatania te maja za zadanie zmierzac
do przyjmowania takich rozwigzan strukturalnych, ktére beda zapewnialy odpo-
wiednig integracje wewnetrzng, przeptyw informacji czy wreszcie redukcje kosztow

1 J.C.Collins, J.I. Porras, Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies, HarperCol-
lins, New York 1994, s. 73.

2 P.Cardona, C. Rey, Zarzgdzanie przez misje, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw
2009, s. 83.



52 Krzysztof Machaczka, Matgorzata Machaczka

operacyjnych. W jadrze opisywanych zmian oraz wyzwan stojacych przed obsza-
rem zarzadzania i samymi zarzadzajacymi przedsigbiorstwami znajduje si¢ kultura
organizacyjna i zwigzana z nig odpowiednia kodyfikacja genetyczna organizacji.
Wskazane powyzej wyzwania w tworzeniu wspolczesnych rozwigzan dla zarzg-
dzania pozwalajg na okreslenie gléwnego kierunku w prowadzonych wspoétczesnie
rozwazaniach w tym obszarze, ktérym jest dazenie do zidentyfikowania zaleznosci
zachodzacych w procesach zarzadzania na poziomie strategicznym oraz zapropo-
nowania odpowiednich mechanizmoéw integracji i rekonfiguracji, zapewniajacych
spojnos¢ i ciaglos¢ systemu w kontekscie rozwoju organizacji. Wérdd najbardziej
rozpowszechnionych alternatywnych teorii w interpretowaniu zjawiska rozwoju
przedsiebiorstwa szczegdlne miejsce zajmujg migdzy innymi teorie biologiczne3.
Podstawa biologicznej interpretacji zjawiska rozwoju organizacji jest pojecie onto-
genezy. Oznacza ona proces rozwoju organizmu od momentu poczecia az do kre-
su jego zycia. Wlasciwo$cig ontogenezy s zmiany morfologiczne i funkcjonalne
organizmu, prowadzace do homeostazy. Mechanizm ten nazywany jest czesto ela-
stycznoscig rozwojowa, plastycznoscig rozwojowg lub buforowaniem zjawisk roz-
wojowych?. Istota rozwoju organizacji moze by¢, z punktu widzenia pragmatyki
zarzadzania, interpretowana w dwojaki sposob: jako proces doskonalenia miejsca,
jakie organizacja zajmuje w otoczeniu lub jako likwidacja tzw. luki rozwojowej>.
Analizujac pierwsza koncepcje, nalezy przede wszystkim przyja¢, ze miejsce, jakie
organizacje zajmujg w otoczeniu, nie jest im dane raz na zawsze. Stosownie do za-
tozen teorii ewolucji otoczenie promuje tylko te organizacje, ktdre potrafia najlepiej
konkurowac i zaspokaja¢ swoje potrzeby. Do charakterystycznych cech przypisy-
wanych takim systemom naleza: zmiennos$¢, dynamiczna homeostaza, negatywna
entropia i tzw. ekwifinalno$¢. Rozwdj takich systemoéw to w istocie cyklicznie po-
wtarzajacy si¢ proces, obejmujacy trzy funkcje: selekcje, kompensacje i zmiang®.
Dwie pierwsze zwiazane s3 z koniecznoscig z jednej strony dokonywania wybo-
réw strategicznych w ramach systemu w kontekscie okreslonej wizji oraz struktury
celéw calego systemu, a z drugiej kompensowania skutkéw podejmowanych wybo-
réw, wynikajacych z zagrozen w nich tkwigcych. Potrzeby selekcji i kompensacji po-
jawiajg si¢ wielokrotnie. W praktyce nigdy nie udaje si¢ ich definitywnie rozwigzac.
3 T.Gruszecki, Wspétczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2002, s. 227.

4 N.Wolanski, Rozwéj biologiczny cztowieka, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1983, s. 46-58.

5 J.Machaczka, K. Machaczka, Ontogeneza organizacji, [w:] M. Trocki, S. Gregorczyk (red.),
Nowoczesne zarzqdzanie. Koncepcje i instrumenty, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtow-
na Handlowa w Warszawie, Warszawa 2006, s. 35.

