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Wstep

Miedzynarodowa integracja gospodarcza na poczatku XXI wieku, zwlaszcza na
kontynencie europejskim, w $redniookresowej perspektywie stanie — z calg pew-
noscia — przed szeregiem systemowych przeszkdd i czynnikéw ograniczajacych.
Wisréd nich sg wielokierunkowe procesy i tendencje dezintegracyjne wewnatrz
Unii Europejskiej (np. wyjscie z niej Wielkiej Brytanii), kryzysowe zjawiska spo-
leczno-gospodarcze niemal we wszystkich krajach europejskich, rosnaca niestabil-
no$¢ na rynkach energii, konsekwencje pandemii COVID-19 z realng grozba
powtdrki jej fal w zwigzku z mutacjg wirusa SARS-CoV-2 i pojawieniem si¢ jego
nowych szczepéw (a takze przewidywanych, ale jeszcze nie do konica poznanych
przez specjalistow, nowych globalnych choréb epidemicznych).

Poza tym wojna rosyjsko-ukrainska (oraz nowa struktura Europy i $wiata po jej
zakonczeniu oraz ewentualna eliminacja zwigzanych z nig ogromnych strat ma-
terialnych, finansowych i $rodowiskowych) doprowadzi do glebokich i dtugo-
falowych ogolnocywilizacyjnych przesunig¢, z ktérych spolecznos¢ naukowa
i obywatelska jeszcze nie zdaje sobie sprawy.

Takie kluczowe zjawiska i procesy instytucjonalne, ekonomiczne i przy-
rodnicze determinujg niezwykle pilna potrzebe opracowania nowych podejs¢
koncepcyjnych oraz specyficznych mechanizméw zapobiegania (i ,,przewidy-
wania naukowego”), a takze ograniczania negatywnych konsekwencji kryzysow
spoteczno-gospodarczych.

Zrozumienie ewolucji rozwoju nauk ekonomicznych (i ogélnie nauk spoteczno-
-humanitarnych) ostatnich kilkudziesi¢ciu lat daje metodologiczne i praktyczne
podstawy do stwierdzenia, ze jedna z podstaw paradygmatu definiujacego dla opra-
cowania systemu $rodkow przewidywania i ograniczania zauwazonych konsek-
wencji moze - i powinna by¢ - teoria i praktyka narodowych kultur biznesowych.

Nowe odczytanie tresci teorii narodowych kultur biznesowych oraz poréwnaw-
cze studia ekonomiczne, ktore na gruncie tej teorii zaczely powstawaé w latach
70. i 80. ubiegtego stulecia, postawily autoréw tej monografii przed problemem
koniecznodci uzupelnienia rozwazan nad narodowymi kulturami biznesowymi
o analize zagadnien kultur organizacyjnych/korporacyjnych. To z kolei stawia za-
danie naukowego i praktycznego zbadania ,,profili przedsigbiorcéw” z réznych ty-
péw narodowych kultur biznesowych i réznych krajow.
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Tak wigc logicznie skonstruowana triada epistemologiczna: ,,narodowe kultury
biznesowe” — ,kultury organizacyjne/korporacyjne” - ,profile przedsiebiorcéw”
umozliwila wyniesienie badania probleméw miedzynarodowej integracji gospo-
darczej na jako$ciowo nowy poziom.

Poprzedzito to w szczegdlnosci przeprowadzenie analizy poréwnawczej naro-
dowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy w kontekscie globalnym, opracowa-
nie metodyki i wykonanie szczegélowych réwnolegtych badan przedsigbiorcow
w Polsce i Ukrainie w celu wyjasnienia tresci oraz charakterystyki ich kultury
biznesowej i korporacyjnej (aspekty te jako integralna analiza poréwnawcza na-
rodowych kultur biznesowych réznych krajéow byly rejestrowane przez autoréw
ukrainskich jako przedmiot ich wlasno$ci intelektualnej). W kolejnych etapach ba-
danie pozwolifo na wyodrebnienie i przeanalizowanie nowych trendéw w global-
nym rozwoju gospodarczym oraz zadan przedsigbiorstw obu krajow w kontekscie
aktualnych realiow miedzynarodowego podziatu pracy i koniunktury na $wie-
cie rynkow towardw i ustug. Umozliwito tez rozwazenie kierunkéw doskonalenia
kultur organizacyjnych/korporacyjnych i biznesowych, a takze uzasadnienie no-
wych form i metod dzialalnosci przedsigbiorczej w kontekscie globalizacji,
z uwzglednieniem specyfiki zachodnich (anglosaskich), wschodnich (japonskich)
i srodkowoeuropejskich szkot zarzadzania.

Znaczna czg$¢ wymienionych aspektéw zostala opracowana w ramach reali-
zacji przez autoréw ztozonego projektu badawczego na temat: ,,Narodowe kultu-
ry biznesowe Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i praktycznych podstaw
wspolpracy na rynkach europejskich i §wiatowych” Ten problem badawczy zostat
zaakceptowany przez polska Narodowg Agencje Wymiany Akademickiej (NAWA)
oraz Ministerstwo O$wiaty i Nauki Ukrainy jako wspélny polsko-ukrainski pro-
jekt oraz jedyny temat z zakresu nauk spolecznych i humanistycznych (sposrod
zgloszonych przez liczne zespoly badawcze z obu krajéw do finansowania z bud-
zetow rzadowych na lata 2020-2021). Poszczegdlne czesci monografii, bedacej
rezultatem projektu, zostaly opracowane w kontekscie realizacji dalszej wspodtpra-
cy obu krajéw na polu naukowym, edukacyjnym i innowacyjnym. Tym samym,
podrozdzial 4.5 tej monografii wpisuje sie w realizacje tematu Teoria i praktyka
analizy poréwnawczej ,,profili przedsiebiorcow” (na przyktadzie Polski i Ukrainy)
w ramach projektu ,Konkurs na stypendium dla Ukrainy IDUB Inicjatywa Do-
skonatosci - Uczelnia Badawcza”, realizowanego na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego przez Ie. Chebotarova. Podrozdzial 3.3 zostal ponad-
to opracowany jako element tematu Kultura korporacyjna w czasach kryzysu:
tres¢ przemian transformacyjnych jako podstawa modyfikacji zarzgdzania w ra-
mach projektu Narodowego Centrum Nauki dla Ukrainy na kontynuowanie badan
w Polsce po 24 lutego 2022 roku.

Prezentowana publikacja powstala jako rezultat wielostronnych dziatan Cen-
trum Wspolpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina, utworzonego przez
autorow w 2016 roku i wywodzacego sie ze struktur Katedry Zarzadzania Wydzia-
tu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego oraz Katedry Ekonomiki, Marketingu
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i Przedsigbiorczosci Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szewczen-
ki (monografia ta jest zatem w pewnym stopniu logiczng kontynuacja publikacji
autorstwa B. Glinkowskiej-Krauze, B. Kaczmarka i V. Chebotarova Wspdfczesne
problemy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1£6dz 2020). Zostala ona prawie calkowicie ukonczona w 2021 roku, jednak wy-
buch wojny rosyjsko-ukrainskiej poskutkowal wprowadzeniem w niej poprawek
- niektdre gotowe fragmenty musialy zosta¢ usuniete z ostatecznej wersji, ponie-
waz wiele wstepnych zapiséw wymagalo dodatkowej analizy teoretycznej i prak-
tycznych testow.

Ukonczenie monografii nie byloby mozliwe bez aktywnej pomocy studen-
tow i doktorantéw Wydzialu Zarzadzania UL oraz Dydaktyczno-Naukowego
Instytutu Ekonomii i Biznesu Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tara-
sa Szewczenki w przeprowadzeniu réwnolegtych badan przedsigbiorcow w Polsce
i Ukrainie. Autorzy skladajg im serdeczne podzigkowania. Podobnie, autorzy
wyrazaja wdzigczno$¢ szanownym recenzentom (formalnym i nieformalnym)
za ich surowe, a zarazem zyczliwe i cenne rekomendacje oraz sugestie, ktore zo-
staly uwzglednione w finalnej wersji ksiazki. Szczegdlne podzigkowania kieruja
do wladz Wydzialu Zarzadzania UL za wszelkiego rodzaju stala pomoc, reko-
mendacje monografii do wydania oraz wsparcie finansowe samej publikacji w tak
trudnym dla wszystkich czasie.

Beata Glinkowska-Krauze, Iegor Chebotarov,
Viacheslav Chebotarov, Bogustaw Kaczmarek






Rozdziat 1

Kultura organizacyjna/korporacyjna
- pojecia, wymiary, zwigzek
z zarzadzaniem

1.1. Podstawowe pojecia

Cecha wspdlng postrzegania kultury organizacyjnej/korporacyjnej we wspotczes-
nej literaturze jest uznanie, iz jest ona zbiorem wartosci, norm i zasad, ktére w danej
spolecznosci sg przyjete za obowigzujace w sposdb naturalny, a wigc nie sg narzu-
cone. Réznice w podejsciu do kultury organizacyjnej/korporacyjnej rozpoczyna-
ja sie w momencie prob zdefiniowania, do jakiego stopnia czlowiek jest w stanie
$wiadomie w kulture ingerowac i ja ,wytwarzac”, a do jakiego stopnia jest to byt
niezalezny, stanowigcy integralng cze¢$¢ organizacji. Pisze o tym m.in. jeden z kla-
sykow nauki o zarzadzaniu organizacjami G. Morgan, uznajac, ze ,,charakter kul-
tury jako zbioru cech charakterystycznych dla funkcjonowania danej organizacji
znajduje odzwierciedlenie w postawach i zachowaniach jej pracownikéw™. Jed-
nocze$nie twierdzi, ze kultura organizacyjna/korporacyjna jest zjawiskiem dyna-
micznym w procesie uczenia si¢ jej.

Kultura korporacyjna organizacji bywa laczona réwniez ze $wiadomoscia po-
szczegdlnych jednostek, ktore te organizacje tworza. Czyni to np. E. Schein®
w swojej teorii, iz kultura korporacyjna sklada si¢ z elementéw funkcjonujacych
na odrebnych poziomach $wiadomosci jednostki ludzkiej. Proponuje on podzial
elementéw kultury korporacyjnej na to, co u§wiadomione oraz to, co nieswiado-
me’. Podobnej analizy kultury korporacyjnej oraz jej podzialu na elementy skta-

1 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 159.

2 E. Schein, Organizacja a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012,s.233.

3 Ibidem.
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dowe dokonal G. Hofstede, zwracajac uwage na zwigzek kultury korporacyjnej
z poziomami $wiadomosci ludzkiej. Podstawa tego podzialu jest ludzka natura,
kultura i osobowos¢. G. Hofstede idzie w swoich rozwazaniach dalej — w kierunku
tezy o pochodzeniu kultury organizacyjnej/korporacyjnej od kultury narodowej
kraju, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje’. Zagadnienie to jest ciggle anali-
zowane przez wspolczesnych badaczy tego zjawiska, co $wiadczy m.in. o tym, ze
kultura organizacyjna/korporacyjna jest zagadnieniem, co do ktérego nie ma
zgodnosci wérdd badaczy, pomimo Ze proby zdefiniowania tego zjawiska i ,,spro-
wadzenia do konkretu” obracajg si¢ wokot tych samych nurtéw pojeciowych’.
Mimo braku zgodnosci wéréd badaczy co do teorii samego zjawiska, wszyscy oni
zgadzajg sig, ze kultura organizacyjna/korporacyjna moze by¢ jednym z istotnych
narzedzi majacych wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, a to oznacza, ze
kultura organizacyjna/korporacyjna jest wazna dla funkcjonowania wspoélczesne-
go przedsigbiorstwa i jego postaw oraz zachowan na wspolczesnym rynku.

Szczegdlne zastugi w zakresie analizowania i badania znaczenia kultury organi-
zacyjnej/korporacyjnej dla funkcjonowania (sprawnego funkcjonowania) ma
G. Hofstede, ktory wskazal na cztery wymiary calosciowo ksztaltujace natu-
re kultury organizacyjnej/korporacyjnej w przedsigbiorstwach (organizacjach),
a mianowicie:

- dystans do wladzy formalnej w przedsiebiorstwach;
stopien unikania niepewnoéci w firmie;
dominacj¢ postaw zespotowych nad indywidualnymi;
klimat organizacyjny®.

Owe cztery podstawowe wymiary stanowia syntetyczny obraz ogoélu zjawisk
zachodzacych w przedsigbiorstwie, a przesadzajacych o jakosci kultury organiza-
cyjnej/korporacyjnej.

Za swoistg kontynuacje mysli G. Hofstede mozna uznac teorie¢ S. Sudofa na te-
mat zarzgdzania miedzykulturowego’. Temat starcia si¢ w ramach jednej organi-
zacji réznych kultur i wzorcéw zachowan zaczal interesowa¢ naukowcow od czasu
pojawienia si¢ we wspodlczesnej przedsiebiorczosci organizacji wielonarodowych,
funkcjonujacych na rynku globalnym. S. Sudot podkresla, iz cecha zarzadza-
nia wielokulturowego (multikulturowego) jest oparcie go zaréwno na jednolitych
wzorcach i wartosciach, ale takze uwzglednienie réznorodnosci kulturowej, wy-
stepujacej w ramach jednej organizacji/korporacji. Szczegolng uwage w rozwaza-
niach na temat kultury organizacyjnej/korporacyjnej zwracajg dwa paradygmaty
kultury: funkcjonalistyczny i interpretatywny. Réznica w postrzeganiu zjawiska
wedlug wspomnianych paradygmatéw polega na rozréznieniu pomiedzy po-
strzeganiem bytu obiektywnego, w ramach ktérego przedsigbiorstwo wraz ze swg

4 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 98.

5 Zdanie autoréw tej monografii zostato zaprezentowane w podrozdziale 2.1.

6 |bidem,s. 67.

7 S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Towarzystwo Naukowe Orga-
nizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2009, s. 259.
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kulturg funkcjonuje oraz postrzeganiem bytu kreowanego i $wiadomie wytwa-
rzanego, gdzie kultura moze by¢ ,,narzedziem zarzadczym” organizacji (przedsie-
biorstwa). Oba wspomniane paradygmaty nie wykluczaja si¢ i moga jednoczesnie
znajdowac zastosowanie w organizacjach®.

Bardzo wiele analiz i badan dotyczy zwiazkéw miedzy kultura organizacyjna/
korporacyjng a zarzadzaniem (czy one istniejg i jak sg silne). Wiadomo, ze kul-
tura organizacyjna/korporacyjna jest elementem zarzadzania organizacja. Jed-
nakze prébujac okresli¢ charakter relacji miedzy czescig — kulturg organizacyjna/
korporacyjng a caloécig zarzadzania, natrafiamy na trudnosci. Dzigki nim naste-
puja proby wyjasniania tzw. modeli zarzadzania: autorstwa A. Weimerskircha,
zaproponowanego przez J. Oaklanda oraz modelu sytuacyjnej teorii przywodz-
twa stworzonego przez M. Webera®’. We wszystkich modelach wystepuje kultura
organizacyjna/korporacyjna jako jeden z ich elementéw sktadowych.

W modelu A. Weimerskircha kultura organizacyjna/korporacyjna jest spo-
iwem dla pozostatych elementéw, swoistym ,lepiszczem” scalajagcym elementy
zarzadzania w integralng calo$¢. Autor tego modelu daje odpowiedz bezposrednia
na zaleznosci miedzy kultura organizacyjna/korporacyjng a zarzadzaniem w ta-
kim sensie, ze kultura organizacyjna/korporacyjna stanowi §rodowisko dla proce-
sow zarzadzania. U J. Oaklanda kultura organizacyjna/korporacyjna jest podstawa
dobrze zréwnowazonych elementéw tworzacych TQM (Total Quality Manage-
ment). Natomiast w sytuacyjnej teorii przywodztwa M. Webera kultura organi-
zacyjna/korporacyjna jest elementem definiujgcym wladze i styl przywddztwa.
Opisane modele zarzadzania pokazujg zatem, ze w kazdym z nich kultura orga-
nizacyjna/korporacyjna jest integralnym elementem systemu zarzadzania, czyli
inaczej moéwiac — petni w nim bardzo wazne funkcje i stad wynika jej znaczenie
dla sprawnego funkcjonowania organizacji.

1.2. Wymiary kultury organizacyjnej/korporacyjnej

Sposob interpretacji zjawiska kultury organizacyjnej/korporacyjnej ma $cisty zwia-
zek ze sposobem postrzegania samej organizacji. Najodpowiedniejszym podej-
$ciem wydaje si¢ oparcie szczegétowych dociekan naukowych na réznych teoriach
organizacji. Rozwaza si¢ pie¢ kluczowych nurtéw interpretacyjnych, réznigcych sie
od siebie podstawg teoretyczna'’. Mianowicie wymienia si¢ nurty oparte na:

8 Patrz: R. Kaminski, Kultura organizacyjna przysztosci, ,Prace Naukowe Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” 2001, t. 22, nr 71, s. 103-111.
9 S. George, A. Weimerskirch, Total Quality Management, John Wiley and Sons, New York 2014,
s. 10.
10 Patrz: G. Morgan, Obrazy...,s.213
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— teorii o spoleczenstwie organizacyjnym;

- teorii traktujgcej organizacje¢ jako system spolfeczny;

- teorii narodowych styléw zarzadzania;

- teorii organizacji systemowej;

- teorii uznajacej organizacje jako manifestacje ludzkiej swiadomosci'’.

Zatem wydaje sie, ze mozna traktowaé organizacje jako zjawisko kulturo-
we, $cisle zwigzane z rozwojem spoleczenstwa. Teoria ta jest poniekad spdjna
z teorig o ,spoleczenstwie organizacyjnym’, w ktorym wielkie organizacje/kor-
poracje wyznaczaja rytm i styl zycia. Wowczas kultura organizacyjna/korporacyj-
na bedzie zbiorem zasad i warto$ci obowiazujacych w danym spoleczenstwie.

Teoria, w ktorej uznaje si¢ organizacje za zjawisko spoteczne, znajduje legitymi-
zacje swojego istnienia w racjonalnosci i obiektywizmie dziatania. Wéwczas kul-
tura organizacyjna/korporacyjna bedzie zbiorem zasad legitymizujacych istnienie
organizacji lub zestawem kryteriéw oceniajgcych zasadnos$¢ organizacyjnego bytu.
Spoteczenstwo natomiast petni funkcje oceniajaca, jest poniekad swoistym ,,papier-
kiem lakmusowym” dla dziatan organizacji, na podstawie ktdrego organizacja jest
postrzegana jako uzyteczna, a wiec spetniajaca konkretng role wobec swoich wla-
$cicieli, udzialowcow, klientéw czy otoczenia - i jako taka zyskuje sobie racje bytu.

Swoistym uktadem odniesienia (tlem organizacyjnym) moze by¢ tez organiza-
cja sama w sobie, ktora wowczas dostarcza wyjas$nienia dla zrozumienia ogélnego
przebiegu proceséw zarzadzania'”. Teoria ta posiada swoje korzenie w nauce o na-
rodowych stylach zarzadzania. W tym rozumieniu kultura organizacyjna/korpo-
racyjna bedzie si¢ cechowala swoistg niezaleznoscig materii i brakiem mozliwosci
modyfikacji. Nalezy jednak wspomnie¢, ze bedzie to cecha jednostronna, co ozna-
cza, iz w myél tej teorii kultura nie daje si¢ modyfikowa¢, natomiast sama - taka,
jaka jest — wywiera kluczowy wplyw na organizacj¢ oraz jej funkcjonowanie.