6  H.Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Wydaw-
nictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 74.
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Istotnym wyzwaniem dla rozwoju organizacji jest zatem dgzenie do osiggania okre-
sowych stanéw rownowagi oraz stabilizacji swojej pozycji, dlatego tez kazdemu sy-
stemowi potrzebna jest realizacja trzeciej funkgji, jaka jest zmiana. W pogladach
na proces zmian wyr6zni¢ mozna dwie orientacje: na cele i na proces. Pierwsza
z nich ktadzie nacisk na okreslanie celow, ktérych osiagniecie bedzie mozliwe dzieki
zmianom. Druga natomiast akcentuje sposob, w jaki nalezy przeprowadzaé zmia-
ny”. Orientacje te wplynely na uksztaltowanie si¢ czterech gléwnych strategii zmian
organizacji. Sg to: racjonalne planowanie, proces uczenia si¢, logiczny inkrementa-
lizm i wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji (rysunek 1).

Duzad .
8 . ;
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= © P) inkrementalizm |
e ' CP)
F R CRECCTEERTTEE ST TREPEP TR PP LS :
2 i
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Mata Orientacja na cele Duza

Rysunek 1. Orientacje metodologiczne zarzadzania zmianami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki,
modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa - Krakow 1998, s. 21, za:
P.J. Idenberg, Four Styles of Strategy Development, ,Long Range Planning” 1993, vol. 26, no. 6, s. 133.

Druga koncepcja zwigzana jest z likwidacja tzw. luki rozwojowej, stosownie do za-
tozen ktorej organizacje — niezaleznie od osiggnigtego poziomu sprawnosci — wyka-
zuja réznice miedzy tym, co mozliwe, a tym, co realne. Poruszajg sie w swego rodza-
ju zdeterminowanym genetycznie ,,kanale rozwojowym”. Z tego punktu widzenia
ksztaltowanie rozwoju to w istocie poszukiwanie i eliminowanie wszelkiego rodza-
ju ograniczen, doskonalenie i przeksztalcanie swojego systemu wartosci w wymia-
rze normatywnym zarzadzania w celu osiggniecia odpowiedniej zdolno$ci zmiany
w przestrzeni strategicznej i operacyjnej organizacji. Istotna staje sie zatem zdolnos¢
przedsiebiorstwa do transformacji, rozumianej jako zharmonizowany proces prze-
ksztalcania swojej budowy poprzez zmiany w czterech elementach, obejmujacych za-
mierzenia, zasoby, interakcje zewnetrzne oraz nastroje i motywacje pracownikow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz podstawowym zadaniem w przestrzeni
wspolczesnych organizacji jest nieustanna troska o zwiekszanie energii dla proce-
sow rekonfiguracji i odnowy w celu zapewnienia odpowiedniej zdolnosci integracji

7  P.J.ldenberg, Four Styles of Strategy Development, ,,Long Range Planning” 1993, vol. 26,
no.6,s.133.
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przedsiebiorstwa w perspektywie czynnikéw determinujacych jego rozwdj. Dziala-
nia te nie mogg by¢ jednak traktowane jako pojedyncze przedsiewziecia, lecz cia-
gly proces, ukierunkowany na odradzanie si¢ organizacji oraz zdobywanie przez
nig umiejetnosci podejmowania pojawiajacych sie wyzwan.

Kierunki zmian w wymiarze zarzadzania
poziomem strategicznym wspotczesnych
przedsiebiorstw

Filozofia biznesu obowigzujaca na poczatku XXI wieku znacznie r6zni si¢ od kla-
sycznych pogladoéw, jakie powszechnie dominowaly w drugiej potowie XX wieku.
Okazuje sie, ze wyprodukowanie wyrobu nie jest - wbrew pozorom - tak wazne
jak wygenerowanie okreslonej warto$ci dodanej, ktora jest dostrzegana i ceniona
przez klientow. Klasyczne, tradycyjne koncepcje zakladaty, ze przedsiebiorstwo
najpierw co$§ wytwarza, a potem to sprzedaje. Zasada ta sprawdzala sie jedynie
w odniesieniu do tzw. gospodarek niedoboréw, natomiast w warunkach nasyconej
i konkurencyjnej gospodarki rynkowej jej stosowanie zaczeto prowadzi¢ do nie-
powodzen i porazek przedsigbiorstw. W gospodarce rynkowej z dominujacymi
procesami globalizacyjnymi schemat ,,wyprodukuyj i sprzedaj” zastgpiony zostat
schematem ,,wybierz warto$¢ — wytwdrz warto$¢ — przekaz informacje o warto-
$ci”. Podejscie takie jest zgodne z powszechnie akceptowang harwardzka definicjg
przedsiebiorstwa, ktora glosi, ze przedsiebiorstwo istnieje po to, by tworzy¢ i do-
starcza¢ wartosci, ktdre przynosza zysk i zadowalaja nabywce8.

W konsekwencji szczegdlnego znaczenia w zarzadzaniu nabraly tzw. zmiany
strategiczne, rozumiane jako dyfuzja dokonujaca si¢ pomiedzy przedsiebiorstwem
a kontekstem zewnetrznym jego dziatalnosci. Zmiany te staly si¢ podstawa do pro-
cesow rekonfiguracyjnych zachodzacych w przestrzeni przedsiebiorstwa, ktorych
gléwnym celem jest osiggniecie wyzszego poziomu integracji, oraz do wytwarzania
potencjalu dla dalszej jego prorozwojowej ewolucji. Zdolnos¢ integracji i zmiany
w kontekscie catego systemu przedsiebiorstwa mozliwa jest poprzez przebudowe
i rekonfiguracje poszczegolnych wymiardw organizacji. Nalezy tutaj wspomnie¢
chociazby o podsystemie strategii, struktury, podejsciu do zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, kulturze organizacyjnej, systemie wartosci, technologii etc. Zmiany
w nich daja mozliwo$¢ budowy odpowiedniego potencjatu rozwoju organizacji
i tym samym przetrwania jej w dzisiejszym otoczeniu.

8  Por. M.E. Porter, Competitive advantage - creating and sustaining superior performance, Free
Press, New York 1985, s. 36.
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Mozna zatem wyraznie zidentyfikowa¢ pierwszy istotny obszar przeobrazen
funkcjonowania przedsigbiorstw, ktéry odnosi si¢ do przejscia z przestrzeni,
w ktorej akcentowane sg gtéwnie umiejetnosci rzeczowe i funkcjonalne, w stro-
ne rozwijania potencjalu wewnetrznej przedsigbiorczosci, rozumianej jako krea-
tywno$¢, w poszukiwaniu najlepszych sposobow wykonywania poszczegélnych
procesow w przedsigbiorstwie dla zapewnienia dostarczania konkretnych warto-
sci dla klientow, ktorego gtownym Zrédlem staty sie umiejetnosci komunikacyjne
i przywddcze. Zasadnicze roznice miedzy przedsigbiorstwem o nastawieniu biu-
rokratycznym i przedsiebiorstwem przedsigbiorczym przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy przedsiebiorstw o orientacji biurokratycznej i przedsiebiorczej

Kryteria Nastawienie biurokratyczne Nastawienie przedsiebiorcze

Wzorzec rozwoju Staty, planowany wzrost lub | Krzywa zycia ,,S”, prawo entropii
stabilizacja

Celei strategia Planowanie i kontrola Poszukiwanie i wykorzystywanie
zasobow okazji

Polityka strategiczna Ciggtosc i ewolucja Zmiany i innowacje

Struktura organizacyjna | Smukta - hierarchiczna Ptaska, powigzania sieciowe

System motywacji Premie i nagrody Zaangazowanie i potrzeba osiggniec

Zrédto: M. Machaczka, K. Machaczka, Nowe tendencje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami
w erze informatycznej i globalizacji, [w:] P. tebkowski (red.), Aspekty inzynierii produkdji,
Wydawnictwa Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie, Krakdéw 2010, s. 38.

Patrzac na problem zmian w kontekscie proceséw rekonfiguracji przedsie-
biorstw, mozna dostrzec, Ze generowanie przez nie kolejnych strategii wymusza
uruchomienie proceséw polegajacych na stworzeniu odpowiedniego potencjatu
jej realizacji. Jednak potencjal ten nie moze si¢ ograniczac jedynie do przygoto-
wania i wytworzenia konkretnego instrumentarium, wynikajacego bezposrednio
z rodzaju i charakterystyki planowanej do wdrozenia strategii. Jest on zwigza-
ny z wytworzeniem odpowiedniego potencjalu kompleksowych zmian we wne-
trzu systemu przedsigbiorstwa, pozwalajacego na osiagniecie pozadanego poziomu
zgodnosci miedzy tym, czym jest przedsiebiorstwo, a tym, czym dzieki realizo-
wanej strategii ma si¢ ono sta¢. Wyzwaniem jest zatem zapewnienie i utrzymanie
odpowiedniego poziomu kompleksowej spojnosci wewnetrznej, ktéra umozliwi
przedsigbiorstwu podlegajacemu intensywnym procesom przeobrazen odpowied-
nie ,nawigowanie”.