Czwarta z wymienionych tu teorii traktuje organizacj¢ jako system. Z punktu
widzenia nauki zarzadzania jest to podejscie niezwykle istotne, zaklada bowiem,
ze organizacja — jak kazdy system w srodowisku - jest od swojego otoczenia $cisle
uzalezniona, a zatem musi reagowac na jego zmiany. W tym ukladzie wspotgraja-
cych ze sobg elementéw kultura organizacyjna/korporacyjna petni funkeje ,,nor-
matywnego spoiwa”. Ponadto w tej teorii po raz pierwszy pojawila si¢ koncepcja,
ze owo spoiwo moze przesadzac o jakosci funkcjonowania calego systemu i o tym,
jak wszystkie elementy tego systemu beda razem funkcjonowaé. Co za tym idzie,
tak rozumiana kultura korporacyjna moze stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej
i ostatecznie mie¢ istotny wplyw na pozycje organizacji na rynku.

Ostatnia z kluczowych teorii obejmujacych caloksztalt pojmowania zjawisk od-
woluje si¢ do pierwotnych korzeni przedsiebiorczosci, a organizacje traktuje jako
manifestacje ludzkiej §wiadomosci. Kultura organizacyjna/korporacyjna w ta-
kim ujeciu pelni role ,,rdzennej metafory”. Nalezy jednak pamieta¢, co jest bardzo

11 Ibidem.
12 Ibidem,s. 231.
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wazne, ze takie ujecie tematu zmusza do jednoczesnego zastanowienia si¢ nad
istota i celem organizacji — w tym przypadku rozumianej jako przedsigbiorstwo
ze wszystkimi jego uwarunkowaniami prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
na rynku.

Reasumujac, ,wspolnym mianownikiem wszystkich powyzej przedstawio-
nych teorii jest traktowanie kultury korporacyjnej jako wzorca, pewnego kanonu,
do ktérego wszyscy sie¢ odnosza, charakterystycznego dla kazdej organizacji’®.
Podobnie rozumie zjawisko kultury korporacyjnej B. Berger, piszac, ze ,kultura
korporacyjna ma charakter idealnego wzorca tworzonego dla celéw poznawczych,
rzadko wystepujacych w czystej postaci™™.

Wydaje sie, ze mozna (na podstawie zaprezentowanych podejs¢) postawi¢ na-
stepujaca teze:

1) kultura organizacyjna/korporacyjna jest produktem organizacji, a wiec jako

zjawisko wydaje si¢ w stosunku do niej wtérna;

2) kultura organizacyjna/korporacyjna jest procesem, a takze wyrazem $wiado-
mego dziatania kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem, tworzonym dla osig-
gniecia okreslonego celu poprzez stymulowanie konkretnych, pozadanych
postaw, a zatem i dziatan pracownikéw.

Zmieniajace sie koncepcje struktury organizacyjnej wspolczesnych przedsie-
biorstw rzucajg nowe $wiatto na zagadnienie kultury organizacyjnej/korporacyj-
nej. Obserwujemy coraz powszechniejsze odchodzenie od struktur klasycznie
hierarchicznych na rzecz struktur plaskich, opartych na pracy zespolowej i przy-
wodztwie oraz struktur mieszanych.

Z wymienionych trzech najwazniejszych cech i uwarunkowan funkcjonowania
zjawiska kultury organizacyjnej/korporacyjnej we wspoétczesnych przedsigbior-
stwach mozna sformulowac jej ,,pelng” definicje. Kultura organizacyjna/korpo-
racyjna jest wiec zbiorem zasad i wartoéci obowiazujacych w danej spotecznosci
organizacyjnej w sposob naturalny, opisujacych postawy, stosunki miedzyludzkie,
a takze styl funkcjonowania organizacji, wytworzony w drodze ewolucji organiza-
cjiijej dostosowania do otoczenia (tzw. legitymizacja organizacji).

Kultura organizacyjna/korporacyjna spelnia w organizacji wiele funkcji. Naj-
wazniejsze z nich to:

- Wwyznaczenie granic organizacji;

- bycie srodowiskiem dla proceséw zarzadzania;

- zapewnienie cztonkom organizacji poczucia tozsamosci;

- zwigkszenie stabilno$ci systemu spolecznego;

- spoiwo i tto dla elementdéw zarzadzania, gwarantujgce spéjnos$¢ organizacji;

- mechanizm wyjasniajacy i punkt odniesienia dla oceny prawidlowosci i po-
staw czlonkoéw organizacji®.

13 D.Van Fleet, Behaviour in Organizations, Mifflin Company, Boston 2011, s. 378.

14 B. Berger, Kultura przedsiebiorczosci, Oficyna Literatéw ,R4j”, Warszawa 1994, s. 14.

15 S. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
S. 408.
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W rozmaitych teoriach zaklada sig, ze kultura organizacyjna/korporacyjna jest
zbudowana z pewnej liczby elementéw funkcjonujacych na réznych poziomach
swiadomosci czlonkéw danej organizacji. Zgodnie z klasyfikacja E. Scheina te po-
ziomy to:

- zalozenia podstawowe, znajdujace swdj wyraz w oczywistych reakcjach, nie-

uswiadamianych, a zarazem i niekwestionowanych;

- wartosci, ktore jednostka moze wyartykutowaé po zastanowieniu sig, jednak
nie przejawiaja si¢ one w codziennych reakcjach i zachowaniach, czyli czesto,
ale w reakcjach rzadkich, np. postawie wobec zmian;

- normy, ktore steruja zachowaniami w réznych zmieniajacych si¢ sytuacjach,
np. zachowania etyczne (tzw. kodeks etyczny);

- artefakty, czyli zewnetrznie widoczne symbole kultury, takie jak procedury,
sposob ubioru itp.'¢

Wedlug G. Hofstede, ktérego poglad na kulture organizacyjna/korporacyjna
opiera si¢ na ujeciu jej jako pochodnej lub wynikowej wzgledem kultury narodo-
wej istnieja nastepujace poziomy kultury organizacyjnej/korporacyjne;:

- symbole - warstwa najbardziej zewnetrzna, a wiec widoczne elementy, ktore

dla danej spoteczno$ci maja szczegdlne znaczenie, np. historia firmy;

- bohaterowie, ktorzy posiadaja wlasciwosci wysoko cenione w danej kulturze;

- rytualy, czyli zbiorowe aktywnosci merytorycznie zbedne, ale istotne spo-
tecznie, a przynajmniej za takie uwazane, np. obchodzenie imienin czlonka
zespolu poza terenem firmy;

- wartosci, ktdre spajaja elementy sktadowe kultury, bedace uogélnionymi ten-
dencjami preferowania pewnych stanéw rzeczy nad inne, np. wiara, ze to,
co robimy, robimy najlepiej'’.

Owe poziomy kultury organizacyjnej/korporacyjnej sa wazne i efektywne
przy zmianach kultury organizacyjnej/korporacyjnej, ktére winny by¢ ,inteli-
gentnie” zaplanowane wokot cech wynikajacych z ludzkiej natury, a skierowane
na modyfikacje cech wyuczonych, ktdre nie pasujg juz do wspotczesnego rozwoju
funkcjonowania organizacji.

G. Hofstede zwracal uwage - i to jest bardzo wazny wklad tego autora w isto-
te i znaczenie kultury organizacyjnej/korporacyjnej dla funkcjonowania wspot-
czesnego przedsigbiorstwa — na istnienie tzw. wymiaréw kultury organizacyjnej/
korporacyjnej, ktore warunkuja jej ostateczny ksztalt w danym przedsigbiorstwie.
Sa to:

- dystans wobec wladzy formalnej;

- stopien unikania niepewnosci;

- indywidualizm lub kolektywizm;

- mesko$¢ lub kobiecos¢ tzw. klimatu organizacyjnego.

16 C. Cooper, C. Cox, P. Malin, Organizacje a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 233.
17 Ibidem,s. 234.
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Analiza i badanie funkcjonowania wymienionych wymiaréw pozwalaja na ogol-
ne scharakteryzowanie modelu kultury organizacyjnej/korporacyjnej istniejacego
w danym przedsiebiorstwie, a nawet w danym kraju. Szczegélne odniesienie ma
to do przedsigbiorstw majacych ,,rodowdd” miedzynarodowy lub dziatajacych
na rynkach miedzynarodowych.

Pierwszym z nich jest dystans wobec wtadzy, rozumiany jako zmiana stopnia
nieréwnosci spolecznych opisywanych w kategoriach: wladza, prestiz, bogactwo.
G. Hofstede definiuje dystans wobec wladzy jako ,,zakres oczekiwan i akceptacji
dla nieréwnej struktury wtadzy, wyrazany przez mniej wptywowych cztonkéw or-
ganizacji”'®. Przedsiebiorstwa wykazujace duzy dystans to z reguty firmy silne hie-
rarchicznie, gdzie pracownicy nie wykazuja tendencji do kwestionowania decyzji
szefa. Firmy o nizszym dystansie wobec wladzy to plaskie struktury organizacyj-
ne, gdzie decyzje sa z reguly otwarcie dyskutowane. Dystans wobec wladzy roz-
patrywany w aspekcie r6znic narodowosciowych - co autoréw tego opracowania
szczegolnie interesuje — jest uzalezniony od trzech czynnikéw: szerokosci geo-
graficznej, zamoznosci spoleczenstwa oraz liczby ludnosci. Sposréd nich najwaz-
niejsze — co wykazaly rézne badania® - sg dwa ostatnie. Kraje - zaréwno duze,
jak i mate — wedtug kryterium liczby ludnosci beda stopniowo traci¢ swoje wply-
wy na rzecz migdzynarodowych ,,0srodkéw” wladzy, co bedzie oznacza¢ wzrost
dystansu wobec wladzy w tych krajach. Zamozno$¢ natomiast jest skorelowana
odwrotnie proporcjonalnie z dystansem wobec wladzy, co oznacza, ze jej wzrost
powoduje spadek dystansu wobec wiadzy.

Kolejnym wymiarem jest stopient unikania niepewnosci, a wiec stopien, w jakim
przedsiebiorstwo jest sklonne do tolerancji niejednoznacznosci. Przedsigbiorstwa
charakteryzujace si¢ wysokim wspotczynnikiem w tym zakresie poszukuja metod
redukeji niepewnosci, co czesto prowadzi do nadmiernej biurokratyzacji, forma-
lizacji i wprowadzania standardéw postepowania w przypadku réznych ewentual-
nosci, co dodatkowo formalizuje proces pracy. Przedsiebiorstwa o niskim stopniu
unikania niepewnosci charakteryzuja si¢ brakiem formalnych regul postepowania
i przygotowane sg do akceptacji niepewnosci w codziennych sytuacjach. Oczywi-
$cie, zardwno wysoki, jak i niski stopien niepewnosci to sytuacje skrajne, ktorych
trzeba unika¢, bowiem nie polepszajg one sprawnosci funkcjonowania, a wrecz
przeciwnie — pogarszaja j3.

Kolejny wymiar kultury korporacyjnej to kolektywizm lub indywidualizm,
a wiec stopien, w jakim preferuje si¢ $ciste lub luzne wigzi ukladu spotecznego
w przedsigbiorstwie. Indywidualizm oznacza czas wolny od pracy, wolnos¢ rozu-
miang jako swobode w wyborze odpowiedniego stylu pracy itp. Kolektywizm to
szkolenia, sprecyzowane warunki pracy, pelne wykorzystanie potencjalu pracow-
nikow itp.

18 G. Hofstede, Kultury...,s. 67.
19 Np.ibidem,s.91.
20 Ibidem, s. 94.
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Ostatni z podstawowych wymiaréw kultury organizacyjnej/korporacyjnej to jej
meskos¢ lub kobiecos¢, co jest okreslane poprzez warto$ci dominujgce w danej kul-
turze. Kultura meska opiera si¢ na uzyskiwaniu przewagi oraz umiejetnosci dba-
nia o swoje potrzeby, natomiast kultura kobieca charakteryzuje si¢ takimi cechami,
jak wspoétpraca, opieka, bezpieczenstwo. Z wymiarami meskosci lub kobiecosci
kultury organizacyjnej/korporacyjnej nierozerwalnie zwigzane jest pojecie huma-
nizacji pracy. W kulturach meskich jest ono rozumiane przez podkreslanie osig-
gnie¢ pracownikow oraz stwarzanie im mozliwo$ci wspolzawodnictwa i awansu.
W kulturze kobiecej humanizacja pracy jest utozsamiana ze stworzeniem mozli-
wosci kontaktow miedzyludzkich, atmosferg wzajemnej pomocy, dbalosci o dru-
giego cztowieka itp.

Mozna zatem przyjaé, ze wszystkie analizowane wymiary stanowia podsta-
we sprawniejszego funkcjonowania organizacji. Interesujacych wnioskéw moze
dostarczy¢ prdba interpretacji graficznej wymiardw kultury organizacyjnej/kor-
poracyjnej, zaprezentowana na rys. 1.

d/

Rys. 1. Dynamiczna, przestrzenna struktura wymiaréw kultury organizacyjnej/korporacyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analizujac pierwsza czgs¢ rysunku — czworoscian oznaczony literami a b ¢ d
- nalezy zalozy¢, ze kazda z jego plaszczyzn odzwierciedla jeden z wymiarow kul-
tury organizacyjnej/korporacyjnej. Tak wigc kolejno:

a b ¢ - indywidualizm;

b d ¢ - wysoki stopien unikania niepewno$ci;

a d ¢ - duzy dystans wobec wtadzy;

a b d - mesko$¢ lub kobiecos$¢ kultury organizacyjnej/korporacyjne;.

Czworoécian oznaczony @’ b’ d ¢ jest lustrzanym odbiciem czworo$cianu
a b ¢ d i oznacza sytuacje odwrotng do opisanej poprzednio o 180 stopni, tzn. re-
prezentuje biegunowe cechy kultury, a wigc:

- a b’ ¢ - kolektywizm i postawy wspdlnotowe;

- a d ¢ - niski stopien unikania niepewnosci;

- a b’ d - mesko$¢ lub kobieco$é;

- a@ d b’ - maly dystans wobec wiadzy hierarchiczne;.

Oba czworosciany po ztaczeniu tworzg figure posiadajacg jedng wspdlng plasz-
czyzne a @’ b b’ d d oznaczajaca stopien meskosci lub kobiecosci, ktora jako je-
dyny wymiar kultury nie podlega innym zachwianiom, jak tylko w plaskim
wymiarze, dlatego tez jest elementem laczacym dowolng liczbe kombinacji
pozostatych wymiar6w.

Zaréwno stopien dystansu do wladzy formalnej, jak i stopien unikania nie-
pewnosci oraz indywidualizm i kolektywizm w postawach pracowniczych moga
ulega¢ zmianom, tworzac wiecej kombinacji niz te, ktére wynikalyby z liniowe-
go przesuniecia pomiedzy jedna a drugg skrajng postawa. Stad wniosek, ze zmia-
ny moga nastgpowac nie tylko w plaszczyznie wzdluz osi h, lecz takze w kazdej
innej z plaszczyzn poprzez zmiang dltugos$ci przynajmniej jednego z ogranicza-
jacych ja odcinkow. Przedstawiona figura zbudowana jest na bazie tréjkata row-
noramiennego, nalezy wiec uznac ja za obraz sytuacji idealnej, kiedy wszystkie
cztery wymiary maja réwne proporcje w ostatecznym obrazie kultury. Wyso-
ko$¢ czworoboku, oznaczona symbolem h, znamionuje stopien udzialu postaw
skrajnych w caloksztalcie kultury i oczywiscie na rysunku jest wielkoscia sta-
l3. Przedstawione rozumowanie ,,geometryczno-strukturalne” jest probg anali-
zy - innej niz teoretyczno-opisowa — procesu, zjawiska kultury korporacyjne;j.
Inaczej moéwiac, stanowi probe poszukiwania innych plaszczyzn do analizy zlo-
zonego zjawiska kultury korporacyjnej. Czy wilasciwg - to sie okaze w kolej-
nych badaniach.

Inng ciekawg typologie analizy kultury organizacyjnej/korporacyjnej przedsta-
wia C. Handy. Rozr6znia on:

1) kulture klubows, budujaca swoj spoteczny klimat z odwotaniem si¢ do em-

patii i dbajaca o wysoka jakos¢ stosunkéw miedzyludzkich;

2) kulture funkgcji, w ktorej obowiazujace procedury i struktury moga zapewnic

przedsiebiorstwu efektywno$¢, a stabilizacja procedur - klimat oparty na po-
czuciu bezpieczer’lstwa;
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3) kulture ,,zamierzen, zbudowang na niezaleznosci operacyjnej;

4) kulture egzystencjalna, gdzie organizacja stuzy do realizacji indywidulanych

celow uczestnikéw, a dzialanie nastawione jest na klienta?'.

Oczywiscie trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie kultury organizacyjnej/
korporacyjnej opartej na jednym lub na wszystkich wymienionych elementach.
Tu jest potrzebny — czy raczej musi by¢ zachowany — umiar.

Podsumowujac ogolng analize typologii kultury organizacyjnej/korporacyjnej
i jej wymiardw, nalezy pamigta¢, ze odnosi si¢ ona gtéwnie do:

- kultury wtadzy - czyli decyzji centralnych, wydawanych przez przywodcow;

- kultury roli - uwzgledniajacej strukture oraz funkcje poszczegdlnych

pracownikow;

- kultury zadania - to jest fachowosci zespotu ludzi realizujacych okreslony

projekt;

- kultury ludzi - polegajacej na legitymizacji swojego istnienia poprzez ,,stuze-

nie” cztonkom swojego zespotu.

Wydaje sie, ze ten punkt widzenia na kulture organizacyjna/korporacyjng jest
swoistym dopetnieniem analizowanych wczesniej typologii.

1.3. Proba ustalenia (okreslenia) zwigzku
pomiedzy kulturg organizacyjng/korporacyjna
a zarzadzaniem

Dopelnieniem badania przedsiebiorstwa pod katem charakteryzujacej go kultu-
ry organizacyjnej/korporacyjnej jest zdefiniowanie kluczowych komponentéw
tzw. kultury jakosci totalnej (Total Quality Culture). Sa nimi: rodzaj komunika-
cji wewnetrznej na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa oraz system - badz
jego brak — delegowania wladzy i odpowiedzialnosci za pracownikéw. To z kolei
implikuje bezposrednio strukture organizacyjna, ktéra w silnie projako$ciowym
przedsigbiorstwie bedzie plaska, niehierarchiczna oraz bedzie si¢ charakteryzowac
silng decentralizacja wladzy. Roznice w istotnosci pewnych stanowisk beda pole-
gac raczej na ich funkcjonalnym zakresie w ramach danego przedsiebiorstwa, niz
na teoretycznym prestizu i wltadzy w aspekcie zarzadzania innymi.

Kultura jako$ci totalnej to zespot uznawanych w przedsiebiorstwie wartosci i za-
sad postepowania, umozliwiajacych oraz wspomagajacych wprowadzenie i ulep-
szenie funkcjonowania w zgodzie z zasadami TQM. Wiaze si¢ to z elastycznoscig

21 Patrz: G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 83.
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zarzadzania informacja oraz umiejetnym sterowaniem rozkladem ryzyka zwigza-
nego z duza decentralizacja wladzy i decyzyjnosci.

Uznaje sig, ze na kulture organizacyjng/korporacyjng ma wplyw szereg czynni-
kéw, m.in. kultura narodowa kraju pochodzenia organizacji oraz kraju dzialania
organizacji, wielko$¢ i zlozono$¢ organizacji wplywajaca bezposrednio na struk-
ture i wiek personelu, historia firmy oraz — oczywiscie — cechy osobowosciowe
poszczegélnych ludzi w organizacji. Lista ta nie wyczerpuje zapewne wszystkich
elementéw majacych wplyw na ostateczny ksztalt organizacji. Istotne jest nato-
miast to, ze caloksztalt kultury nie jest w zadnym razie suma poszczegolnych czyn-
nikow, lecz stanowi odregbny byt i odrebna, mierzalna catos¢.