Wspolczesne organizacje, bez wzgledu na wielko$¢, musza zatem wykazywaé
cechy systemo6w przedsiebiorczych, kreatywnych oraz zmiennych. Wyzwaniem dla
wspolczesnej praktyki i nauki o zarzadzaniu nie jest wigc organizacja sama w so-
bie, ale jej wielowymiarowos¢ i koniecznos¢ osiggania przez nig odpowiedniego
stopnia integracji wewnetrznej i zewnetrznej. Mozna wigc stwierdzi¢, ze rozwoj
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i zmiana warunkow funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw w aspekcie
warunkéw rynkowych i proceséw globalizacyjnych spowodowaly, ze responsywne
dostosowywanie sie¢ w tradycyjnym uktadzie organizacyjnym do wyzej nakresla-
nych wyzwan stalo sie trudne lub wrecz niemozliwe®. Wida¢ zatem, jak wazna jest
$wiadomo$¢, ze rozwdj organizacji realizuje si¢ w $cisle okreslonym dla danej fir-
my kontekscie jej potencjalu wewnetrznego, ktérego stymulatorem i esencja jest
wlasciwie ksztaltowana i zarzgdzana kultura organizacji, bedaca réwniez zrédlem
kompetencji strategicznych!?. Kompetencje te stajg si¢ podstawg do wytworzenia
w przedsigbiorstwie zdolnosci do pokonywania kolejnych kryzyséw oraz two-
rzenia fundamentéw jego odnowy strategicznej i zdolnosci zmiany w czasie.

Zjawisko dyfuzji w kontekscie problemu
réznorodnosci kulturowej w organizacji

Jednym z istotnych czynnikéw prowadzacych do potrzeby zmian i dostosowania jest
proces dyfuzji kultur. Zjawisko dyfuzji kultur wynika przede wszystkim ze zderzenia
odmiennych wzorcéw oraz form zachowan cztonkéw organizacji. Polega ono na tym,
iz elementy stanowigce cze$¢ jednej kultury przenikaja do innej. Opisywane zjawisko
zachodzi najcze$ciej w momencie, gdy rozprzestrzeniajg sie elementy jednej kultury,
ktére nastepnie zostaja przejete przez inng kulture. W konsekwencji wielokulturowos¢
potrzeb, wartosci, sposobdw rozumienia rzeczywistosci, sposoboéw pracy, podejmo-
wania decyzji, motywacji etc. staje si¢ podstawowym elementem funkcjonowania kaz-
dej organizacji, a umiejetne dostosowanie i postuzenie si¢ kulturg organizacji utatwia
osiggniecie celow oraz wspiera dalszy rozwoj przedsiebiorstwa.

W zwigzku z coraz wigksza powszechno$cig zréznicowania kulturowego, szcze-
golnie jesli chodzi o funkcjonowanie organizacji na rynku globalnym, istotna jest
ocena tego zjawiska z punktu widzenia procesu zarzadzania. Do pozytywnych
efektow roznorodnosci kulturowej i potaczenia kultur w organizacji zalicza sig!!:

» wiekszg liczbe pomysléw, rézne punkty widzenia i wielo$¢ interpretacji w za-

kresie funkcjonowania organizacji, wiekszg otwartos¢ na nowe pomysty;

« zwigkszona liczbe mozliwosci wyboru na skutek wigkszej tworczosci, ela-

styczno$ci i umiejetnosci rozwigzywania zaistniatych probleméw.

9  K.Machaczka, Wspétczesne kierunki rozwoju zintegrowanych modeli zarzgdzania przedsiebior-
stwem ,,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2011, nr4/6, s. 17.

10 Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 291.

11 N.J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, Kent Publishing Comp.,
Boston 1986, s. 80.
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Negatywnymi czynnikami zréznicowania kulturowego sa:

« wzrost niepewnosci spowodowany zwiekszong zlozonoscia i niejednoznacz-

noscig sytuacji spotecznych;

« trudno$ci w uzgadnianiu znaczen na skutek bledéw w komunikacji i braku

porozumienia oraz trudnoéci w uzgadnianiu dzialan.

W wielokulturowych organizacjach menedzerowie, aby zniwelowa¢ negatywne
skutki roznic kulturowych, powinni stosowa¢ odpowiednie narzedzia i kierowac
sie¢ nastepujacymi regutamil?:

+ nalezy zaklada¢ wystepowanie réznic kulturowych, a nie podobienstw,

do momentu kiedy podobienstwa nie zostang udowodnione;

o trzeba klas¢ wigkszy nacisk na opis niz na interpretacje lub ocene dzialan

czy wypowiedzi;

« nalezy prébowac zrozumie¢ lub zinterpretowa¢ dang sytuacje, patrzac na nig

z perspektywy przedstawiciela innej kultury;
+ Wwyjasnienie sytuacji powinno by¢ zawsze traktowane jako prawdopodobne,
a nie jako pewne.

Zréznicowanie kulturowe wystepujace w organizacjach nalezy zatem zawsze
traktowac jako zZrodlo potencjalnych sukceséw w zarzadzaniu oraz zrédlo zgro-
madzonej w organizacji wiedzy i informacji. Zarzadzanie przez menedzeréw wie-
lokulturowg organizacja wymusza — oprocz umiejetnosci spotecznych, koncepcyj-
nych i technicznych — umiejetnos¢ redukowania réznic kulturowych. Podstawowe
sposoby redukowania tych réznic wynikaja bezposrednio miedzy innymi z do-
$wiadczen zarzadzania organizacjami wielonarodowymi. Wyréznia sie trzy mo-
dele relacji migdzy ré6znymi kulturami (tabela 3).

Cecha, ktora jeszcze bardziej podkresla opisane modele, jest relacja miedzy kul-
turg a organizacja formalng. W kulturze dominacji formalne cele, rozwigzania
i metody zarzadzania $cisle podporzadkowane s3 nawykom kulturowym czton-
kow, ktorzy pojmujg organizacje przez pryzmat wartosci, norm i wzoréw zacho-
wan uksztaltowanych w wigkszym zakresie kulturowym niz srodowisko spofeczne
organizacji. W kulturze wspotistnienia subkultury maja wptyw na funkcjonowa-
nie poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Jednak biorgc pod uwage spraw-
nos¢ osiggania celéw formalnych, poszukuje si¢ podobienstw kulturowych tak, aby
w sposob niekonfliktowy realizowa¢ wdrazanie wspdlnych rozwigzan. W kulturze
wspolpracy dochodzi do podporzadkowania kultury w odniesieniu do celow i wa-
runkow dziatania organizacji formalnej!3.

12 Tamze,s. 69.

13 C. Sikorski, Dysonanse kulturowe w organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002,
nr3-4/2,s.43-44,
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Tabela 3. Modele relacji miedzykulturowych

Model Charakterystyka
Kulturowej Narzuca jednostkom organizacyjnym wzory kulturowe obowiazujace
dominacji w jednostce macierzystej, najczesciej uksztattowane pod wptywem

okreslonej kultury narodowe;j.

Kulturowego | Polega na poszukiwaniu kompromisu pomiedzy ré6znymi rodzajami
wspbtistnienia | wystepujacych kultur, prowadzi to do przyjmowania rozwigzan

organizacyjnych i metod zarzadzania odzwierciedlajacych funkcjonujace
wzory kulturowe w lokalnych jednostkach organizacyjnych.

Wspdtpracy
kulturowej

Polega na stworzeniu wspdlnej kultury organizacyjnej, ktorg buduja
przedstawiciele réznych kultur podczas procesu tworzenia wspdlnych
wzordéw kulturowych (waznym czynnikiem jest wspotpraca i poszukiwanie
konsensusu).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie N.J. Adler, International Dimensions
of Organizational Behavior, Kent Publishing Comp., Boston 1986, s. 85.

Podczas procesu tworzenia wspdlnej kultury organizacyjnej pomocny jest przed-
stawiony przez Burke’a i Goodsteina cykl rozwigzywania probleméw w zespotach

wielokulturowych, ktory obejmuje cztery etapy postepowania (rysunek 2).

Etap |

Etap Il

Etap Il

Etap IV

Opis réznych nawykéw kulturowych, majacych znaczenie w danej sprawie

Kulturowa interpretacja problemu, dokonywana z pozycji ré6znych kulturowych
zatozen i wzoréw zachowan, bedacych modyfikacja istniejacych

Tworczos¢ kulturowa, polegajaca na tworzeniu alternatywnych wzoréw
zachowan, bedacych modyfikacja istniejacych

Dazenie do synergii kulturowej, ktéra utrwala nowe wzorce zachowan
W organizacji

Rysunek 2. Cykl rozwigzywania probleméw w zespotach wielokulturowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie C. Sikorski, Dysonanse kulturowe
w organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4/2, s. 42.