Istnieje kilka metod pomiaru kultury organizacyjnej/korporacyjnej oraz towa-
rzyszacych jej ideologii organizacji i klimatu organizacyjnego®. Ideologie organi-
zacji mierzy si¢ najczesciej przy pomocy kwestionariusza Harrisona (z 1982 roku),
ktéry stuzy do ustalenia faktycznej pozycji organizacji poprzez szereg stwierdzen,
z ktérymi pracownicy moga si¢ zgodzi¢ lub nie, majac mozliwos¢ pozytywnej
lub negatywnej odpowiedzi. Z kolei w trakcie tworzenia klimatu organizacyjne-
go mozna si¢ postuzy¢ typologia Litwina i Stringera (z 1999 roku). Wyrdznia sie
w niej osiem kategorii klimatu organizacyjnego. W przypadku wiekszosci metod
podawanych we wspolczesnych opracowaniach mozna sobie zada¢ pytanie, na ile
istotnym czynnikiem przy ich uzyciu do oceny dzisiejszych organizacji jest fakt,
ze powstaly w latach 70. XX wieku, ale faktem jest i to, Ze do tej pory niczego
»lepszego”, nowocze$niejszego nie wymyslono. Najbardziej chyba popularnym na-
rzedziem wydaje si¢ sklasyfikowanie kultury organizacyjnej/korporacyjnej we-
dlug jednej z dwunastu kategorii, opracowanych przez R. Cookea i J. Laffertyego
w 2001 roku. Wyrdznili oni nastepujace rodzaje organizacji:

- humanistyczne - oparte na zasadzie ,,uczestnictwa” w r6znych organach wtadzy;

- oparte na zasadzie ,,przynaleznosci”;

- bezkonfliktowe — oparte na zasadzie unikania konfliktow;

- ,koncepcjonalne” - zasada tradycyjnego podejscia do zarzadzania, w tym

biurokratyzacja procedur;

- ,zalezne” - hierarchiczna kontrola, brak zasad partycypacji pracownikow

w zarzgdzaniu;

- ,unikajgce” - brak systemu nagradzania za sukcesy;

- ,opozycyjne” — konfrontacja jako metoda zarzadzania;

- ,wladcze” - wladza adekwatna do zajmowanych stanowisk;

- ,konkurencyjne” - zasada wzajemnej konkurencyjnosci wéréd pracownikow;

- cenigce kompetencje i perfekcjonizm;

- cenigce osiggniecia — doceniajace osiagniete cele;

- zzasadg samorealizacji — kreatywnos$¢ w pracy jest cenniejsza niz ilo$¢ wyko-

nanej pracy>.

22 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2011, s. 155.
23 R. Cooke, J. Lafferty, Communications in Organizations, W.P.C., Saint Paul 2001, s. 484.
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Oczywiscie to sg mozliwosci ,,do wyboru” przez menedzeréw, niegwarantujace
sukcesu, ale mogace go zapewnic.

Badacze omawianego tu zjawiska podkreslaja wyrazny zwigzek pomiedzy kul-
turg organizacyjna/korporacyjng a jakoécig totalng. Jako$¢ totalna powinna by¢
rozumiana jako pewnego rodzaju idea i sposéb funkcjonowania organizacji, wy-
nikajacy z regul i zasad TQM - chodzi o przygotowanie organizacji do wprowa-
dzenia zmiany (zmian), §wiadome zarzadzanie procesem zmian oraz rozumienie
zmiany jako procesu ,permanentnego’, a nie ,okresowego”. I tak, zmiana , kultu-
ry” - pojmowanej jako swoiste ,lepiszcze organizacyjne” — moze nastgpi¢ tylko
dzieki ludziom i ich dziataniom, a szczegélnie dzigki tzw. ambasadorom zmian,
traktowanym w organizacji jako ,ogniska nowosci”.

Proces zmian kulturowych przebiega (powinien przebiega¢) zatem na trzech
powiazanych ze sobg poziomach:

- poziomie organizacyjnym przedsiebiorstwa, rozumianym jako podstawa

zarzadzania;

- poziomie kultury organizacyjnej/korporacyjnej;

- poziomie mentalnosci pracownika.

Wszystkie wymienione poziomy kultury organizacyjnej/korporacyjnej oddzia-
luja na siebie nawzajem, co sprawia, ze zaklocenia w zakresie jednego z nich sg
natychmiast odczuwalne w obszarze pozostalych pozioméw. Te trzy powigzane
ze sobg poziomy wskazuja, ze istnieje zwigzek migdzy kulturg organizacyjna/kor-
poracyjna, zarzadzaniem a jako$cia totalng. Ma on charakter cyklicznego proce-
su, w ktérym styl zarzadzania jest manifestacja istniejacej kultury organizacyjne;j/
korporacyjnej, jednocze$nie jg kreujac. Mamy wiec do czynienia z paradoksem. Ta
sama kultura jest jednocze$nie manifestacja operacyjnego, rzeczywistego wymia-
ru i jakosci totalnej. W obu przypadkach dochodzi do sprzezenia zwrotnego, kto-
re obrazuje rys. 2.

Jakos¢ totalna

b

Kultura
organizacyjna/korporacyjna

b

Styl, cechy zarzadzania

Rys. 2. Zaleznosci miedzy kulturg organizacyjna/korporacyjna, zarzadzaniem i jakoscia totalna
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jest to bardzo wazne twierdzenie, poniewaz ukazuje znaczenie kultury orga-
nizacyjnej/korporacyjnej dla zarzadzania i jako$ci. Co prawda, wiemy, ze taka
zalezno$¢ jest, ale nie wiemy, jak ja badac i jak bada¢ sile tego zwiazku. Dru-
gie wazne twierdzenie (paradoks) polega na tym, ze nalezy u§wiadomi¢ sobie,
iz moze istniec¢ (a jesli istnieje, to musi by¢ uswiadomiona) jednolita kultura
organizacyjna/korporacyjna w niejednolitym kulturowo $rodowisku. W tym
wzgledzie funkcjonuja wéréd badaczy tego zjawiska dwa sprzeczne nurty my-
$lowe. Postuluje si¢ z jednakowym przekonaniem, ze z jednej strony zarzadza-
nie multikulturowe - wielokulturowe powinno opiera¢ si¢ na indywidulanych
wzorcach kulturowych?* oraz uniwersalnych zasadach i warto$ciach. To wszyst-
ko moze funkcjonowad jako $rodowisko wewnetrzne przedsiebiorstwa, czyli
- inaczej mowiac - jako caloksztalt stosunkow miedzyludzkich wynikajacych
zaréwno z hierarchii formalnej i powiazan funkcjonalnych w ramach wykony-
wanej pracy, jak i istnienia organizacji nieformalnej itd. W ramach istniejacych
stosunkéw mozna wyodrebni¢ plaszczyzne funkcjonalna, na ktérej wzajemne
interakcje sa podyktowane wykonywang pracg oraz plaszczyzn¢ emocjonal-
ng, ktdéra do interakeji funkcjonalnej wprowadza wewnetrzny, psychologiczny
element wzajemnego postrzegania si¢ przez ludzi w ramach jednego zespo-
tu. Stosunki miedzyludzkie, bedace pochodng organizacji nieformalnej, s3
nierozerwalnie zwigzane z emocjonalng plaszczyzna interakcji*. Elementem
srodowiska wewnetrznego beda tez jego skladniki fizyczne, takie jak biuro
i jego wystrdj. Zaklada si¢, ze w organizacji nieformalnej wystepujace zwigzki
miedzyludzkie opieraja si¢ jedynie na emocjach i nie maja atrybutéw zwiazkéw
funkcjonalnych, aczkolwiek nie mozna stwierdzi¢, ze zwiazki nieformalne sg
calkowicie oderwane od plaszczyzny funkcjonalnej organizacji. Moga sie zatem
zdarzy¢ sytuacje, kiedy ptaszczyzna funkcjonalna bedzie stymulowaé powstawa-
nie zwigzkéw nieformalnych, aczkolwiek zjawiska te nalezy uzna¢ za wtérne
w stosunku do pierwotnych, naturalnych odczué¢ sympatii lub antypatii ludzi,
ktérzy nas otaczaja.

Srodowisko socjokulturowe nie ma wymiaru wylacznie wewnetrznego. Jest to
struktura przenikajaca granice organizacyjne w obie strony. Jej gtéwne elemen-
ty stanowia profil spoteczny organizacji i zwigzki kulturowe cztonkéw organizacji
(podstawy rodzimego wychowania, wartoéci edukacyjne, przynaleznos$¢ narodo-
wa i geograficzna jednostek, historia i tradycja narodu itp.).

Plaszczyzna funkcjonalna $rodowiska wewnetrznego zostaje wyznaczo-
na poprzez wykonywane w pracy zawodowej zadania i strukture hierarchiczna.
Plaszczyzne emocjonalng tworzg podstawowe ludzkie reakcje wynikajace ze wza-
jemnych interakeji, przy czym wystepuja one zaréwno w ramach organizacji for-
malnej, jak i nieformalnej. Zgodnie z tymi zalozeniami mozna zaproponowac
tréjwarstwowy model Srodowiska wewnetrznego (zaprezentowany na rys. 3).

24 S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauk..., s. 259.
25 Ibidem.



24 Kultura organizacyjna/korporacyjna - pojecia, wymiary...

Ptaszczyzna
emocjonalna

Stosunki miedzyludzkie w ramach organizacji nieformalnej

Ptaszczyzna emocjonalna Ptaszczyzna funkcjonalna

Stosunki miedzyludzkie w ramach organizacji formalnej

Elementy materialne i fizyczne srodowiska pracy

Rys. 3. Tréjwarstwowy model Srodowiska wewnetrznego - model A
Zrédto: opracowanie wtasne.

1.4. Kulturowe i strukturalne przeksztatcenie
przedsiebiorstwa

Kultura - jako spoiwo wszystkich elementéw przedsigbiorstwa — jest materia,
w ktorej w pierwszym rzedzie nalezy szukac¢ przyczyn zaburzen organizacyjnych.
Bedac wyrazem norm i warto$ci wyznawanych przez pracownikéw oraz kwinte-
sencja norm przyjetych przez przedsigbiorstwo w charakterze kanonu dzialania,
kultura organizacyjna/korporacyjna jest swoistym produktem ,wypracowanym”
przez kadre kierowniczg i bywa przez nig modyfikowana w razie zaistnienia ta-
kiej koniecznosci. Zmiana owej kultury stanowi bazg¢ wyjsciowa przygotowujaca
inne, dalsze zmiany w przedsigbiorstwie. Ponadto, lezy ona u podstaw wszystkich
kluczowych proceséw w firmie, dlatego tez przed wprowadzeniem jakiejkolwiek
zmiany konieczne jest jej pelne rozpoznanie. Umozliwia to wykorzystanie petnego
potencjatu ukrytego w ludzkich zachowaniach i motywacjach, zaréwno tych for-
malnych, jak i nieformalnych. Zalecane narzedzie stanowi tzw. audyt kultury orga-
nizacyjnej/korporacyjnej, ktéry jest mozliwy do przeprowadzenia z uzyciem tzw.
Multi Focus Model (MFM) autorstwa G. Hofstede?.

Podstawa MFM jest siedem skal punktowanych od 0 do 100, odpowiadajacych
siedmiu gléwnym wymiarom ogoélnie pojetej kultury organizacyjnej/korporacyj-
nej. Te skale to:

26 Zob. P. Gryko, H. Franczak, Audyt kultury organizacyjnej jako narzedzie wspomagajgce zarzg-
dzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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- nastawienie na $rodki i sposdb wykonania — nastawienie na cele;

- nastawienie na poprawno$¢ procedur i ustalone standardy;

- swoboda w dziedzinie dyscypliny pracy - ,,restrykcyjno$¢” dyscyplinarna;

- nastawienie ,lokalne”, wyrazane przez identyfikacje z firma, zawodem,

branzg;

- otwarto$¢/zamkniecie, $ciste przestrzeganie tajemnicy stuzbowej, niechec¢

do budowania relacji zewnetrznych;

- nastawienie na rozwdj pracownika — nastawienie na zadaniowo$¢;

- stopien akceptacji istniejacych stylow przywodztwa.

Pelna znajomos¢ istniejacej kultury w organizacji stanowi punkt wyjscia
do rozpoczegcia procesu jej zmiany. Proces ten przebiega w duzym uproszcze-
niu wedlug modelu stworzonego przez Kurta Lewina. Model ten zaklada trzy
podstawowe etapy:

— rozmrozenie;

- zmiane wlasciwg;

- ponowne zamrozenie wzorcow dziatania (zachowan)?”.

K. Lewin, konstruujagc swoj model, oparl si¢ na zalozeniu, iz dla rozpocze-
cia procesu nauki i przyswajania nowej wiedzy konieczne jest najpierw zasto-
sowanie procesu odwrotnego, tzn. swoistego oduczania si¢ zasad dotychczas
obowigzujacych. W ten sposdb ludzie staja si¢ receptywni na nowe zmiany.

Jedng z wazniejszych postaw ludzi w procesie zmian jest podzielanie tzw. mitu
dotyczacego kultury organizacyjnej. Wyraza si¢ on przekonaniem o niemierzal-
noéci kultury, o jej trwalosci i o niemoznosci sterowania kultura. Chodzi réwniez
o mit o tym, Ze wywolane zmiany w kulturze wymagaja charyzmatycznych osobo-
wosci. Wiadomo jednak - i zostalo to dowiedzione poprzez badania® - ze np. kul-
tura moze si¢ zmienia¢ w sposob mierzalny i uchwytny, zaréwno w drodze zmian
skokowych, jak i w drodze ewolucji.

Roéznice kulturowe sa zmienng poddajaca si¢ kwantyfikacji. Istnieja meto-
dy wplywu na otoczenie i ludzi, powodujace zmiany postaw i zachowan. Chary-
zmatyczna osobowos$¢ moze by¢ dorazna pomoca w charakterze agenta zmian,
jednak po jej usunieciu ze srodowiska, w ktérym zmiana byla wprowadzona, wy-
stepuje ryzyko niwelacji zmian i powrotu do stanu poprzedniego. Poznanie wyzej
opisanych proceséw znakomicie ulatwia prowadzenie badan i poznanie zalez-
nosci oraz zwiazkéw miedzy elementami skladowymi kultury.

Obecne tempo zmian na rynku, brak stabilizacji rynkowej wymaga od wspét-
czesnego przedsiebiorstwa modyfikacji btyskawicznych, wchodzacych niezwykle
gleboko w sfere kultury w ogole, a kultury korporacyjnej w szczegdlnosci.

27 Zob. D. Fisher, Communications in Organizations, West Publishing, Minneapolis-Saint
Paul 2003.

28 A. Marcinkowski, O diagnozowaniu kultury organizacyjnej, [w:] T. Borkowski, A. Marcinkowski,
A. Oherow-Urbaniec (red.), W kregu zarzgdzania. Spojrzenie multidyscyplinarne, Instytut Za-
rzadzania Uniwersytetu Jagielloniskiego - Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 2000, s. 127.
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J. Brilman, powolujac si¢ na ksigzke z 1996 roku autorstwa H. Janne®, wymienia
»mechanizmy” lub inaczej ,,dzZwignie” proceséw zmian kultury. Oto one:

- jezyk, bedacy typowym przykladem artefaktu E. Scheine’a, ktéry werbalizuje
wyobraznie powigzang z danymi pojeciami;

- edukacja w zakresie nowych koncepcji i sposobéw dziatania;

- propaganda, ktéra w ujeciu przedsigbiorstwa wprowadzajacego zmiany be-
dzie utozsamiana z komunikacja bardziej lub mniej obiektywna w zakresie
przekazywania tresci;

- prognozy sprawcze, destrukcyjne i przyspieszajace, ktére powoduja zaistnienie
jedynie przewidywanej, dotad nieistniejacej, ale majacej duze znaczenie dla lu-
dzi sytuacji. Czasami zapobiegaja sytuacji przewidywanej lub moga przy$pieszac
zaistnienie sytuacji, ktorej symptomy juz sie pojawity. Pamietac trzeba o tym, ze
ta ,,umiejetno$¢ przewidywania” jest kluczowa dla catego procesu;

- oczekiwania normatywne oraz presja spoleczna, rozumiana jako konkretne
formulowanie oczekiwan wobec pracownikéw, motywowanie ich do spel-
nienia owych oczekiwan, a takze zachecanie do postaw konformistycznych
i zniechecanie do dziatan partykularnych;

- media, podazajace za zmiang, promujgce zmiane, transformacje badz ukazu-
jace tylko stabos$ci zmiany i transformacji;

- wzorce i modele kulturowe, np. generalnie przychylno$¢ zmianom.

Zaprezentowana — do$¢ szczegélowo — metoda diagnozowania kultury opie-

ra si¢ na uchwyceniu symptoméw kulturowych, ich zrédel, elementéw sktado-
wych oraz - co uwazamy za bardzo wazne — na poréwnaniu empirycznych danych
z profilem kultury wydedukowanym na podstawie strategii czy koncepcji funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa (organizacji). Umozliwia ona stworzenie logicznego al-
gorytmu zarzadzania zmiang, czyli czegos, co jest bardziej adekwatne i moze by¢
poddane procesom operacjonalizacji.

1.5. Waznosc (istotnosc) kultury organizacyjnej/
korporacyjnej w przedsiebiorstwie

Odniesienie si¢ do zagadnienia ujetego w powyzszym tytule jest tylko pozornie
tatwe. Najprosciej powiedzie¢, ze kultura wplywa na wszystkie procesy, ktére od-
bywaja si¢ w przedsiebiorstwie: zarowno wewnatrz niego, jak i na linii otoczenie
- przedsiebiorstwo. Suma tych wszystkich elementdw, a wlasciwie to, jak one two-
rza i wykorzystuja kulture do swoich proceséw pracy, daje calosciowy wynik

29 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2008, s. 78.
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mowiacy o roli i znaczeniu kultury dla funkcjonowania i podnoszenia sprawnosci
funkcjonowania firmy na wspolczesnym rynku.

Szczegdlng role kultury we wspodlczesnych przedsiebiorstwach A. Burres,
D. Vloeberghs, R. Geisler, R. Kaminski i inni* przypisuja jednak zwigzkowi mie-
dzy budowaniem trwalej przewagi konkurencyjnej a kulturg organizacyjna/kor-
poracyjng oraz zarzadzaniu przez kulture jako elementowi calosciowej strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Podkresla si¢, ze jednym z bardzo waznych elementéw w procesie tworze-
nia przewagi konkurencyjnej jest przeprojektowanie (przeprojektowywanie)
stylu zarzadzania na drodze poszukiwan efektéw synergii w tworzeniu kultury
organizacyjnej/korporacyjnej skoncentrowanej na klientach. Warto zauwazy¢,
ze natura takiego rozumowania tworzenia przewagi konkurencyjnej jest jedno-
znaczna z paradygmatem interpretatywnym kultury korporacyjnej. Inna cieka-
waobserwacjapoleganatym, ze wdobie gospodarkiglobalnejoraz funkcjonowania
organizacji transnarodowych jeden z kluczowych elementéw przewagi konku-
rencyjnej stanowi lokalizacja, co zapewne powoduje, iz owa przewaga powstaje
w wyniku procesu umiejscowionego’'.

Interesujace poglady na zwigzek pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(ktdrego styl jest niewatpliwie wyznaczany przez kulture korporacyjng) a konku-
rencyjno$cia mozna znalez¢é w pracach A. Barresa, ktore mialy dowies¢ zwigz-
ku pomigdzy kulturg firmy, stylem zarzadzania a konkurencyjnoscia. Zbyt mala
liczba badanych firm na terenie Francji, Belgii i Holandii nie pozwolifa jednak
na uogolnienie wnioskow.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze kultura moze wspomaga¢ zdobywa-
nie przewagi konkurencyjnej w réznych sferach dzialalnosci przedsiebior-
stwa poprzez:

- promowanie ciagglego doskonalenia we wszelkich obszarach dziatalno$ci

firmy;

- otwarte wzorce komunikacji, umozliwiajace skuteczne dostosowanie

do zmian otoczenia oraz szybki proces decyzyjny;

- propagowanie swobody mysli i malego dystansu do wladzy, co uwalnia

kreatywno$¢ i wspomaga innowacje;

- selektywna percepcje informacji z otoczenia, co umozliwia proces uczenia si¢

przedsiebiorstwa, a takze kreowanie wiedzy.

Zdaniem wielu badaczy, ale takze autoréw niniejszej monografii, dru-
gim zadaniem, ktére pelni kultura organizacyjna/korporacyjna we wspolcze-
snym przedsigbiorstwie jest zarzadzanie przez kulture jako element zarzadzania
przedsiebiorstwem.

30 R. Geisler, P. Kocwin, Terytorialny kontekst konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [w:] A. Limanski
(red.), Konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw w warunkach integracji europejskiej, cz. ll,
Wyzsza Szkota Zarzadzania Marketingowego i Jezykéw Obcych w Katowicach, Katowice 2001,
s.193.

31 Ibidem.
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Kultura organizacyjna/korporacyjna, w rozumieniu swoistej filozofii przed-
siebiorstwa dotyczacej sposobu istnienia firmy oraz prowadzenia biznesu, to
element kluczowy z punktu widzenia efektywnego wdrozenia i wykonania
strategii przedsigbiorstwa, przy czym podkredlana jest mocno kulturotwor-
cza rola zarzadu firmy*~.

Potwierdzeniem istotnosci kultury organizacyjnej/korporacyjnej w osigganiu
maksymalnej efektywnosci przedsiebiorstwa jest fakt, ze coraz wigksza liczba
firm stosuje zarzadzanie przez kulture jako jeden z elementéw swej caloscio-
wej strategii zarzadzania®. Zarzadzanie przez kulture bazuje na definicji kultury
jako zbioru dominujacych wartoéci i norm postepowania charakterystycznych
dla danej organizacji.

Za kluczowe czynniki wplywajace na kulture organizacyjna/korporacyjng uwaza sie:

- wplyw dominujacych lideréw;

- historie i tradycje firmy;

- technologie, produkty, ustugi;

- klientow;

- oczekiwania firmy;

- system informacji i kontroli;

— ustawodawstwo i otoczenie;

- system nagrod i kar;

- organizacje i zasoby;

- indywidualne cele i wartosci, ktore prezentuja pracownicy*.

Bardzo wazne zagadnienie w procesie tworzenia kultury dotyczy tego, jak ja
wdraza¢ i utrwala¢. Kwestie te s tak kluczowe, jak i sam proces zmian kulturo-
wych w ramach danej organizacji, w sensie modelowania tych zmian. W literatu-
rze przedmiotu znane sg dwie metody wdrazania i utrwalania kultury.

Pierwsza polega na selekcji kandydatéw na okreslone stanowiska pracy. Zaktada
sie, ze kultura jest absorbowana z zewnatrz poprzez kandydatow juz wykazujacych
pozadane cechy dostosowawcze do wzorca ustalonego poprzez najwyzsze szcze-
ble hierarchii w przedsigbiorstwie. Poprzez kontynuacje takiej selekcji w dtuzszym
okresie powstaje spojny kulturowo system spoteczny.

Druga metoda wdrazania i utrwalania kultury jest umieszczenie na kluczo-
wych stanowiskach w firmie oséb juz sprawdzonych w procesie pracy, wokot
ktérych nastepnie odbywa si¢ konwersja kultury pracownikéw nowo przyje-
tych. Konwersja owa jest tymczasowa i nastepuje poprzez interakcje w warun-
kach wykonywanej pracy lub poprzez zaleznosci hierarchiczne. Selekcja oznacza
praktycznie to, ze pracownik albo dostosowuje sie¢ do pozadanego promowane-
go wzorca kulturowego, albo odchodzi z pracy. Zjawisko to bywa okreslane w li-
teraturze mianem ,socjalizacji organizacyjnej”. Zaleta tej metody jest uzyskanie

32 K. tobez, K. Olejczyk, Zarzgdzanie przez kulture, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie przed-
siebiorstwem przysztosci, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 286.

33 |bidem,s. 279.

34 Zob. S. Black, Public Relations, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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lepszego dopasowania pracownikéw do siebie oraz wigkszej identyfikacji z firma.
Wadg natomiast jest mozliwos¢ niedopasowania kultury do realiéw ekonomicz-
nych, co moze wynika¢ z kierowania si¢ — przy zmianie kultury - przestankami
ideologicznymi z catkowitym (bo duzym) pominigciem przestanek biznesowych.
Zarzadzanie przez kulture jako element calosciowej strategii przedsiebiorstwa
stanowi réwnoprawny jej czlon - obok misji i filozofii dzialania, przyjetej polityki
udzialu w rynku i ekspansji, a takze zalozonego portfolio podstawowej dziatalnosci.
Zarzadzanie przez kulture, sposréd wielu dostepnych metod zarzadczych na ryn-
ku, wydaje si¢ ta wtasciwg metodg gwarantujacg synergie pomiedzy klimatem orga-
nizacyjnym - rzeczywistym a zakladanym. Sytuacje powstania réznicy pomiedzy
stanem rzeczywistym a oczekiwanym kultury w firmie przedstawiono na rys. 4.

Zmiana organizacyjna (zmiana wtasciwa)

A

Innowacja > Stabilizacja

v

Zmiana kulturowa (towarzyszaca)

Biezaca kultura Modyfikacje kulturowe

Rys. 4. Proces projakosciowej restrukturyzacji przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Innowacja inicjuje proces jej wdrazania, ktéry ogolnie okreslamy jako zmia-
ne. Na rys. 4 obrazuje to innowacja ze strzatka skierowang w prawo. Jest to pro-
ces ztozony z réwnoleglych do siebie zmian czastkowych, przebiegajacych na kilku
plaszczyznach: mentalnosci, organizacyjnej i technicznej. Dla uproszczenia wy-
réznione s3 tu dwa podstawowe zakresy zmian czastkowych:

- zmiana wlasciwa (zmiana organizacyjna), ktéra dotyczy zakresu meryto-
rycznego, strukturalnego i organizacyjnego wdrazanej innowacji oraz towa-
rzyszaca jej zmiana kulturowa; proces wdrazania konczy sie stabilizacja
nowej sytuacji;

- zmiana kulturowa, inaczej zmiana zmodyfikowana.

Zwigzek opisanego procesu restrukturyzacji z jakoscia polega - i to jest to no-

vum — na wykorzystaniu kultury organizacyjnej/korporacyjnej jako elementu
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bedacego swoistym no$nikiem zmiany, dzieki czemu sposéb wdrazania zmiany
staje si¢ naturalny i zamiast tama¢ dotychczasowe struktury i systemy - wykazu-
je ich bezzasadnos¢, proponujac rozwigzania, ktére pracownicy przyjmga jako na-
turalne i wlasne.

Projako$ciowa kultura daje mozliwosci wykorzystania jej jako efektywnego na-
rzedzia zarzadzania poprzez takie elementy, jak: otwarto§¢ komunikacyjna, pta-
skie struktury organizacyjne, maly dystans do wiadzy formalnej, niski stopien
unikania ryzyka, niepewnos¢ sytuacji odczuwana przez przedsigbiorstwo. Ponad-
to, przedsiebiorstwo osiagnie tym wyzsza jako$¢ zarzadzania, im réznica miedzy
kulturg biezaca a oczekiwang bedzie mniejsza, a proces projakosciowej restruk-
turyzacji krétszy. Pozostaje oczywiscie pytanie o jako$¢ sensu stricto w procesie
restrukturyzacji projako$ciowej przedsigbiorstwa. Jako$¢ procesu powinna w tym
przypadku by¢ rozpatrywana w kategoriach wertykalnych, a wiec w aspekcie cech
zmiany wlasciwej i zmiany towarzyszacej, niz w aspekcie dlugosci procesu, a wiec
skrdcenia drogi od innowacji do stabilizacji. Zasadne jest stwierdzenie, ze o po-
prawie jakosci, a wigc o powodzeniu calego przeprowadzanego procesu restruk-
turyzacji mozna méwic tylko wowczas, jezeli osiagniety zostanie stan rownowagi
pomiedzy zmiana organizacyjna a kulturowa, za$ zakorzenienie zmiany kulturo-
wej w umyslach pracownikow bedzie wyprzedzato wdrozenie zmian struktural-
nych, merytorycznych i organizacyjnych. Wynika stad jednoznacznie, ze proces
restrukturyzacji z uwzglednieniem aspektu jakosciowego powinien wyglada¢ tak,
jak jest on zaprezentowany na rys. 5.

Zmiana organizacyjna (zmiana wiasciwa)

A
Innowacja > Stabilizacja
v
.. Zmiana kulturowa Zmodyfikowana
Biezaca kultura
(towarzyszaca) kultura

Rys. 5. Proces restrukturyzacji projakosciowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem jego aspek-
tu jakosciowego
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Oczywiscie proces zmian strukturalnych i organizacyjnych bedzie przebiegal
sprawnie (dobrze) tylko w warunkach jego akceptacji przez srodowisko pracow-
nicze oraz gdy bedzie postrzegany jako zasadny i uzyteczny. Stad na rys. 5 zmiana
kulturowa wyprzedza proces zmiany strukturalnej, merytorycznej i organizacyjnej.
Zaniedbanie tego wyprzedzenia i prowadzenie zmian réwnolegle we wszystkich
zakresach pociaga za soba ryzyko wiekszych trudnos$ci w ich wdrazaniu z powodu
ich prawdopodobnego kwestionowania przez pracownikéw. Co wydaje sie jeszcze
wazniejsze — jako$¢ w rozumieniu odpowiedniej réwnowagi elementéw procesu
i kulturowej podbudowy prowadzonych dzialan warunkuje efektywnos¢ oraz osia-
gniecie zamierzonego rezultatu koncowego. Omawiane wyzej miary - albo przy-
najmniej ,szacowanie miar” kultury korporacyjnej - sa zatem potrzebne do oceny
i analizy rezultatu koncowego zmian jako zamierzonego celu.

Projako$ciowa kultura organizacyjna/korporacyjna powoduje okreslone nastep-
stwa ekonomiczne. Jest to proces nieunikniony, charakteryzujacy si¢ klasycznymi
kosztami i przychodami, zwigzanymi z dzialalnoscig rynkowa przedsigbiorstwa
i jego wewnetrznym funkcjonowaniem. Badacze tego zjawiska wskazuja na ist-
nienie zwigzkéw miedzy kultura korporacyjng a ekonomicznym i spolecznym
funkcjonowaniem firmy. Zwiazki te analizowane s3 na podstawie nastepstw ujaw-
niajacych sie w toku kolejnych proceséw zachodzacych w zewnetrznym i we-
wnetrznym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Generalnie, nastepstwa ekonomiczne — rozumiane bardzo szeroko - i spotecz-
ne projakosciowej kultury organizacyjnej/korporacyjnej najbardziej widoczne s
w obszarach firmy takich, jak:

- system komunikacji w aspekcie wewnetrznym i zewnetrznym, generalnie

jako cato$¢ w poszczegdlnych komdrkach czy jednostkach organizacyjnych;

- system delegowania odpowiedzialno$ci i wladzy;

- stopien unikania niepewnosci;

- dystans wobec wladzy formalne;.

System komunikacji w przedsiebiorstwie odznaczajacym si¢ projakosciowa kul-
turg bedzie systemem otwartym, zaréwno w aspekcie wewnetrznym, a wigc ko-
munikacji w ramach samej organizacji, jak i zewnetrznym, czyli skomunikowania
firmy z otoczeniem oraz dwustronnej wymiany informacji. Szybki proces wy-
miany informacji warunkuje efektywno$¢ dostosowania si¢ do zmian otoczenia
biznesowego. Projakosciowe nastawienie przedsiebiorstwa powoduje w krotkim
okresie wzrost kosztéw dostepu do informacji, natomiast w dlugim okresie — spa-
dek kosztow wlasnych blednych decyzji i wigksza efektywnos¢ rynkowa, spowodo-
wang skréceniem procesu reagowania w przedsiebiorstwie na zmiany w otoczeniu.

Delegowanie odpowiedzialno$ci zapewnia wigksza skutecznos¢ i efektywnosé
jednostkowas, a przez to skrocenie procesu decyzyjnego.

Niski stopien unikania niepewnosci w przedsigbiorstwie, korespondujacy z pro-
jakosciowa ideg aktywnych dostosowan do zmian otoczenia, umozliwia agresywne
dzialania na rynku, co zwieksza liczbe klientow.
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Maly dystans do formalnej wladzy powoduje zwigkszona innowacyjnos¢ przed-
siebiorstwa dzigki mozliwoséci otwartego kwestionowania i dyskutowania decy-
zji przelozonych. Wyrazem projakosciowej kultury beda tez pomysty dotyczace
wspOlpracy oraz zachowania zespolowe wsréd pracownikéw. Ich bezposredni
efekt ekonomiczny stanowi redukcja kosztéw administracji oraz infrastruktury
biurowej, a w dlugim okresie czasu — zmniejszenie kosztéw wymiany informacji
i utrzymania systemoéw komunikacji w firmie.

Podsumowujgc ekonomiczne nastepstwa kultury projakosciowej, nalezy wskaza¢ na:

poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa dzigki zwiekszonej efektywnosci
pracownikow;

wzrost skutecznosci dzialania dzigki szybkiej wymianie informacji oraz
sprawnosci procesow decyzyjnych;

zwiekszenie stabilnosci przedsiebiorstwa dzigki zmniejszajacej si¢ rotacji
i absencji pracownikéw;

wzrost rentownosci w dfugim okresie (poprawa funkcjonowania struktur or-
ganizacyjnych, spadek kosztow wynikajacych ze zlej jakosci, kosztow kon-
troli itp.).

Natomiast podsumowujac kosztowe konsekwencje projakosciowej kultury or-
ganizacji/korporacji, mozna stwierdzi¢, ze:

wzrastajg koszty dostepu do informacji i ich dystrybucji, zwigzane z takimi
narzedziami, jak sie¢ informatyczna, Internet, intranet, bazy danych; jedno-
czes$nie obnizeniu ulegaja koszty btednych decyzji podejmowanych wskutek
braku dostepu do adekwatnych informacji;

sposdb delegowania wladzy i odpowiedzialnosci nie ma bezposredniego
zwigzku z kosztami, ma natomiast wplyw na efektywnos¢ dziatania przedsie-
biorstwa dzigki skroceniu procesu decyzyjnego i szybszemu tempu dostoso-
wan do otoczenia, ktére zachodza wskutek bliskoéci osrodkéw decyzyjnych
i elementéw operacyjnych firmy;

stopien unikania niepewnosci nie wykazuje bezposredniego zwigzku z kosz-
tami, natomiast posrednio, w krétkim okresie moze spowodowaé wzrost ry-
zyka, a zatem i kosztéw blednych decyzji, przy czym osiagniecie rownowagi
szans i zagrozen plynacych z tej sytuacji uzaleznione jest od indywidualnych
zdolnosci pracownikdw;

wzrastaja koszty nowych projektow, a zatem i koszty badan rynkowych, ktore
w diugim okresie czasu osiagaja stabilizacje; w dlugim okresie spadaja koszty
blednych decyzji;

spadajg stale koszty administracji i utrzymania biura; w dlugim okresie spa-
daja koszty pozyskiwania informacji; w krétkim okresie rosna koszty uspraw-
niania systeméw komunikacji.
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1.6. Wptyw kultury organizacyjnej/korporacyjnej
na przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa

Charakteryzujac kulture organizacyjna/korporacyjng wspolczesnego przedsie-
biorstwa, autorzy tej monografii starali si¢ wskazac jej wazno$¢ (istotnos¢) dla jego
funkcjonowania na rynku. Szczegélnie wazny aspekt rozumienia omawianej kul-
tury stanowi to, jak wplywa ona na przewage konkurencyjna w przedsigbiorstwie.
Te zagadnienia sg treécig tego podrozdziatu.

Dlaczego autoréw interesuje ten zwigzek? Otdz, przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa to warto$¢ wymierna, dajaca si¢ fatwo obliczy¢, zestawi¢, przed-
stawi¢ w formie danych ilo$ciowych, ktére maja stuzy¢ jako podstawa poréwnan
i analiz sytuacji firmy na rynku w danym czasie. Pozycja konkurencyjna przed-
siebiorstwa na rynku to takze — a moze przede wszystkim - efekt dziatalnosci
(pracy) kadry zarzadzajacej firma i w ogdle sprawnosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa na rynku. Wplyw poszczegolnych elementéw kultury organizacyj-
nej/korporacyjnej na efektywno$¢ dziatalnosci firmy oczywiscie podlega badaniu.
Obszerne badania na ten temat przeprowadzita B. Fryzel”. Autorka ta przeanali-
zowala wplyw poszczegdlnych elementéw kultury organizacyjnej/korporacyj-
nej na efektywno$¢ przedsiebiorstwa w ocenie kadry zarzadzajacej badanych firm
na podstawie dotychczasowego doswiadczenia tych os6b w pracy na kierowniczych
stanowiskach. Oto najwazniejsze zagadnienia prezentowane przez badanych mene-
dzeréw przedsiebiorstw:

a) stabilizacja pracy w warunkach wspolczesnego rynku jest bardzo trudna
do osiagniecia, nalezy zatem uzna¢, ze do$¢ powszechnym zjawiskiem jest
jej brak. Zdaniem respondentéw brak tej stabilizacji nie jest czynnikiem
wplywajacym negatywnie na wyniki pracy, a tym samym - na efektywno$¢
przedsigbiorstwa, przy zalozeniu jasnego okreslenia celu pracy oraz ocze-
kiwan wzgledem danej osoby na okreslonym stanowisku. Problem braku
stabilizacji zawodowej jest na tyle powszechny, ze zostal on zaakceptowany
przez pracownikow, a teoria méwigca o wysokiej jako$ci wykonywanej przez
nich pracy (na podstawie dobrze wykonanej pracy oraz jasno i precyzyjnie
okreslonych celéw pracy) opiera si¢ na zlozeniu, ze ludzie chca pracowa¢ do-
brze, jezeli tylko tworzy sie im taka mozliwos¢. Przekonanie o prawdziwosci
tego stwierdzenia bylo wséréd badanych bardzo mocne. Swoista stabiliza-
cja w kluczowych dla przedsigbiorstwa aspektach jest waznym elementem
zachowania wiedzy i kwalifikacji do dyspozycji firmy, co znajduje odzwier-
ciedlenie w misji i celach przedsiebiorstwa, ze chce ono by¢ zawsze najlep-
szym pracodawcg dla pracownikéw w nim pracujacych;

35 B. Fryzel, Kultura a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2014, s. 160 i n.
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b) dla zachowania stalej koncentracji na realizacji zadan istotna jest regularnos¢
procesu kontroli i oceny osiagnietych rezultatéw. W miejsce sformalizowa-
nej kontroli wprowadzana jest metoda coachingu, dzigki ktérej pracownicy
maja dostep do rady i sugestii dotyczacych sposobu wykonywania przez nich
pracy przy jednoczesnym nieingerowaniu w ich swobode i autonomiczno$¢;

c) wskazywano takze na wykorzystanie zarzadzania przez wartosci, ktore jest
kluczowe dla skutecznego wplywania na efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Pra-
cownicy, ktérzy poczuja si¢ zintegrowani z przedsiebiorstwem, wyznajac
podobne wartosci, beda wykazywac si¢ duzym zaangazowaniem w prace,
co jednoczesnie da im poczucie jej stabilizacji i pewnosci.