Stosunek cztonkéw organizacji do wzoréw kulturowych w warunkach kulturo-
wej wspolpracy charakteryzuje si¢ regio- lub geocentryzmem. Punktem odniesienia
do obszaru dzialania przedsiebiorstwa jest wtedy kultura regionalna lub $wiatowa.
Opisane modele relacji miedzykulturowych odnosza si¢ nie tylko do przedsigbiorstw
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miedzynarodowych, ale réwniez do kazdego systemu organizacyjnego, ktory sta-
je przed problemem zarzadzania w zréznicowanym srodowisku kulturowym i na-
potyka problemy zwiazane z dostosowaniem obszaru organizacyjno-zarzadczego
do panujgcych warunkéw. Proces dyfuzji, jaki zachodzi w organizacji podczas tacze-
nia réznych kultur, jednoznacznie wptywa na jako$¢ oraz rodzaj wewnetrznie rea-
lizowanych procesow biznesowych, na sprawnos¢ funkcjonowania calego systemu
oraz jego cztonkow, a tym samym na zdolno$¢ rozwoju i sukces calej organizacji.

Model transformacyjno-systemowy jako
narzedzie absorpcji i implementacji zmian
w wymiarze strategicznym zarzadzania
organizacja w kontekscie zjawiska dyfuzji
kultur organizacji

Dostrzezenie roli przestrzeni strategicznej zarzadzania przedsi¢biorstwem zyska-
fo na znaczeniu w warunkach rosnacej zmiennosci otoczenia, nasilajacej si¢ presji
konkurencji, proceséw globalizacji oraz turbulencji wystepujacych z coraz wieksza
czestotliwoscig. Rozwinigcie i doskonalenie tego wymiaru zarzadzania pozwolilo
miedzy innymi nal4:

o ukierunkowanie dziatalnosci firmy na dtugofalowy rozwdj;

« zminimalizowanie prawdopodobienstwa popelnienia bledéw i zwiekszenie
trafnosci podejmowanych decyzji wynikajacych z podniesienia swiadomo-
$ci tzw. perspektywy czasu;

« identyfikacje i lepsze wykorzystanie potencjalu organizacji;

» przewidywanie szans i zagrozen tkwigcych w otoczeniu przedsiebiorstwa
i tym samym podniesienie zdolnosci elastycznego reagowania na nie.

Konieczno$¢ kompleksowego podejscia do probleméw funkcjonowania i rozwo-

ju firmy wymusza wdrozenie zmian w wymiarze strategicznego zarzadzania przed-
siebiorstwem. Zmian tych nie mozna sprowadza¢ jedynie do zmian intensywnosci
realizacji, nie mozna ich réwniez ogranicza¢ do zmian jako$ciowych, rozumianych
przez pryzmat pojawiania si¢ nowych czynnikéw w otoczeniu organizacji. Mamy
zatem do czynienia z radykalnym przeobrazeniem struktury definiowania przedsie-
biorstwa, czego efektem jest tworzenie zupelnie nowych rozwiazan dla egzystencji
wspolczesnych podmiotéw gospodarujacych na rynku. Ten mechanizm, zrozumialy

14 R.A. Webber, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1998, s. 277-279.
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intuicyjnie, jest trudny do empirycznej weryfikacji. W takich warunkach wyzwa-
niem staje si¢ tworzenie systeméw charakteryzujacych si¢ odpowiednim potencjalem
zmiany, a jednoczesnie zachowujacych pierwotng §wiadomosc¢ roli, do jakiej zostaly
powolane. Dlatego tez ciekawe i merytorycznie uzasadnione sg proby identyfikacji
fundamentéw oraz budowy modeli pozwalajacych lepiej uchwyci¢ wielowymiaro-
wos¢ zdolnosci generowania §wiadomych zmian gwarantujacych przetrwanie i rozwoj
przedsiebiorstwa. Zdolno$¢ do generowania tych zmian jest niezbedna do przeprowa-
dzania rekonfiguracji rzeczywistoéci w zaleznosci od potrzeb narzucanych przez
warunki endo- i egzogeniczne. Wymagania zwiazane z konkurencyjnoscig, rozwojem
technologii, globalizacja rynkéow i gospodarek powodujg presje osiggania odpowied-
niej efektywnosci i skutecznoéci dziatan organizacji. To z kolei powoduje nie tylko
poszukiwanie nowych sposobéw prowadzenia biznesu, ale réwniez wymusza zmia-
ny w strategicznym i normatywnym wymiarze zarzadzania przedsiebiorstwem!?>.