Inni autorzy, jak np. J. Brilman, odnoszac si¢ do wplywu kultury organizacyj-
nej/korporacyjnej na efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw, wskazujg
na nastgpujace elementy:

a) znaczenie posiadania przez przedsigbiorstwo globalnej strategii zarzadzania
nim, w tym zarzadzania personelem, zintegrowanej ze ,,strategiami lokal-
nymi’. Innymi stowy, wydaje sig, iz kadra zarzadzajaca chwali sobie posiadanie
strategii zintegrowanej w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi - general-
nej i w odniesieniu do poszczegoélnych grup pracowniczych, co daje moz-
liwo$¢ bycia elastycznym, a takze zdobywania do$wiadczenia zawodowego
na roznych rynkach, przy jednoczesnym zachowaniu strategii lokalnej w sto-
sunku do poziomu operacyjnego pracownikéw. Istotne jest, aby firma byla
w stanie stworzy¢ taka polityke, ktora umozliwia zatrzymanie w niej w diu-
gim okresie najlepszych ludzi. Podkre$lana jest réwniez koniecznos¢ trakto-
wania pracownikéw z zastosowaniem takich samych zasad dla wszystkich;

b) klimat organizacyjny pracujacych w firmie postrzegany jest pod katem jego
pozytywnego wplywu na wyniki pracy. Nie moze by¢ zatem watpliwosci
co do pozytywnej - dodatniej korelacji pomigdzy dobrym klimatem orga-
nizacyjnym a dobrymi wynikami pracy, zaréwno w skali mikro, jak i makro.
Nalezaloby wiec zdefiniowa¢ podstawowe cechy, z jakimi utozsamiany jest
pozytywny klimat organizacyjny. Najczesciej wymienia si¢ docenianie pra-
cownikéw oraz wykonywanej przez nich pracy™.

Jak si¢ wydaje, interesujace jest to, ze wigkszos¢ wymienionych elementdw to
czynniki higieny pracy wedtug klasyfikacji F. Herzberga, a nie czynniki bedace
bezposrednio motywatorami dziatan. Zdaje si¢ to potwierdzac teorie, ze elementy
higieny s3 warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym do uzyskania pelnego
zaangazowania w prace ze strony zatrudnionych.

Wysoce prawdopodobne wydaje sie jeszcze to, ze jedng z recept na pozytyw-
ny klimat organizacyjny stanowi plaska struktura organizacyjna, sktadajaca sie
z zespolow, a takze promowanie pracy opartej na dzieleniu si¢ wiedza i do$wiad-
czeniem. W uproszczeniu - organizacja utozsamiana z pozytywnym klimatem to
organizacja otwarta, o jasnych i przejrzystych wzorcach funkcjonowania. Mozna

36 J.Brilman, Nowoczesne koncepcje...
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tez zauwazy¢, ze przynajmniej cze$¢ kadry zarzadzajacej przestrzega rozroznie-
nia pomiedzy motywowaniem pracownikéw a stymulowaniem, rozumianym jako
podnoszenie jakoéci pracy wykonywanej przez pracownikéow oraz ksztaltowa-
nie zespolu pracowniczego tak, ze jego czlonkowie stajg si¢ coraz lepsi poprzez
samodoskonalenie sie¢ i dzielenie si¢ doswiadczeniem z innymi. Ponadto, co jest
bardzo wazne, klimat organizacyjny powinien dawac¢ ludziom poczucie bycia trak-
towanymi w pracy uczciwie i z troska, na jaka zastuguje kazdy cztowiek.

Kolejny element skltadowy wplywu poszczegdlnych czynnikéw kultury orga-
nizacyjnej/korporacyjnej na efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw stano-
wi zarzadzanie personelem. Jest to zagadnienie bardzo zréznicowane i wewnetrznie
dos¢ zlozone. Trudno jest w tym obszarze bada¢, analizowa¢ i wyciaga¢ wnioski,
poniewaz kazde przedsigbiorstwo jest inne pod tym wzgledem, ma inny stopien
zlozonosci, odmienna strukture organizacyjng, innych pracownikéw itd. Powo-
duje to, ze wnioskowanie jest skomplikowane i trudno tym samym o jednolitos¢
w tym wzgledzie. I tak, przyktadowo, jezeli w firmie mamy do czynienia z pla-
ska strukturg organizacyjna, to pracownicy musza w nim wykazywac si¢ wiedza
i doswiadczeniem o wiele wyzszym, niz osoby zajmujace adekwatne stanowi-
ska pracy w przedsigbiorstwie silnie zhierarchizowanym pionowo.

Formalizacja i hierarchizacja wladzy moze by¢ w przedsiebiorstwach réznie in-
terpretowana. Wydaje si¢ jednak, ze istotnos¢ formalnych procedur pracy i system
wladzy opartej na hierarchii organizacyjnej to kluczowe elementy sktadowe for-
malizacji i hierarchizacji wladzy. Problemem jest przede wszystkim to, czy ta hie-
rarchia i formalizacja wladzy dotyczy calego systemu dziatania przedsiebiorstwa,
czy tylko obszaréw tzw. ostatecznych decyzji, np. definiowania celéw firmy czy
sposobdw ich realizacji.

Polityka firmy wobec niepewnodci i czestych zmian jest zagadnieniem szcze-
gélnie istotnym w $wietle réznych proceséw destabilizacyjnych towarzyszacych
wspolczesnemu pracownikowi. Czy mozna wskaza¢ na jakie$ metody przeciwdzia-
tajace, niwelujace poczucie zagrozenia i niepewnosci? Trzeba zgodzi¢ si¢ z tym,
ze wspolczesne pojecie pewnosci zatrudnienia jest wrecz abstrakcyjne. Oto6z, ani
teoria, ani praktyka gospodarcza nie wypracowala dotad praktycznie zadnych
skutecznych metod ani procedur odnoszacych si¢ do bezpieczenstwa zatrudnie-
nia. Co najwyzej pewnos¢ zatrudnienia oferowana jest tym pracownikom, ktorzy
z najwyzsza starannoscia (i jakoscia) wykonuja swoja prace i to tylko w warunkach
uregulowanego rynku, bez zalaman i kryzyséw. Reasumujac te czes¢ rozwazan,
mozna stworzy¢ liste elementéw kultury organizacyjnej/korporacyjnej wywieraja-
cych wplyw na efektywnos¢ firmy. Sg to:

— praktyka zachowania si¢ przedsigbiorstwa wobec niepewnosci i czgstych zmian;

- system zarzadzania personelem;

- klimat organizacyjny.

Te trzy zagadnienia s3 punktem wyjscia do podjecia proby odpowiedzi na pyta-
nie, w jaki sposéb kultura organizacyjna/korporacyjna moze stymulowa¢ efek-
tywno$¢ przedsiebiorstwa. Wydaje sig, ze ta stymulacja moze odbywac sie poprzez:
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- pelne wykorzystanie potencjalu intelektualnego pracownikow;

- wzrost ,jako$ci totalnej” w przedsigbiorstwie;

- zwiekszenie $wiadomosci narzedzi i efektow TQM wsrod pracownikow;

- wzrost poczucia spolecznej przynalezno$ci pracownikéw, co powoduje jed-
noczesnie silniejszg integracje pracownikow w zespoly;

- uelastycznienie zachowan poprzez ciagle promowanie czgstych zmian
i oswajanie pracownikéw z niepewnoscia;

- wspomaganie kreatywnosci zaréwno zespolowej, jak i indywidualnej pracownikéow.

Podsumowujackrotko rozwazania wtej czesci opracowania, mozna sformutowac

nastepujace wnioski generalne:

1) kultura organizacyjna/korporacyjna wywiera bezposrednio lub posrednio
wplyw na efektywnos¢ przedsigbiorstwa;

2) elementy kultury organizacyjnej/korporacyjnej, ktére pozwalajg ksztaltowac
efektywnos¢ przedsigbiorstwa to przede wszystkim: pelne wykorzystanie po-
tencjalu intelektualnego pracownikéw, rosngca $wiadomos$¢ TQM wérdéd
zatrudnionych, wzrost integracji spolecznej pracownikéw, promowanie i ak-
ceptowanie cigglej zmiany, wspieranie kreatywnosci indywidualnej i zespo-
fowej pracownikéw, uelastycznianie zachowan i postaw pracowniczych;

3) dla uzyskania efektéw wymienionych w poprzednim punkcie w sferze kul-
tury organizacyjnej/korporacyjnej nalezy skupi¢ sie na ksztaltowaniu po-
lityki przedsigbiorstwa wobec niepewnoéci i zmian w strategii zarzadzania
(wynikajacych z zewnetrznych i wewnetrznych modyfikacji czynnikéw wply-
wajacych na funkcjonowanie firmy), a takze zmian w strategii zarzadzania
personelem oraz w klimacie organizacyjnym przedsigbiorstwa.

Wszystkie trzy wymienione wyzej plaszczyzny kultury organizacyjnej/korpo-

racyjnej nalezy ksztaltowaé w celu osiagniecia szczegétowych rezultatow w zarza-
dzaniu organizacjami.

1.7. Srodowisko wewnetrzne i socjokulturowe
przedsiebiorstwa

Zaprezentowany na rys. 3 model A zaklada, ze elementy materialne i fizyczne
srodowiska pracy, takie jak biuro i jego wystroj, stanowig podstawe srodowiska
wewnetrznego, a zarazem jego najbardziej widoczny element. Nastepng war-
stwe $srodowiska stanowi organizacja formalna, a wiec wynikajgca z hierarchii
i struktury organizacyjnej.

W ramach organizacji formalnej wystepuja zaréwno emocjonalne, jak i funkcjo-
nalne zwigzki miedzyludzkie. Najbardziej wewnetrznag i niejasng dla badacza czes¢
srodowiska wewnetrznego stanowi organizacja nieformalna, wynikajaca z niefor-
malnych zwiazkéw miedzyludzkich - co jest chyba oczywiste.
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Projakosciowa kultura organizacyjna/korporacyjna bedzie miala zasadniczy
wplyw na ostateczny ksztalt sSrodowiska wewnetrznego poprzez elementy orga-
nizacji formalnej. Tendencje jakosciowe, odzwierciedlone w ptaskiej strukturze
organizacyjnej, zespolach projektowych, otwartym systemie komunikacji i infor-
magji, niskim dystansie do wladzy formalnej oraz niskim stopniu unikania ryzyka
przez przedsigbiorstwo oznaczajg, ze warstwa organizacji formalnej bedzie bardzo
waska, a czasami wrecz fragmentaryczna strukturalnie. Z kolei elementy fizycz-
ne $rodowiska stracg integralnos$¢ ze wzgledu na luzng strukture organizacyjng
i coraz mniejszg role, jaka w takiej organizacji odgrywa wspolne biuro, a coraz
wigksza pelnia nowoczesne technologie, umozliwiajagce mobilnos¢ i niezaleznosé¢
pracownikéw od miejsca pracy. W skrajnym przypadku moze dojs¢ do catkowi-
tej niwelacji elementow fizycznych srodowiska wewnetrznego oraz jego ogranicze-
nia do bardzo rozbudowanej warstwy organizacji nieformalnej, przy zachowaniu
cienkiej warstwy organizacji formalnej. W takiej sytuacji zostaje objeta ryzykiem
tozsamos¢ przedsigbiorstwa i jego ,postrzegalnos¢” rynkowa, dlatego kluczowe
znaczenie bedzie miata silna identyfikacja kulturowa w postaci wyznawanych war-
tosci i norm, a takze zasad legitymujacych istnienie organizacji.

Model B przedstawia wspolzaleznosci’” socjokulturowe przedsiebiorstwa
ze srodowiskiem wewnetrznym (rys. 6).

Srodowisko wewnetrzne

< »
<«

Postawy i wartosci nabyte
w procesie edukacji spotecznej
cztonkdéw organizacji

Ptaszczyzna profilu
spotecznego

Miejsce i rola spoteczna
potencjalnych cztonkdéw organizacji

Rys. 6. Wspdtzaleznosci socjokulturowe przedsiebiorstwa ze sSrodowiskiem wewnetrznym - model B
Zrédto: opracowanie wtasne.

37 Wspétzaleznosci nalezy rozumied jako wzajemne interakcje.
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Klasycznymi elementami $rodowiska socjokulturowego, ,,spietymi” plaszczy-
zng profilu spolecznego s3: narodowa specyfika i tradycje organizacji, rola i miej-
sce organizacji w spoleczenstwie, rola spoleczna jej poszczegdlnych czlonkow
oraz postawy i warto$ci nabyte w procesie edukacji spotecznej uczestnikéw orga-
nizacji. To wzajemne przenikanie obu $rodowisk organizacyjnych ma charakter
dynamiczny, permanentny i liniowy, co mozna okresli¢ jako stale zachodzacg re-
akcje pomiedzy wszystkimi elementami obu plaszczyzn, tak ze kazdy z elementow
plaszczyzny profilu spolecznego wchodzi w relacje z kazdym z elementéw ptlasz-
czyzny $rodowiska wewnetrznego. Owe relacje miedzy elementami mogg tez pro-
wadzi¢ do ,,zaburzen” miedzy nimi. Typowymi zaburzeniami moga by¢: specyfika
narodowa, jak réwniez miejsce i rola organizacji w spolteczenstwie. Oczywiscie
chodzi o to, jak owe zaburzenia s3 rozumiane i przedstawiane w organizacji. Prak-
tycy zarzadzania wskazujg, ze zaréwno plaszczyzna A, jak i B (A - synchronizuja-
ca profil spoleczny organizacji, B — synchronizujaca srodowisko wewnetrzne) sg
(funkcjonuja) w ciagtym ruchu i - co najwazniejsze — s3 wzajemnie od siebie nie-
zalezne. Zadaniem zarzadzajacych jest ten ruch przewidziec¢ i poznac.



Rozdziat 2

Istota pojecia narodowych kultur
biznesu oraz analiza porownawcza
narodowych kultur biznesu Polski
i Ukrainy

2.1. Narodowe kultury biznesu: metodologiczne
podstawy badan, czynniki ksztattowania
kultur organizacyjnych/korporacyjnych
i ich sktad

Problematyka narodowych kultur biznesowych w historii nauk ekonomicznych
nalezy do malo opracowanych. Jest to charakterystyczne dla wszystkich krajow:
kregu zachodniego (anglosaskiego), wschodniego (japonskiego), skandynaw-
skiego, arabskiego i latynoamerykanskiego. Pomimo podejmowania, réwniez
owocnych, prob badan w tym obszarze', analizy tego zagadnienia takze w Pol-
sce pozostaja na poczatkowym etapie. Szczegdlnie rzadkie s jednak takie badania
w Ukrainie. Pierwsze proby zmierzenia sie z tym tematem podjeli naukowcy z kra-
jow Europy Srodkowo-Wschodniej (znajdziemy je tez w pracach autoréw tej mo-
nografii)®. Z réznych przyczyn, o charakterze ekonomicznym i instytucjonalnym,

1 Zob. T. Listwan, M. Stor (red.), Zarzgdzanie kadrg menedzerskq w organizacjach miedzynaro-
dowych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 308; M. Roz-
kwitalska, Thriving in mono- and multicultural organizational contexts, “International Journal
of Contemporary Management” 2018, vol. 17 (1), s. 233-24T7; A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwa-
runkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2004, s. 280.

2 Zob. C. NMuBoBapoB, V. MakcumueB, CpaBHUTE/IbHbINM MEHEAKMEHT, 2-U3A,., Nutep, CaHKT-
-MeTepbypr 2008, s. 480; B. Glinkowska-Krauze, B. Kaczmarek, V. Chebotarov, Wspétczesne



40 Istota pojecia narodowych kultur biznesu...

w wielu innych krajach §wiata kwestia ta nie stala si¢ jeszcze przedmiotem badan
naukowych. Zgodnie ze wspoélczesng epistemologia (teorig wiedzy) poczatkowy
etap badan narodowych kultur biznesowych obejmuje analiz¢ pogladéw twor-
cow teorii zwigzanych z omawianym problemem, doprecyzowanie odpowiednich
»ram” definiujacych i metodyki, a takze uzasadnienie perspektyw dalszych teore-
tycznych i praktycznych dociekan naukowych.

Poczatki ksztaltowania sie systemowej wiedzy naukowej o narodowych kul-
turach biznesowych siegaja przelomu lat 70. i 80. XX wieku i sa zawarte
w opracowaniach stynnego naukowca-praktyka — Holendra G. Hofstede®. Ogol-
ng teoretyczng podstawa jego badan byly, w pewnym stopniu, idee wybitnego teo-
retyka nauki E. Halla (USA). Realizowane przez niego w latach 50. i 60. XX wieku
dla Departamentu Stanu USA badania dotyczyly wspoéldziatania reprezentantow
spoleczenstw réznych kultur i przystosowania sie do takiego wspoétdziatania dy-
plomatéw, przedstawicieli wojska i top menedzeréw biznesu amerykanskiego. To
wiasnie E. Hall po raz pierwszy w historii nauki §wiatowej wprowadzit pojecie
»komunikacji miedzykulturowej” i podporzadkowanej jej koncepcji ,,srodowi-
ska miedzykulturowego™. Badania G. Hofstede staly si¢ fundamentem do powsta-
nia ekonomicznych studiéw poréwnawczych. Za swoj wklad w sformulowanie
i rozwinigcie problemu narodowych kultur biznesowych oraz powstanie kompa-
ratystyki ekonomicznej (metodyki poréwnawczej) autor ten stusznie zostal wy-
rézniany jako jeden ze stu najwybitniejszych menedzeréw w historii ludzkosci.
G. Hofstede zdefiniowat kulture jako programowanie umystu i zachowania czlo-
wieka oraz grup spotecznych; zostalo to nawet zawarte w tytule drugiego funda-
mentalnego dziela G. Hofstede Kultury i organizacje: programowanie umystu’.

Na poczatku lat 90. XX wieku aktywne naukowe i praktyczne badania mene-
dzerskich i komunikacyjnych aspektéw narodowych kultur biznesu prowadzit
takze E Trompenaars (rodak Hofstede). Te badania staly si¢ podstawa podejscia
menedzerskiego w teorii narodowych kultur biznesowych (czesto ich rezultaty
byly w opozycji do wnioskéw G. Hofstede)®. Istotnym sktadnikiem tego podejécia,

problemy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz 2020;
B. Glinkowska-Krauze, le. Chebotarov, V. Chebotarov, Comparative studies of national busi-
ness cultures in the countries of Central and Eastern Europe: The basics for improving interna-
tional entrepreneurship in Poland and Ukraine, “Comparative Economic Research. Central and
Eastern Europe” 2020, vol. 23, no. 1, s. 7-18; €. YeboTapboB, HayioHa/ibHa gi1oBa Ky/abTypa
YKpaitu [ npoginb ykpaiHcbkoro Mapketosiora, ,EKOHOMiYHWMI BicHUK [JoH6acy” 2021,
Ne 1 (63),s. 78-83.

3 G. Hofstede, Culture’s Consequences: International differences in work-related values, Sage Pu-
blications, Beverly Hills, CA 1980, s. 328.

4 Zob. E. Hall, G. Trager, The Analysis of Culture, Foreign Service Institute/American Council
of Learned Societies, Washington, DC 1953; E. Hall, The Silent Language, Fawcett Premier,
5t ed., Greenwich, CT 1965, s. 192.

5 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind,
rev. 3" ed., McGraw-Hill, New York 2010.

6 Hofstede Insights, https://hofstede-insights.com [dostep: 10.12.2021].
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szeroko stosowanym w poréwnawczych badaniach ekonomicznych jako catosci,
s3 parametry pomiarowe narodowych kultur biznesowych zaproponowane przez
G. Hofstede: ,,dystans wladzy”, ,indywidualizm”, ,,mgskos¢”, ,,unikanie niepewno-
$ci’, ,,orientacja dlugoterminowa’, ,indulgencja” (pobtazliwo$¢/pobtazanie)’. Dwa
ostatnie parametry pomiarowe autor ten zaproponowal na podstawie wynikéw
swoich po6zniejszych badan® (zawarto$¢ wszystkich parametréw pomiarowych na-
rodowych kultur biznesowych zostata przedstawiona w podrozdziale 2.3 mono-
grafii). Obiektywny oglad tych aspektéw problemu pomiaru narodowych kultur
wskazuje na znaczace wykorzystanie we wspotczesnych badaniach analiz F. Trom-
penaarsa, ktére prowadzil we wspolpracy z Ch. Hampden-Turnerem® . Znany-
mi przedstawicielami podej$cia menedzerskiego do tego problemu (zaréwno
z punktu widzenia ,,zachodniego’, jak i ,wschodniego” zarzadzania) sa tez R. Gill
i A. Wong', H. Deresky'!, R. Lessem oraz F. Neubauer'*.

W latach 90. XX wieku prowadzono ponadto prace dotyczace problematyki
narodowych kultur biznesowych w jeszcze jednym kierunku: komunikacji mie-
dzykulturowej (wylonily sie one z kierunku menedzerskiego jako samodzielne
podejscie). Ich celem bylo ujawnienie istoty zachowan komunikacyjnych w biz-
nesie przez przedstawicieli réznych kultur (z wielu krajow). Najbardziej znanym
autorem tego kierunku jest wybitny angielski naukowiec i praktyk R. Lewis®.
Podstawg wyodrebnienia przez niego réznych grup kultur biznesowych byty dwie
cechy: typ dzialalnoéci przedsigbiorczej (,wieloaktywno$¢”, liniowo ukierun-
kowana aktywnos¢ i reaktywno$¢) oraz psychologiczny typ ludzkich zachowan
(introwertycy i ekstrawertycy). Liniowo aktywne i reaktywne typy dzialalno-
$ci przedsiebiorczej R. Lewis odnidst do introwertykéw, za$ typy poliaktywne

7 Ibidem; F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie réznic kul-
turowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2002.

8 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations...

9 Stosunek do ludzi: indywidualizm - kolektywizm; uniwersalizm - partykularyzm; powsciagli-
wos¢ - emocjonalnosé; wycinkowosc - catosciowo$é; osigganie statusu - przypisywanie statu-
su; stosunek do czasu; stosunek do otoczenia (F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem
wymiarow kultury..., s. 21-24). Zob. tez: F. Trompenaars, Riding the Waves of Culture: Under-
standing Cultural Diversity in Business, Economist Books, London 1993, s. 208; Ch. Hampden-
-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures of Capitalism: Value Systems for Creating Wealth in
the United States, Britain, Japan, German, France, Sweden and the Netherlands, Little, Brown
Book Group, London 1995, s. 416.

10 R. Gill, A. Wong, The cross-cultural transfer of management practices: The case of Japanese
human resource management practices in Singapore, “International Journal of Human Re-
source Management” 1998, vol. 9, no. 1, s. 116-135.

11 H. Deresky, International Management: Management across Borders and Cultures, 3 ed.,
Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2000, s. 614.

12 R.Lessem, F. Neubauer, European Management System: Towards Unity out of Cultural Diversi-
ty, McGraw-Hill, London 1993, s. 299.

13 R. Lewis, When Cultures Collide: Managing Successfully across Cultures, 3 ed., Nicholas
Brealey Publishing, London 1999, s. 336; R. Lewis, Cross-Cultural Communication: A Visual Ap-
proach, Transcreen Publications, Warnford 2008, s. 287.
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- do ekstrawertykéw. Do rozwoju tego kierunku przyczynili sie takze M. Guird-
ham', M. Limaye i D. Victor".

Nieco pdzniej, w pierwszej dekadzie XXI wieku, uksztaltowal sie marketin-
gowy kierunek teorii i praktyki narodowych kultur biznesowych. Jego najwybit-
niejszym przedstawicielem jest C. Rapaille (narodowosci francuskiej, obywatel
USA)'¢. Uzasadnil on swoje oryginalne rozumienie poje¢¢ ,,emocjonalnos¢ logicz-
na’, ,archetyp” i ,kod kulturowy” (uznawat , kod kulturowy” jako determinujacy,
ale uogdlniony obraz wyrazania znaczen archetypéw danej kultury oraz jako sys-
tem sygnaléw kodujacych zachowanie konsumenta na rynku). Znanymi przedsta-
wicielami takiego podejscia s tez W. Keegan'’ i J.-C. Usunier'.

Mozna zatem powiedzie¢, ze w kontekécie komparatystyki ekonomicznej®
we wspolczesnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw podejscie mene-
dzerskie w badaniu narodowych kultur biznesowych zostalo uciele$nione w za-
rzadzaniu miedzykulturowym, podejscie komunikatywne - w komunikacji
miedzykulturowej, a podejscie marketingowe — w marketingu miedzykulturowym.

Analiza poréwnawcza wszystkich istniejacych aktualnie w nauce podejs¢
do problematyki narodowych kultur biznesu daje podstawy teoretyczne, me-
todologiczne i praktyczne do ich badania: kazde z nich skupia si¢ tylko na jednym
zagadnieniu (zgodnie z podejsciem funkcjonalnym - na zarzadzaniu, na komu-
nikacji, na marketingu). Jednoczesnie, z reguly nastepuje oddzielenie od innych,
réwnie waznych, elementéw narodowych kultur biznesowych, jako zlozonego zja-
wiska ekonomicznego, instytucjonalnego i naturalnego.

Swiadomos¢ tej niejednoznacznej naukowo-badawczej sytuacji stopniowo prowa-
dzila do konieczno$ci wypracowania nowego podejscia koncepcyjnego, ktore w spo-
séb systematyczny odzwierciedlaloby nie tylko wszystkie aspekty teorii i praktyki
narodowych kultur biznesowych, lecz takze logike i wizj¢ ich rozwoju. W tym no-
wym podejsciu koncepcyjnym proponuje si¢ pojecie ,,drzewa rozwoju narodowych
kultur biznesu”, z wyszczegolnieniem okrelen ,,narodowa kultura biznesu”, ,,kultura
organizacyjna (korporacyjna)’, ,,profil przedsigbiorcy”, jak réwniez dokonuje si¢ roz-
woj narzedzi do oceny narodowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/

14 M. Guirdham, Communicating Across Cultures, Ichor Business Books, Purdue University Press,
West Lafayette, IN 1999, s. 316.

15 M. Limaye, D. Victor, Cross-cultural business communication research: State of the art and hy-
potheses for the 1990s, “Journal of Business Communication” 1991, vol. 28, no. 3, s. 277-299.

16 Zob. C. Rapaille, Seven Secrets of Marketing in a Multi-Cultural World, 2™ ed., Tuxedo Produc-
tion, Boca Raton 2004, s. 318; C. Rapaille, The Culture Code. An Ingenious Way to Understand
Why People Around the World Live and Buy as They Do, Broadway Books, New York 2007, s. 213.

17 W. Keegan, Multinational Marketing Management, 3 ed., Prentice Hall International Paper-
back Editions, Englewood Cliffs 1985, s. 620.

18 J.-C. Usunier, J. Lee, Marketing Across Cultures, Prentice Hall, Harlow 2005, s. 594.

19 Dziat nauki o literaturze, ktérego celem jest poréwnanie utwordw nalezacych do literatur
réznych narodéw oraz wptywdw i zaleznosci w literaturze $wiatowej. Komparatystyka,
[w:] W. Doroszewski (red.), Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl/slowniki/komparaty-
styka.html [dostep: 17.12.2021].


https://sjp.pwn.pl/slowniki/komparatystyka.html
https://sjp.pwn.pl/slowniki/komparatystyka.html

Narodowe kultury biznesu: metodologiczne podstawy badan... 43

korporacyjnych na podstawie 21 parametréw. Takie podejscie koncepcyjne okre-
§la sie jako synergiczne lub - oddolne — kumulacyjne®. Mozna sadzi¢, ze przede
wszystkim odpowiada ono tre$ci komparatystyki ekonomicznej jako calosci.

Uogoélnione odzwierciedlenie analizy poréwnawczej wszystkich podejs¢ istnie-
jacych we wspdlczesnej nauce i praktyce w badaniu narodowych kultur bizneso-
wych, z wyszczegdlnieniem ich gléwnych tresci teoretyczno-metodologicznych
i metodycznych, przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza podej$é w badaniu narodowych kultur biznesowych

Przedstawiciel

Podejscie podejicia Tresc podejscia (na przyktadzie tworcow)

Charakterystyka narodowych kultur bizneso-
wych krajéw na podstawie parametréw pomia-

3

G. Hofstede, F. Trompe- | rowych: ,jindywidualizm?”, ,dystans wtadzy”,

. . naars, R. Gill, A. Wong, |, meskos¢”, ,unikanie niepewnosci”, ,dynamika
Menedzerskie SO . . . ”
H. Deresky, R. Lessem, | konfucjanska” (,orientacja dtugoterminowa”),
F. Neubauer »pobtazliwosc”, z ich uwzglednieniem w ukta-

dzie wspotrzednych ,rodzina - szkota - praca”
(G. Hofstede).

Analiza narodowych kultur biznesowych na pod-
stawie wykorzystania dwdch typow zachowan
(introwertycy - ekstrawertycy) oraz tréjwymiaro-
Komunikatywne/ | R. Lewis, M. Guirdham, | wej charakterystyki kultur biznesowych (ak-
komunikacyjne | M. Limaye, D. Victor tywno$¢ liniowa, reaktywno$é, poliaktywnosé)

z budowa tréjkata rbwnoramiennego i umiesz-
czeniem na jego podstawie i wierzchotkach grup
z2-4 krajow (R. Lewis).

Budowa modelu narodowych kultur bizneso-
wych poszczegdlnych krajéw na podstawie
identyfikacji typowych warstw spotecznych

w obrebie tych krajow oraz ujawnienia tresci
koddw kulturowych krajéw i odpowiadajacej
im triady: ,uczuciowo$é logiczna” - ,archetyp”
- ,kod kulturowy” (C. Rapaille).

C. Rapaille, W. Keegan,

Marketingowe J.-C. Usunier

Uzasadnienie istoty koncepcji narodowych kultur
biznesu na podstawie badari 21 parametrdw,
mierzonych z wyodrebnieniem triady ,narodowa
kultura biznesowa” -, kultura organizacyjna/kor-
poracyjna” - ,profil przedsiebiorcy” jako ,,drzewa
rozwoju narodowych kultur biznesowych” po-
szczegblnych krajow i niektorych grup - klastrow
krajow (le. Chebotarov).

le. Chebotarov,
Synergiczne B Glinkowska-Krauze,
v. Chebotarov

Zrédto: opracowanie wtasne.

20 €.YeboTapboB, HayioHa/ibHa fisI0Ba Ky/bTypa YKpaiHu. ..
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Identyfikacja podejs¢ stosowanych w badaniach narodowych kultur bizne-
sowych, analiza ich podstawowych zapisow teoretycznych i metodologicznych
oraz wlaczenie przez autoréw monografii wynikéw badan przedsiebiorcow z réz-
nych krajow (i roznych kultur), jak réwniez uogdélnienie eksperckich ocen ana-
litykéw powinny prowadzi¢ do sformutowania definicji - jasnej, jednoznacznej
definicji pojecia ,,narodowych kultur biznesowych” Niestety, brak mozliwosci wy-
prowadzenia istotnych, wystarczajaco umotywowanych wnioskéow stanowi glow-
ny czynnik odstraszajacy nie tylko od teoretycznego rozwijania tego problemu,
lecz takze od uzasadniania stosownych praktycznych zalecen i propozycji w za-
kresie stosunkéw miedzypanstwowych (i dzialalnosci gospodarczej podmiotéw
o réznym charakterze i stopniu ztozonosci).

Jednoznaczna definicja analizowanego pojg¢cia powinna odpowiadaé podsta-
wowym postulatom wspolczesnej epistemologii (teorii poznania). Winna ona od-
zwierciedla¢ podstawowe cechy zjawisk wystepujacych w danej kategorii. Oto pie¢
gléwnych charakterystyk, ktére przyblizaja tres¢ tego zjawiska i tego pojecia (jed-
nak nie w sposob wyczerpujacy):

1. Narodowe kultury biznesowe w swym zasadniczym rozumieniu s3 zbiorem
immanentnych cech, wytycznych i norm dziatalnosci przedsiebiorczej, ktore
przejawiaja sie w kontekscie migdzykulturowej interakcji podmiotéw gospo-
darczych, z reguty w kontekscie migedzynarodowego podziatu pracy; kultury
biznesowe sg wielosferyczne (wielopoziomowe).

2. Tre$¢ narodowych kultur biznesowych determinujg czynniki sfery eko-
nomicznej (z koniecznym uwzglednieniem i odzwierciedleniem wplywu
wszystkich innych czynnikéw zycia wspotczesnego spoteczenstwa).

3. Istotng cechg narodowych kultur biznesowych jest ich stabilno$¢ i reproduk-
cja ich nieodlgcznych wlasciwosci zarowno w przestrzeni, jak i czasie.

4. Cechg definiujaca te kategorie jest wlasciwo$¢ identyfikowania jej parame-
trow i, w konsekwencji, réznic w stosunku do innych kategorii (oraz zjawisk,
ktdre znajduja odzwierciedlenie w innych niz ta kategoriach).

5. Waznymi przejawami kategorii ,narodowe kultury biznesowe” s3 jedno-
cze$nie pewne obiektywne modyfikacje jej cech i form ze wzgledu na uwa-
runkowania zaistniate w danym kraju (grupie krajow) oraz w okreslonym
przedziale czasu w kontekscie miedzykulturowych oddziatywan i/lub mig-
dzynarodowego podziatu pracy?'.

Mozna zatem na podstawie powyzszych stwierdzen pokusi¢ si¢ o podanie jed-

noznacznej definicji podstawowego pojecia omawianego w tej monografii, jakim
jest narodowa kultura biznesowa.

21 W ramach tego opracowania monograficznego autorzy, kierujac sie zasadami sumiennosci
akademickiej i poprawnosci naukowej, podaja jedynie istotne cechy kategorii ,narodowych
kultur biznesowych”. Tres¢ charakterystyki i analize tej definicji, w tym jej graficzna prezenta-
cje z zaznaczeniem odpowiednich obszaréw, podano w pierwszej monografii autoréw na ten
temat: B. Glinkowska-Krauze, B. Kaczmarek, V. Chebotarov, Wspétczesne problemy zarzqdza-
nia...,s.94-132.
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Narodowa kultura biznesowa jest wiec systemem nieodlacznych, ewolucyj-
nie uksztaltowanych i utworzonych w przestrzeni i czasie podstawowych cech
dzialalnosci przedsiebiorczej; wytycznych dotyczacych wartosci, norm i kano-
néw behawioralnych przedsigbiorczosci, a takze tradycji i etyki prowadzenia
biznesu, charakterystycznych dla danego kraju (i grupy krajéw o podobnych
parametrach).

U zrédel zjawisk i proceséw, ktore znajduja odzwierciedlenie w kategorii ,,naro-
dowych kultur biznesowych’, jak wczesniej zaznaczono, lezy sfera ekonomiczna.
Polgczenie za$ owych zjawisk i proceséw jest wytworem danej gospodarki. Sta-
nowi wigzke interakeji gospodarczych z zakresu przedsigbiorczosci i relacji po-
wstajacych ,na styku” (,na pograniczu”) ekonomii i zarzadzania, marketingu,
finanséw oraz ekonomiki (a takze reklamy i PR - public relations). Oznacza to,
ze kategoria ,narodowe kultury biznesowe” (w swoim pierwotnym podstawo-
wym znaczeniu) odzwierciedla zestaw relacji, zjawisk i proceséw, ktore sg im-
manentne — nieodlacznie zwigzane z przedsigbiorczoscig w kontekscie interakcji
miedzykulturowych. To wszystko daje teoretyczno-metodologiczne i praktyczne
powody, aby okresli¢ ja jako stosunki gospodarcze. Jednoczesnie na jej ksztattowa-
nie si¢, a zwlaszcza zewnetrzne przejawy relacji w tym procesie, duzy wplyw ma
wiele czynnikow Zycia wspolczesnego spoleczenstwa: instytucjonalnych, miedzy-
narodowych, demograficznych, psychologicznych i przyrodniczych. Zasadnicze
znaczenie ma uklad relacji w sferze narodowych kultur biznesowych z czynnikami
ekonomicznymi: poziom rozwoju gospodarczego kraju jako catosci, poziom roz-
woju infrastruktury rynkowej, postep naukowo-techniczny oraz poziom rozwoju
infrastruktury innowacyjnej. Istotng role przy powstawaniu kultur biznesowych
odgrywa tez wolnosé¢ gospodarcza w danym kraju (liberalizacja) oraz mniejszy lub
wigkszy stopien zarzadzania panstwowego.

Zestaw czynnikéw instytucjonalnych obejmuje relacje narodowe, historyczne,
spoleczne, prawne, polityczne, religijne, kulturowe, etniczne, mentalne itd. We
wspolczesnych warunkach, na etapie spoleczenstwa postindustrialnego, czynniki
instytucjonalne odgrywaja szczegélnie wazng, czesto decydujaca role w ksztatto-
waniu i manifestowaniu si¢ narodowych kultur biznesowych. Jest to najdobitniej
odzwierciedlone w komunikowaniu si¢ przedstawicieli réznych krajow w obliczu
istniejacych miedzy tymi krajami konfliktéw czy tez kontrowersyjnych (niejed-
noznacznych) momentéw w ich historii.

Sposréd miedzynarodowych czynnikéw ekonomicznych ogromne znaczenie
majg natomiast: stopien (miara) wlaczenia kraju w system miedzynarodowego po-
dziatu pracy, przynaleznos¢ kraju do organizacji miedzynarodowych oraz obec-
no$¢ czynnikéw ograniczajacych (lub odwrotnie — stymulujacych) dzialalnos¢
gospodarcz z zagranica.

Wplyw czynnikéw psychologicznych na ksztaltowanie si¢ i przejawianie na-
rodowych kultur biznesowych jest uwarunkowany przede wszystkim pozio-
mem emocjonalnosci (lub przeciwnie — powsciagliwosci) menedzeréw, stopniem
przestrzegania norm oraz tradycji moralnych i etycznych, a takze obecno$cia
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stereotypdw i tabu charakterystycznych dla obywateli danej kultury czy panstwa.
Wisroéd czynnikéw demograficznych nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage
na strukture wiekowg i plciowa ludnosci kraju, na poziom starzenia si¢ ludnosci
(odsetek ludzi starszych w spoleczenstwie); istotng role odgrywa tez odmiennoé¢
rozumienia roli os6b starszych i kobiet w biznesie. Czynniki naturalne przewaznie
s3 uzaleznione od wielkosci powierzchni danego panstwa i jego potozenia geogra-
ficznego, od stopnia zaopatrzenia kraju w zasoby naturalne, warunkéw przyrod-
niczych i klimatycznych.

Okreslone podejécie przyjete w badaniu narodowych kultur biznesowych
oraz ujawnienie ich istotnych cech i czynnikéw ich powstawania prowadza do iden-
tyfikacji kolejnej waznej wlasciwosci rozpatrywanego zjawiska. Narodowe kultury
biznesowe, zaréwno jednego kraju, jak i grupy krajéw podobnych pod wzgledem
okreslonych parametréw, determinuja kultury organizacyjne/korporacyjne tych
panstw. Jednocze$nie autorzy wychodza od nastepujacych podstawowych poje¢,
ktore utrwalily sie we wspolczesnej socjologii i naukach ekonomicznych:

- przez organizacje, w podstawowym znaczeniu, rozumie si¢ wszelkie for-
macje spoleczne (warstwy spoteczne, grupy ludzi) w ramach okreslonych
przedsigbiorstw, instytucji, organizacji publicznych itp., ktére wyznaja swoje
wartosciikoordynuja dazenia do osiagniecia odpowiednich wspolnych celow;

- kultura organizacyjna to zbiér zasad, norm i wartoéci, ktére sa sSwiadomie po-
strzegane i powielane przez wszystkich czlonkéw danej organizacji, pozwa-
lajg jej sie identyfikowaé w otaczajacym ja srodowisku publicznym (a takze
— identyfikowa¢ samg organizacje w $rodowisku publicznym) i zrealizowa¢
przydzielone zadania.

W naukach ekonomicznych kultura organizacyjna jest rozumiana jako kul-
tura korporacyjna - te wyrazenia sg uwazane za synonimy. Kultura korporacyj-
na jako cato$¢ to kultura przedsiebiorstwa, niezaleznie od jej wielkosci, struktury
i sfery biznesu. W kontekscie kultury organizacyjnej/korporacyjnej srodowisko
rozumiane jest natomiast jako otoczenie rynkowe przedsigbiorstwa. Cele orga-
nizacji o okreslonej kulturze organizacyjnej/korporacyjnej to przede wszystkim
realizacja celow komercyjnych: osiagniecie zysku jako gléwnego celu przedsie-
biorstwa oraz warunki powielania zachowan (dla przedsiebiorstwa non-profit lub
organizacji publicznej nadrz¢dnym celem jest realizacja ustawowych zadan).