Przyktadem rozwigzania dla wyzej zarysowanych wyzwan jest model transfor-

macyjno-systemowy. Jego podstawa stala si¢ dynamika zmian, ktérych przyczyn
mozna poszukiwac w czterech podstawowych procesach:

« zmianach technologicznych (powszechna digitalizacja) — wplywajacych
na rozszerzenie rozumienia granic organizacji, tworzenie wirtualnej prze-
strzeni pracy, zwiekszenie mobilnosci pracownikow, wprowadzanie elastycz-
nych form pracy, wzrost kompetencji decyzyjnych pracownikéw;

» wzroscie znaczenia oczekiwan i potrzeb pracownikéw - zwigzanym z réw-
nowagg na linii zycie zawodowe - zycie osobiste, z dominujacymi procesa-
mi restrukturyzacyjnymi, wzrastajacym wplywem problemu szeroko pojetej
dyskryminacji, procesami globalizacyjnymi, zmianami kulturowymi, rosng-
cg ochrong pracownikéw etc.;

 wzrodcie znaczenia etyki w wymiarze organizacji i zarzadzania — zmianach
w systemach wartos$ci, odnowie znaczenia zaufania, wzroscie znaczenia od-
powiedzialnosci;

« wzroécie wpltywu globalizacji na charakter i potencjat rynkéw lokalnych
- unifikacji potrzeb, oczekiwaniach w zakresie dostosowania do wymogéw
i regulacji lokalnych rynkéw, zwiekszonej presji w zakresie personalizacji wy-
robow i ustug, drastycznym wzroscie mobilnosci ludzi, przenikaniu si¢ kultur;

 wzroscie intensywnosci konkurencji i znaczenia konkurencyjnosci - zmia-
nach w obszarach innowacji, jakosci, obstugi klienta, globalizacji rynkéw
i produktéw, internacjonalizacji, uznania roli skutecznosci i efektywnosci
W rozZwoju organizacji.

15 D.K. Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant, Zarzqgdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 90-96.
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Powyzsze trendy wplywaja na konieczno$¢ zmiany w definiowaniu natury
przedsiebiorstw i wymuszaja niezbedne zmiany w zarzadzaniu. Zmiany nie od-
noszg si¢ jedynie do samego zarzadzania, lecz maja charakter interdyscyplinarny.
Kluczowy staje si¢ przyjety holistyczny paradygmat. W przestrzeni organizacyjnej
konieczna staje si¢ analiza poszczegdlnych elementéw — nie w oderwaniu od sie-
bie, ale z uwzglednieniem relacji zachodzacych miedzy nimi. Postrzeganie orga-
nizacji jako systemu subtelnego, skladajacego si¢ z wielu podsystemoéw, w ktorym
najwazniejsza jest wlasciwa ich integracja oraz sp6jnos¢ pomiedzy nimi, staje si¢
zrodtem nie tylko bardziej poprawnego spojrzenia na rzeczywisto$¢ organizacyjna,
ale pozwala takze na identyfikacje i zrozumienie elementdw istotnych ze wzgle-
du na konieczno$¢ dalszego wzbogacania wiedzy na temat uwarunkowan rozwo-
ju organizacji.

Organizacja w spojrzeniu transformacyjno-systemowym rozumiana jest jako
uklad zlozony, funkcjonujacy w ramach wielowymiarowego otoczenia, ktére de-
terminuje mozliwosci i kierunki rozwoju. Sam rozwdj okreslany jest przez zjawisko
entropii, ktére organizacja, jezeli chce przetrwa¢ w otoczeniu, musi kompensowac
przez zdolnos¢ reagowania, dopasowania i zmiany (rysunek 3).

0] Wizja 0]
T T
(o) ' (o)
C - . . . C
7 Wartosci <> Kultura organizacyjna <> Zachowania 7
E E
N : N
| Strategia |
E E

'

System zarzadzania

Rysunek 3. Model transformacyjno-systemowy w definiowaniu przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Machaczka, Consistency of the system of values

as an element of competence in the field of management of the strategic dimension of a company,
[w:] P. Buta, J. Czekaj, H. tyszczarz, B.U. Syzdykbayeva (red.), Management Sciences in Kazakhstan
and in Poland at the Beginning of the 21st Century. Perspectives of Development and Cooperation,
Cracow School of Business, Cracow University of Economics, Krakow - Astana 2012, s. 307.