Dlatego, jesli chodzi o ekonomike/ekonomie (przedsiebiorczo$é, biznes), bar-
dziej poprawne z naukowego punktu widzenia byloby stwierdzenie, ze narodo-
we kultury biznesowe determinujg kultury korporacyjne. W tym kontekscie
termin ,kultura organizacyjna” (,kultura korporacyjna”) bedzie w sposéb natu-
ralny uzywany w kolejnych czesciach tej monografii.

Determinizm (warunkowos¢) tre$ci modelu kultury korporacyjnej danego
kraju przez tres¢ jego narodowej kultury biznesowej uzasadniali badacze
G. Hofstede i F. Trompenaars. G. Hofstede, opierajac si¢ na swojej teorii naro-
dowych kultur biznesowych, zidentyfikowal nastepujace modele kultur orga-
nizacyjnych/korporacyjnych: ,wiejski rynek’, ,dobrze naoliwiona maszyna’,
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»rodzina” (plemig), ,tradycyjna piramida biurokratyczna™. E Trompenaars
wspolnie z Ch. Hampden-Turnerem sklasyfikowali modele kultur organizacyj-
nych/korporacyjnych w nastepujacy sposob: ,rodzina’, ,,inkubator”, ,wieza Eif-
fla”, ,,pocisk samonaprowadzajacy”*. Jednoczesnie, G. Hofstede i F. Trompenaars
- catkiem stusznie — podniesli kwesti¢ pewnego modelu kultur organizacyjnych/
korporacyjnych jako najbardziej charakterystycznego i rozpowszechnionego
dla danego kraju. Nalezy zauwazy¢, ze modele kultur organizacyjnych/korpora-
cyjnych F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (a takze charakterystyka po-
dawanych przez nich parametréw narodowych kultur biznesowych) wykazuja
oczywiste podobienstwa do podejscia G. Hofstede. Jesli jednak w $wiecie na-
ukowym zasadnie uwaza si¢ teori¢ narodowych kultur biznesowych G. Hofstede
za bardziej rozpowszechniona, to z kolei czedciej stosuje si¢ klasyfikacje modeli
kultur organizacyjnych/korporacyjnych zaproponowang przez F. Trompenaarsa
i Ch. Hampden-Turnera*.

Jednak w badanich kontynuatoréw spuscizny G. Hofstede i E Trompenaar-
sa analiza logiki przejécia od narodowych kultur biznesowych do kultur organi-
zacyjnych/korporacyjnych praktycznie ,wypadla z uwagi> Co wiecej, bardzo
czgsto postrzega si¢ je jako istniejace rownolegle i ze sobg niepowigzane. W re-
zultacie zazwyczaj nie jest rozwazana kwestia logiki rozwoju narodowych kul-
tur biznesowych, zaréwno jako przedmiot wiedzy teoretycznej, jak i jako przejaw
przedsigbiorczosci w gospodarce migdzynarodowe;.

Takiej powaznej wady (czy tez niedostatku) pozbawiona jest koncepcja sy-
nergiczna (rosnaco-kumulacyjna) narodowych kultur biznesowych (czwarte po-
dejécie analizy porownawczej, przedstawione w tab. 1). Podejscie to — nie tylko
w tworczo zmienionej formie — w pelni realizuje koncepcje opracowane przez
G. Hofstede i E Trompenaarsa, dotyczace kultur organizacyjnych/korporacyj-
nych jako produktu (konsekwencji) narodowych kultur biznesowych. Koncep-
cja synergiczna uzasadnia nowy logiczny element - ,,profil przedsiebiorcy” (przy
uwzglednieniu sprzezenia zwrotnego: pewnego wplywu ,profilu przedsigbior-
cy” na kulture organizacyjna/korporacyjna i pewnego wplywu kultury organi-
zacyjnej/korporacyjnej na narodowa kulture biznesowa). Ten nowy element
logiki rozwoju kultur biznesowych (,,drzewo rozwoju kultur biznesowych”) roz-
patrywany jest w kontekscie cech narodowych w organizacji i realizacji dzialalno-
$ci biznesowej przez przedstawicieli réznych krajéw i odmiennych kultur. ,,Profil
przedsigbiorcy” jako ogolna koncepcja w kazdym kraju i kulturze zostaje uszcze-
goétowiony w profilu marketera, menedzera i innych specjalnosciach — odpowied-
nich obszarach dzialalno$ci, ktdre sg zawarte w profilu firmy, profilu produkcji
przedsigbiorstwa oraz innych wskaznikach ekonomicznych (rys. 7).

22 G. Hofstede, Culture’s Consequences...,s. 328.
23 Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures..., s. 416.
24 Ibidem.
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Profil przedsiebiorcy

A

Kultura organizacyjna/korporacyjna

Narodowa kultura biznesowa

(@) (@)
I Il
o o o o
1l v \ VI

Rys. 7. Drzewo rozwoju narodowych kultur biznesu

Objasnienia: | - czynniki ekonomiczne; Il - czynniki instytucjonalne; Il - czynniki
miedzynarodowe; IV - czynniki psychologiczne; V - czynniki demograficzne; VI - czynniki
naturalne. 1 - profil przedsiebiorcy (profil marketera, profil menedzera itp.); 2 - profil
firmy; 3 - profil produkcji przedsiebiorstwa (ustug przedsiebiorstwa); 4, 5 - profile innych
ekonomicznych wskaznikéw.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zalety synergicznej (rosngco-kumulacyjnej) koncepcji narodowych kultur biz-
nesowych wynikaja z wielu aspektow teorii i praktyki. Koncepcja ta uwzglednia
caly zestaw czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie si¢ narodowych kul-
tur biznesowych, co jest determinowane ,zasiegiem” (zakresem oddzialywania)
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wszystkich cech zycia wspdlczesnego spoteczenstwa; koncepcja ta jest w stanie
przyswoi¢ odpowiednig nowg wiedze (charakterystyke kultur, obszaréw bizneso-
wych itp.). Odzwierciedla zasade holistycznego (end-to-end) podejécia w analizie
ztozonych zjawisk spoleczno-gospodarczych. Zgodnie z koncepcja synergii oce-
na narodowych kultur biznesowych odbywa sie z wykorzystaniem 21 parametréw
pomiarowych, czyli znacznie wigcej niz wszystkich dostepnych we wspolczesnej
nauce i praktyce. Koncepcja synergiczna ma stuzy¢ rozwigzaniu wielu praktycz-
nych probleméw dotyczacych interakcji miedzykulturowych i gospodarki mie-
dzynarodowej: od stosunkéw migdzypanstwowych po uzasadnienie wzajemnie
korzystnych partnerstw miedzy przedsigbiorstwami (a takze organizacjami o roz-
nych sferach dziatalnoéci) z krajow nalezacych do odmiennych kultur, jak réwniez
ma przyczyni¢ si¢ do wypracowania efektywnych modeli zachowan poszczegdl-
nych firm w miedzykulturowym otoczeniu.

W ten sposéb narodowe kultury biznesowe, jako ztozone zjawisko gospodar-
cze, instytucjonalne i naturalne, ma zasadniczo przedsiebiorczy charakter w mie-
dzykulturowym srodowisku spofecznym. Krajowe kultury biznesowe determinuja
kultury organizacyjne/korporacyjne i wszystkie pdzniejsze elementy funkcjonalne
zachowan przedsigbiorstw na rynkach w kontekscie interakcji miedzykulturowych
(transkulturowych) i miedzynarodowego podzialu pracy.

Tak zlozona, miedzykulturowa, interfunkcjonalna i interdyscyplinarna tres¢
(istota) narodowych kultur biznesu ze szczeg6lng ostro$cia unaocznia problem
metodologii ich badan, ktéry bedzie przedmiotem analizy w kolejnym podroz-
dziale monografii.

2.2. Metodologia badan krajowych kultur
biznesowych i organizacyjnych/
korporacyjnych

Nowoczesna metodologia poznania to zfozona interdyscyplinarna dziedzina ba-
dan naukowych i praktycznych - obejmuje metody (grupy lub bloki metod) z réz-
nych branz, sfer i dyscyplin. Idealnie byloby, gdyby metody te znajdowaly si¢
»ha przecieciu” réznych galezi i dyscyplin wspdlczesnej nauki (,,przenikanie” réz-
nych dziedzin i dyscyplin naukowych) i nastawione byly na rozwigzywanie kon-
kretnych probleméw praktycznych.

Na podstawie tresci krajowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korpo-
racyjnych, a takze dotychczasowych osiagnie¢ naukowych i praktycznych moz-
na zatem wysnu¢ jednoznaczny wniosek, ze metodologia poznania rozwazanych
zjawisk powinna obejmowac¢ nastepujace grupy (bloki) metod:
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- metody ogolnonaukowe (te, ktére sa stosowane we wszystkich galeziach,
dziedzinach i dyscyplinach nauki - sg dla nich wspdlne);

- metody spoleczno-humanistyczne (okreslone trescia nauk spolfecznych
i humanistycznych);

- metody ekonomiczno-matematyczne (te, ktére powstaja na ,,skrzyzowaniu”
lub ,,na pograniczu” ekonomii i matematyki);

- metody stosowane (ukierunkowane na rozwigzywanie praktycznych proble-
moéw i zadan ze sfery biznesowej i spotecznej);

- metody specjalne (te, ktore sg z gory zdeterminowane charakterystyka cato-
ksztaltu zjawisk i proceséw samego podmiotu poznania - w tym przypadku
specyfika narodowego biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych).

Dla systematyzacji i przejrzysto$ci wywodu istota wyodrebnionych i zidentyfi-
kowanych blokéw metod badawczych narodowych kultur biznesowych oraz kul-
tur organizacyjnych/korporacyjnych, a takze cele stosowania tych metod zostaty
przedstawione w formie tabelarycznej (tab. 2).

Systemowa metoda poznania pelni rol¢ poczatkowego i decydujacego czynnika
w badaniu kategorii ,,narodowych kultur biznesu” i ,kultur organizacyjnych/
korporacyjnych”. Jest to obiektywnie zdeterminowane systemowg trescig zjawisk
i procesow, ktére znajdujg odzwierciedlenie w tych pojeciach, czyli:

- ich uniwersalnoscig (sg charakterystyczne dla wszystkich krajow);

- interdyscyplinarnym charakterem (zjawiska, ktére znajduja odzwierciedle-
nie w tych definicjach, reprezentujg rézne sfery nauki; ponadto sa réwno-
cze$nie wpisane w odmienne dziedziny nauki, wiele z nich ,znajduje si¢
na przecieciu” innych nauk);

- wielokulturowym i interfunkcjonalnym charakterem (co jest szczegdlnie
charakterystyczne dla zjawisk i proceséw odzwierciedlonych w kategorii
»narodowych kultur biznesowych”);

- uwarunkowaniami wieloczynnikowymi (zalezno$¢ od wielu czynnikow
ksztaltujacych si¢ w réznych sferach praktyki gospodarczej) oraz wielopo-
ziomowymi (obecno$¢ zlozonych hierarchicznie podporzadkowanych
poziomow zjawisk i trendow rozwojowych).

Wykorzystanie kolejnej grupy wybranych metod ogdélnonaukowych (ich przy-
ktadami sg przede wszystkim: metody jednosci analizy i syntezy, jednosci logiki
i historii, jedno$ci indukgji i dedukeji, metoda konkretnosci prawdy/prawdy obiek-
tywnej — uwzglednienie zjawisk i faktéw narodowych kultur biznesowych oraz or-
ganizacyjnych/korporacyjnych w ramach okres§lonych parametréw czasowych
i przestrzennych) ma na celu odzwierciedlenie historycznego charakteru i logiki
ich tworzenia, genezy i rozwoju oraz wspodtzaleznoséci danych zjawisk dotyczacych
biznesu i wspdlczesnego spoleczenstwa.

Krajowe kultury biznesowe i kultury organizacyjne/korporacyjne ksztaltuja si¢
pod wplywem catego zestawu warunkéw ekonomicznych, instytucjonalnych, na-
ukowych, technicznych i przyrodniczo-klimatycznych oraz w szerokim ich rozu-
mieniu. Jednoczesnie poznanie kategorii ,,narodowe kultury biznesowe” powinno
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poprzedzac poznanie kategorii ,,kultury organizacyjne/korporacyjne’, gdyz kultu-
ry narodowe dzialajg jako wyznacznik dla kultur organizacyjnych/korporacyjnych.
Taka kolejnos¢ procesu poznawczego jest zdeterminowana logika wspdtzalezno-
$ci zjawisk i proceséw dotyczacych praktyki (biznesu i Zycia spotecznego), ktére
odzwierciedlajg te koncepcje.

Tabela 2. Identyfikacja metod badawczych dotyczacych narodowych kultur biznesowych
oraz kultur organizacyjnych/korporacyjnych i celéw korzystania z tych metod

ogélnonaukowe

i historii, indukcji i dedukcji;
metoda konkretnosci prawdy
(prawdy obiektywnej)

Grupy (bloki) Okreslone metody poznania Gtowne epistemologiczne
metod w ramach wybranych grup oraz naukowo-praktyczne
badawczych cele wykorzystania metod
Identyfikacja zbioru czynnikdéw NKB*
Metody podejscia systemowego; |i KK** oraz ich wspétzaleznosci; ujaw-
Metody jednosci analizy i syntezy, logiki | nienie podstawowych cech i logiki

powstawania NKB i KK; rozpoznanie
istoty modyfikacji NKB i KK w prze-
strzeni i czasie ze wzgledu na specy-
ficzne fakty i zjawiska praktyki.

Metody spoteczno-
-humanistyczne

Metody ekonomiczne, socjolo-
giczne, historyczne, teologiczne,
psychologiczne

Odzwierciedlenie decydujace;j roli
gospodarki w ksztattowaniu NKB

i KK; roli czynnikdw spotecznych

w ich ksztattowaniu; historycznego
charakteru powstania NKB i KK; roli
religii (i réznych wyznan) w tworzeniu
i utrzymaniu NKB i KK; ujawnienie
istoty zachowan komunikacyjnych
przedstawicieli réznych kultur, naro-
déw i grup etnicznych.

Metody ekonomicz-
no-matematyczne

Metoda ocen punktowych

Ocena parametréw pomiarowych
NKB (z reguty we wspdtczesnych eko-
nomicznych studiach poréwnaw-
czych w skali od 0 do 100 punktow).

Metody stosowane

Metody ankietowe,
poréwnawcze i prognostyczne
(predykcyjne)

Kwestionariusze ankiet i ankietowa-
nie réznych segmentdw responden-
téw na temat natury i wtadciwosci
NKB i KK; podkreslanie wspdlnych
wtasciwosci (cech) i réznic miedzy
ich odmiennymi typami i modelami;
prognozowanie trendéw w rozwoju
NKB i KK.

Metody specjalne

Metoda klastrowa

Wyrdznienie duzych blokéw (grup)
modeli NKB i KK wedtug wybranych
kryteriow: wtasciwosci, krajow, kon-
tynentdw itp.

Objasnienia: * NKB - narodowe kultury biznesowe; ** KK - kultury organizacyjne/korporacyjne.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Powszechnos¢ i stabilno$¢ cech jako$ciowych narodowych kultur biznesowych
i organizacyjnych/korporacyjnych nie umniejszajg potrzeby odzwierciedlenia rze-
czywiscie zachodzacych warunkéw/zjawisk ekonomicznych i instytucjonalnych.
Aby odzwierciedli¢ tego rodzaju uwarunkowania i czynniki rozpatrywanych zjawisk,
dazy sie do wykorzystania ogolnonaukowej zasady konkretnosci prawdy/prawdy
obiektywnej. Za jedno z takich rzeczywiscie powstajacych uwarunkowan/zjawisk
ekonomicznych nalezy uzna¢ np. sytuacje epidemiczng zwigzang z pandemia
COVID-19. Przede wszystkim, zgodnie z oczekiwaniami, wplynelo to (i nadal be-
dzie wptywa¢) na kultury organizacyjne/korporacyjne w strukturach biznesowych
w sektorze ustug. Samo przezwyci¢zenie skutkéw pandemii COVID-19 (i ,,czeka-
nie” na jej nowe ,,fale” w wyniku mutacji wirusa SARS-CoV-2), zdaniem niektérych
naukowcdéw, mozna analizowa¢ z wykorzystaniem parametréw narodowych kul-
tur biznesowych réznych krajow, ktére dla kazdego panstwa mogg dziata¢ zarow-
no jako czynnik powstrzymujacy rozprzestrzenianie si¢ pandemii, jak i sprzyjajacy
jej rozwojowi. W wielu przypadkach istotna rol¢ odgrywaja tez czynniki sytuacyjne
o réznym charakterze: dojscie do wladzy okreslonych sit politycznych, dominacja
pewnych szkoét i doktryn ekonomicznych itp. Doskonaly ilustracja (i potwierdze-
niem tej tezy autoréw) jest konceptualne podejscie L. Balcerowicza, ktére uksztat-
towalo si¢ na przetomie lat 80. i 90. XX wieku i przejawilo w polityce reformowania
Polski socjalistycznej na drodze systemowych reform rynkowych oraz demokraty-
zacji zycia publicznego (z réznymi skutkami tej reformy oczywiscie).

W ramach bloku metod spoleczno-humanistycznych, wychodzac od funkcjo-
nalnego celu badan monograficznych, autorzy zwracaja uwage przede wszyst-
kim na metody ekonomiczne. Gtéwnym celem ich stosowania jest ujawnienie
determinujacej roli gospodarki (czynnikéw ekonomicznych) w procesie ksztal-
towania si¢ narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych.
Jako niezbedne elementy (sktadniki) systematycznego stosowania metod ekono-
micznych nalezy réwniez wymienié: zrozumienie wlasciwoscii cech ,,profili przed-
siebiorcéw” danego kraju (chodzi przede wszystkim o ,,profil marketera” i ,,profil
menedzera” oraz specjalisty w dziedzinie komunikacji spotecznej i reklamy), a tak-
ze ,profili przedsiebiorstw” w gtéwnych sektorach gospodarki.

O wartosci zastosowania metod socjologicznych natomiast decyduje przede
wszystkim interdyscyplinarny i migdzykulturowy charakter treéci (istoty) naro-
dowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych. W ujeciu sys-
temowym ksztaltuja si¢ one na do$¢ dojrzalym etapie rozwoju sit wytwdrczych
i stosunkow spotecznych, charakterystycznym dla kapitalistycznej formacji spo-
teczno-gospodarczej i przejawiajg sie przede wszystkim w uwarunkowaniach
miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych. Potwierdzeniem szczegolnego
znaczenia badania tych aspektéw jest wprowadzenie do wspolczesnego kultu-
roznawstwa i komparatystyki (w tym ekonomicznej) specjalnej wieloaspektowej
koncepcji ,,szoku kulturowego”.

Zastosowanie metod nauk historycznych ma na celu pokazanie historycz-
nego uwarunkowania ksztaltowania si¢ narodowych kultur biznesowych
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i organizacyjnych/korporacyjnych: odzwierciedlenie ewolucyjnego charakteru ich
powstawania, a takze mechanizmoéw rzadzacych taka geneza pod wplywem roz-
woju sit wytwoérczych oraz réznych instytucji panstwowych i podmiotéw ryn-
kowych. Praktyczne wdrozenie wykorzystania metod historycznych wigze sie
z identyfikacja ,kluczowych momentéw”, ktérym towarzyszy pojawianie si¢ no-
wych cech i wlasciwosci typow (modeli) kultur biznesowych na poziomie kraju
oraz na poziomie przedsigbiorstw. Do takich ,,kluczowych momentéw” mozna za-
liczy¢ np.: pojawienie si¢ produkcji transporterow (przeno$nikéw) i robotyzacje
proceséw, powstawanie nowych instytucji panstwowych, powstawanie migdzyna-
rodowych (i ponadnarodowych) instytucji i mechanizméw polityki gospodarczej.