Wskazane zdolnosci leza u podstaw takich elementéw organizacji jak umie-
jetnosci, warto$ci, zdolnos¢ skutecznego przywodztwa, umiejetnosci strategiczne
i procesowe. Niezbednym aspektem wytwarzania przez organizacje wskazanych
umiejetnosci jest zdolnos¢ ich holistycznego ujecia w wymiarze catego systemu
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zarzadzania. Zdolno$¢ ich dostosowania i zmiany, pozwalajaca na osiggniecie ko-
herencji organizacji w powyzszych wymiarach, pozwala tworzy¢ spdjna kulture
organizacyjng. Ta z kolei jest elementem integrujacym caly system organizacyj-
ny, dzieki ktdremu ma on zdolno$¢ jednoczesnej absorpcji oraz generowania nie-
zbednych zmian, tak waznych w perspektywie zjawiska dyfuzji kultur organizacji
globalnych.

W tej perspektywie przedsigbiorstwo jest czyms wiecej niz tylko ukladem me-
chanistycznym lub grupa ludzi charakteryzujacych si¢ przedsigbiorczoscia i krea-
tywnoscig. Przedsiebiorstwo jest postrzegane raczej jako wielowymiarowy system
mieszczacy sie w warunkach tworzonych przez otoczenie, ktory ma swojg wilas-
ng tozsamo$¢, definiowang przez uswiadomiong wizje oraz wyznawane wartosci
wszystkich jej czlonkéw, podejmujacych racjonalne dzialania w zakresie realizo-
wanych celéw.

Podsumowanie

Prowadzenie badan i studiéw w obszarze modeli zarzagdzania wymiarem strate-
gicznym przedsiebiorstwa jest istotne z dwoch powodéw. Po pierwsze — ze wzgle-
du na pragmatyke warunkoéw zarzadzania, ktdre zmuszajg zarzadzajacych do po-
szukiwania modeli zarzadczych pozwalajacych na inicjowanie wielowymiarowych
zmian wewnetrznych przy jednoczesnym stworzeniu systemu reagowania na zlo-
zone i czgsto dyskontynuacyjne zmiany zewnetrzne. Po drugie - ze wzgledu na ros-
nacy poziom $wiadomosci, wymagan oraz oczekiwan po stronie interesariuszy or-
ganizacji, przektadajacych si¢ na precyzyjne formulowanie potrzeb. Mozna przyjac,
ze u podstaw sprawnego systemu zarzadzania, wykazujacego zdolno$¢ do rekonfi-
guracji oraz realizacji procesu odnowy strategicznej, lezy ugruntowana i wyraznie
zdefiniowana kultura organizacyjna. Rozwigzania w modelu organizacji powin-
ny mie¢ zatem na celu wytworzenie potencjatu §wiadomych zmian dla osiagania
wyzszego poziomu integracji w przestrzeni czynnikéw egzo- i endogenicznych.
Przykladem dla tworzenia podstaw projektowania takich rozwiazan moze by¢ pro-
ponowany model transformacyjno-systemowy zarzadzania wymiarem strategicz-
nym przedsigbiorstwa.
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Streszczenie

Jednym z istotnych obszaréw zmian dla wspolczesnie dziatajacych organizacji jest proces dos-
tosowania w wymiarze kultury organizacyjnej. Przyczyng tego jest obserwowane zjawisko
tzw. dyfuzji kultur, ktére wynika z konfrontacji odmiennych wzorcéw oraz form zachowan
nie tylko czlonkéw organizacji, ale rowniez calego wymiaru zewnetrznego, okreslanego przez
kompleks czynnikéw socjospotecznych rynkéw lokalnych, na ktérych dzialaja i rozwijaja
si¢ przedsigbiorstwa. Zjawisko to doprowadza do koniecznos$ci uruchomienia procesow
zmierzajacych do rekonfiguracji wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa rozwiazan i mod-
eli organizacyjnych, ktére pozwolg na zachowanie odpowiedniej spéjnosci ich systemow dla
budowy i utrzymywania potencjatu rozwoju.

Stowa kluczowe: wymiar strategiczny zarzadzania, dyfuzja kultury organizacji, zmiana, rozwoj
organizacji

Transformational and System Model of managing the strategic dimension
of the enterprise in the aspect of organizational culture diffusion

Abstract

Today, one of the important areas of change is the process of adaptation in the field of organiza-
tional culture. The reason for this is the observed phenomenon of diffusion of cultures, which re-
sults from the confrontation of different patterns and forms of behavior not only of the members
of the organization, but also the entire external dimension determined by the complex of socio-
social factors of local markets in which enterprises operate and develop. This phenomenon leads
to the necessity of starting processes aimed at reconfiguration of the solutions and organizational
models used by enterprises, which will allow maintaining adequate coherence of their systems for
building and maintaining development potential.

Keywords: strategic management dimension, organizational culture diffusion, change,
organization development