M. Weber jako pierwszy w historii nauki uzasadnit szczegdlna role religii w ksztat-
towaniu przedsigbiorczosci i kultury przedsigbiorczosci w ogéle. Uwazal, ze prote-
stantyzm w najwiekszym stopniu sprzyjal rozwojowi przedsigbiorczosci i systemu
kapitalistycznego jako calo$ci®. Mozna jednak méwic o ,,falujacym” rozwoju histo-
rycznym roéznych religii (i wyznan), przez co ich stymulujacy wplyw na narodowe
kultury biznesowe wielu krajow w pewnych do$¢ dlugich okresach historycznych
jest rozny (i w konsekwencji — na kulture przedsigbiorczosci niektorych panstw).

Tak wigc we wspolczesnej nauce juz zaczyna ksztaltowac si¢ podejscie, zgodnie
z ktérym wiara katolicka byla najkorzystniejsza dla srodowiska przedsigbiorczo-
$ci i biznesu od drugiej potowy XX wieku. Sprzyjaty temu w duzej mierze ency-
kliki papieza Jana Pawla II, a takze jego wieloptaszczyznowe dzialania zmierzajace
do przeksztalcenia instytucjonalno-gospodarczego socjalistycznej Polski w nowo-
czesne, silne panistwo demokratyczne, do umocnienia jego pozycji w Unii Europej-
skiej oraz propagowania ideatéw humanizmu i postepu technologicznego?.

Nie bez znaczenia sg réwniez metody psychologiczne — maja one na celu przede
wszystkim pokazanie istoty polityki komunikacyjnej przedstawicieli réznych kul-
tur i krajow. Stosowanie tych metod w naturalny sposéb wynika z waznej roli czyn-
nikéw psychologicznych w ksztaltowaniu zachowan komunikacyjnych podmiotéw
rynkowych, wewnetrznych motywéw i wartosci przedsiebiorcow réznych kultur,
narodowosci (grup etnicznych) i krajow przy realizacji dzialan przedsigbiorczych,
a takze w wyznaczaniu i realizacji celéw biznesowych. Wykorzystanie metod psy-
chologicznych jest szczegolnie istotne przy realizacji zagranicznej dziatalnosci go-
spodarczej przedsigbiorstw. Takie metody sa rowniez uzyteczne do poznawania
charakterystyki zachowan kobiet i mezczyzn w biznesie, przedstawicieli starszego
i mlodszego pokolenia.

W grupie metod ekonomiczno-matematycznych stosowanych do poznawa-
nia narodowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych
szczegblnie wazng role odgrywa metoda ocen punktowych. Jej istota polega
na ocenie parametréow (wskaznikéw) narodowych kultur biznesowych, co stanowi

25 M. Weber, The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, Routledge Classics, London 2001.

26 V. Chebotarov, le. Chebotarov, National business cultures: The influence of religion, and their
role in the economic development of countries, “Bulletin of Geography. Socio-economic Se-
ries” 2020, vol. 50, s. 23-30.
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empiryczng podstawe ich badan. W historii nauki metode te do badania proble-
mu ksztaltowania si¢ narodowych kultur biznesowych po raz pierwszy zastosowal
G. Hofstede w swojej teorii miernikéw kultury, ktéra stala si¢ podstawa rozwoju
koncepcji narodowego biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych, a takze
nowego kierunku w nauce - ekonomicznych studiéw poréwnawczych. Opiera-
jac sie na pracach G. Hofstede i (co dziwne) jego przeciwnikéw, a przede wszyst-
kim E Trompenaarsa, we wspolczesnych ekonomicznych studiach poréwnawczych
metoda punktowa ocenia si¢ parametry (wskazniki, czynniki) kultur bizneso-
wych na poziomie kraju i na poziomie przedsigbiorstw. Metoda punktowa polega
na uzyciu odpowiedniej skali do oceny (zmierzenia) kazdego parametru kultury
biznesowe;j.

W ostatnich latach w réznych panstwach zaczety pojawiac si¢ dos¢ rozpowszech-
nione krytyczne oceny teorii G. Hofstede i jego metody punktowej (pod wieloma
wzgledami powielajg one argumentacje E Trompenaarsa). Jednak przy doktad-
niejszej analizie okazuje sig, ze zarzuty dotycza niedostatku informacji uzyskiwa-
nych ta metoda na temat aspektéw narodowego biznesu i kultur organizacyjnych/
korporacyjnych, ktorych by¢ moze G. Hofstede w ogéle nie badal (lub do analizy
ktdrych sig¢ zaledwie zblizyl). Inna sprawa, ze teoria G. Hofstede, przy calej jej ge-
nialno$ci, nie powinna by¢ fetyszyzowana, lecz rozwazana i oceniana w kontekscie
ewolucji wiedzy naukowej dotyczacej narodowych kultur biznesowych i organi-
zacyjnych/korporacyjnych (co wiecej, gtéwna wartos¢ i cel teorii G. Hofstede sa
wlasnie w swojej kulturowej tresci uniwersalne).

Badania nad narodowym biznesem i kulturami organizacyjnymi/korporacyj-
nymi majg nie tylko (i nie tyle) heurystyczna, lecz takze praktyczna - i to wazna
- orientacje. Uaktualnia to niebagatelna wartos¢ metod stosowanych. Sposrod
nich metoda ankietowa ma decydujace znaczenie dla zapewnienia empirycznej
bazy dla odpowiednich badan. W praktyce szczegdlnie istotne s3 badania sonda-
zowe, w tym ankietowe przedsiebiorcéw. Podstawe badan stanowi segment re-
spondentow (to ich wypowiedzi przesadzaja o uzasadnieniu wiedzy teoretycznej
dotyczacej narodowego biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych jako zja-
wisk praktyki gospodarczej). Jednocze$nie, jak pokazuje doswiadczenie autorow
monografii, nalezy liczy¢ si¢ z ogromng pracochlonnosciag wdrazania metody ba-
dan sondazowych i ankietowej (w ogole) w praktyce we wszystkich formach i wy-
miarach: pod wzgledem czasu, budzetu badawczego, zasobow ludzkich, zasobow
informacyjnych i cierpliwoséci. Docenienie znaczenia metody ankietowej i sonda-
zowej nie daje podstaw do umniejszania roli metody ocen eksperckich, naleza-
cej do tego samego bloku metod stosowanych (co wigcej, ta ostatnia jest tansza,
cho¢ wymaga zaangazowania wysoko wykwalifikowanych specjalistow na etapach
przygotowania i uogdlniania analizy). Na wage wspomnianych metod wptywa in-
terdyscyplinarny charakter narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/
korporacyjnych. Nalezy réwniez mie¢ na uwadze, ze efekt prowadzonych tymi
metodami badan jest w duzej mierze zdeterminowany sferg zawodowej i publicz-
nej aktywnosci respondentéw w tworzonych grupach fokusowych. Do$wiadczenie
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wynikajace z zastosowanych przez autoréw rozwigzan pokazuje, ze najbardziej
adekwatnych i wartosciowych ocen dokonujg analitycy zajmujacy si¢ ekonomia
poréwnawczg oraz przedstawiciele wladz publicznych pelnigcych funkcje regu-
lacyjne w obszarze dzialalnoéci gospodarczej (na poziomie panstwowym i ponad-
narodowym, np. w Unii Europejskiej, a takze na poziomie regionalnym).

Metoda poréwnawcza odgrywa réwniez wazng role w badaniach obejmu-
jacych krajowe kultury biznesowe i organizacyjne/korporacyjne. Wynika to
logicznie z ich tresci jako zjawisk z natury interdyscyplinarnych i miedzykul-
turowych. Ogromna wage tej metody tlumaczy si¢ rowniez tym, ze analiza po-
réwnawcza narodowych kultur biznesowych réznych krajéow w jej systemowej
postaci w duzej mierze stala si¢ podstawa powstania w latach 60. XX wieku
tzw. ekonomii poréwnawczej. Nieco pdzniej na takiej wspdlnej bazie zaczely
powstawac bardziej zréznicowane galezie wiedzy: np. zarzadzanie poréwnaw-
cze (miedzynarodowe), marketing poréwnawczy (miedzynarodowy), studia
poréwnawcze (miedzynarodowe) itp.

Warto$¢ metody predykeyjnej (prognostycznej) tkwi natomiast w potrzebie wy-
pracowania praktycznej wiedzy na temat przysztosci narodowego biznesu i kultur
organizacyjnych/korporacyjnych (chodzi o naukowo-praktyczne przewidywanie
ich tre$ci w ramach przysztych, realistycznie oszacowanych okreséw historycz-
nych). Metoda ta opiera si¢ na predykcji trendéw przysztego rozwoju narodowych
kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych z uwzglednieniem
fundamentalnych zmian czynnikéw ksztaltowania si¢ tych zjawisk. W perspek-
tywie $rednio- i dlugoterminowej, zdaniem autoréw, we wspolczesnych warun-
kach na kontynencie europejskim sg obecne - i bedg jeszcze bardziej w przysztosci
- nastepujace czynniki ksztaltowania si¢ omawianych zjawisk:

- ewolucyjne zmiany w polityce gospodarczej Unii Europejskiej (z perspekty-
wa dolaczenia do wspolnoty nowych krajéw Europy Wschodniej - istnie-
ja podstawy, by sadzi¢, ze Ukraina, Moldawia i Gruzja mogga stac si¢ takimi
krajami w $redniej perspektywie);

- modyfikacja dzialalno$ci przedsigbiorczej (od podejmowania strategicznych
decyzji do oceny efektywnosci operacyjnych dzialan biznesowych), ktéra na-
stapi m.in. pod wpltywem nowoczesnych technologii informatycznych;

- pandemia COVID-19 i jej falowy charakter w perspektywie $redniotermino-
wej (a takze mozliwe nowe globalne choroby wirusowe);

- zastgpienie ropy naftowej i gazu energia odnawialng jako gtéwnym zrod-
fem energii oraz przejscie na skale przemystowa z wykorzystaniem energii
odnawialnej;

- poglebienie transformacji katolicyzmu w zwiazku z wytycznymi Soboru Wa-
tykanskiego II (ze wzgledu na szczegdlng role religii w ksztalttowaniu naro-
dowego biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych);

- istotnym czynnikiem transformacji narodowych kultur biznesowych i or-
ganizacyjnych/korporacyjnych moze by¢ nie tylko sam kryzys migracyjny
na granicy Polski i Bialorusi, sztucznie sprowokowany jesienig 2021 roku,
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ale jego konsekwencje, ktore wptyng na wiele dziedzin polityki europej-
skiej w ogole (wydarzenia te s3 wcigz istotnym potwierdzeniem stusznosci
badania problematyki narodowych kultur biznesowych i komunikacji mie-
dzykulturowej, a ponadto dowodza potrzeby wszechstronnego poglebienia
wspolpracy polsko-ukrainskiej, przy zaangazowaniu innych krajéow Central-
nej i Wschodniej Europy do rozwigzywania wspdtczesnych probleméw eu-
ropejskich i globalnych).

Z kolei zastosowanie do badania krajowych kultur biznesowych i organizacyj-
nych/korporacyjnych specjalnych metod jest uwarunkowane obecnoscia szcze-
gllnych cech i wlasciwosci tych kultur. Sposréd owych metod najwazniejsza
jest metoda grupowania: identyfikacja duzych grup (blokéw) narodowych kul-
tur biznesowych i modeli kultur organizacyjnych/korporacyjnych na podstawie
uzasadnionych kryteriéw (takich, jak oznaki, artefakty, cechy, wlasciwosci). We
wspolczesnych ekonomicznych studiach poréwnawczych najbardziej ,,zywymi”
przykladami ilustrujacymi zastosowanie metody klastrow (grupowania) sa: aloka-
cja blokéw - grup narodowych kultur biznesowych na kontynencie europejskim
oraz modeli kultur organizacyjnych/korporacyjnych w ramach okreslonych poje¢
i koncepcji, a takze alokacja zachodniego (anglosaskiego) i wschodniego (japon-
skiego) stylu zarzadzania (podobnym przykladem moze by¢ alokacja bankowosci
muzulmanskiej).

Identyfikacja tresci i celow wykorzystania okreslonych metod badawczych
w odniesieniu do narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korpora-
cyjnych, zgodnie z prezentowang logika wspoétczesnej nauki, w naturalny sposéb
prowadzi do koniecznosci uzasadnienia empirycznej bazy przedmiotu poznania,
co zostalo zawarte w podrozdziale 2.3.

2.3. Narzedzia do analizy ilosciowej i oceny
narodowych kultur biznesowych i kultur
organizacyjnych/korporacyjnych

Przyjeta w monografii metodyka badan obejmuje, zgodnie z nowoczesng teoria
wiedzy, jakosciowa analiz¢ narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/
korporacyjnych oraz analize ilo§ciowa. Analiza jako$ciowa polega na rozwazeniu
zasadniczej tresci zjawisk, omowieniu ich charakterystycznych cech oraz sformuto-
waniu jednoznacznej definicji, co zostalo przedstawione w podrozdziatach 1.1i 1.2.
Analiza ilo$ciowa obejmuje natomiast opracowanie narzedzi do oceny (pomiaru,
kwantyfikacji) krajowych (narodowych) kultur biznesowych i organizacyjnych/
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korporacyjnych. Oczywiscie taka analiza ilo§ciowa opiera si¢ na przeprowadzo-
nych badaniach empirycznych rozwazanych zjawisk.

W naukach spoleczno-humanistycznych opracowanie tego rodzaju zesta-
wu narzedzi jest obarczone szczeg6lnymi trudnosciami. Przesadza o nich fakt,
ze przedmiotem odpowiednich ocen badawczo-ilosciowych sg zlozone zjawiska
spoleczne, interdyscyplinarne i interfunkcyjne (a nie cechy fizyczne, technicz-
ne itp., jak np. w naukach przyrodniczych i §cistych). Zjawiska spoleczne ze swej
istoty, przynajmniej na obecnym poziomie rozwoju nauki, nie podlegaja jedno-
znacznym i og6lnie przyjetym parametrom i ocenom pomiarowym (typu masa,
wielkos¢, dlugos¢ itp.).

W badaniu zjawisk i proceséw zachodzacych w sferze spoteczno-humanistycz-
nej najbardziej rozpowszechnionym i skutecznym podej$ciem do ich oceny sa réz-
norodne kwestionariusze. Ten sposob mozna z powodzeniem zaimplementowa¢
tez do badan nad rozwojem narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/
korporacyjnych. Najpelniej wykorzystali te narzedzia G. Hofstede i F. Trom-
penaars. Swoje badania teoretyczne G. Hofstede opracowal na przetomie lat
70. i 80. XX wieku na podstawie ponad 115 tys. ankiet (cho¢ prawie wszyscy re-
spondenci byli pracownikami firmy IBM, w ktérej wowczas pracowat G. Hofste-
de, z 40 krajow $wiata”). Nieco pdzniej E Trompenaars, podczas wlasnych badan
teoretycznych (koniec lat 80. i poczatek lat 90.) popartych kwestionariuszami an-
kietowymi w liczbie ponad 15 tys., postawil swoje hipotezy. Respondentami byli
w tym przypadku przewaznie kierownicy pochodzacy z 28 krajéw $wiata réznych
branz, dla ktérych E Trompenaars prowadzit konsultacje (gtéwnie w zakresie za-
rzadzania personelem i komunikacji migedzykulturowej)?.

Niestety, przez kilkadziesigt lat miedzy rodakami, G. Hofstede i F. Trompenaar-
sem (a zatem prawie do niedawnej $mierci tego pierwszego), nie ustaly wzajemne
oskarzenia i wyrzuty, ktérych podstawa byly podejrzenia Trompenaarsa co do nie-
prawdopodobnodci tak duzej liczby dystrybuowanych kwestionariuszy ankieto-
wych, a tym bardziej tych usystematyzowanych, opracowanych i przetworzonych
przez zespdt G. Hofstede. Jednoczesnie obiektywna analiza podejs¢ metodolo-
gicznych i badan empirycznych, zaréwno G. Hofstede, jak i F Trompenaarsa,
prowokuje pewne pytania dotyczace ,czystosci” ich badan stosowanych (cho-
ciaz sam zakres owych badan i — co najwazniejsze — probki statystyczne sa wigcej
niz wystarczajace).

Wspolczesnie najbardziej znane stosowane badania ewaluacyjne dotyczace na-
rodowych kultur biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych to opracowa-
nia miedzynarodowego centrum analitycznego z siedziba w Helsinkach — Hofstede
Insights (ten osrodek badawczy, ktory éw badacz zatozyl wraz z synem, identy-
fikuje si¢ jako instytucja — kontynuator jego teorii). Oceny formutowane przez t¢ in-
stytucje sa dos$¢ czesto — i nie bez powodu - przedmiotem krytyki. Jednoczesnie,

27 G. Hofstede, Culture’s Consequences..., s. 328.
28 Ibidem.
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wyniki badan prowadzonych przez to centrum s3 jak dotad najbardziej autory-
tatywne i odpowiednie do ilosciowej analizy narodowych kultur biznesowych
réznych krajéw oraz kultur organizacyjnych/korporacyjnych wiodacych $wiato-
wych firm transnarodowych. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze Hofstede Insights
z reguly formuluje swoje wnioski na podstawie uogdlnionych ocen eksperckich,
a korekty wskaznikéw pomiarowych sg rzadko dokonywane.

Zestaw narzedzi (instrumentarium badawcze) Hofstede Insights zawiera szes¢
parametréw pomiarowych narodowych kultur biznesowych, zbudowanych na ba-
zie ogdlnej teoretycznej koncepcji kultury G. Hofstede, z wykorzystaniem analizy
czynnikowej. Miary te, zgodnie z interpretacja G. Hofstede, s3 czgsto definiowane
jako ,wskazniki’, chociaz sa one bardzo dalekie od klasycznego rozumienia wskaz-
nikéw jako takich i s3 wyrazone w punktach: z reguty — od 0 do 100 (znacznie rza-
dziej od 0 do 120). Te mierniki to:

- dystans wladzy;

- indywidualizm;

- meskosé;

- unikanie niepewnosci;

- orientacja dlugoterminowa;

- poblazanie (odpust/indulgencja).

Szerokie rozpowszechnienie i praktyczna przydatno$¢ tych parametréow po-
miarowych wynikajg z ich wszechstronnosci oraz niezwykle doktadnego i pojem-
nego zestawu czynnikéw (kombinacji). Majg za$ na celu analize, charakterystyke
i ocene kultur organizacji o ré6znym poziomie zlozonosci: od najprostszych po-
jedynczych przedsigbiorstw do zlozonych zagregowanych podmiotéw globalnych
(z podzialem na poszczegdlne kraje, ich grupy i organizacje migedzynarodowe)
oraz obszaréw funkcjonalnych (uwzgledniajacych stosunki migdzyludzkie, gospo-
darke jako calos¢, strukture panstwa, ideologie itp.)

Konieczne jest jednak podkreslenie, Ze zauwazona uniwersalnos¢ oméwionego
zestawu narzedzi w naturalny sposob prowadzi do jego swoistego ograniczenia dia-
lektycznego: te oceny (wskazniki) nie powinny by¢ fetyszyzowane, podnoszone
do rangi absolutu. Jak wszystko, co uniwersalne (zjawiska, procesy, trendy rozwo-
jowe, wlasciwosci — charakterystyka, pomiary parametréw itp.), réwniez narze-
dzia stuzace do oceny krajowego biznesu i kultur organizacyjnych/korporacyjnych
muszg by¢ obiektywnie ulepszane i wciaz doskonalone. Proponowane przez auto-
réw tej monografii usprawnienia powinny uwzglednia¢ co najmniej nastepujace
aspekty zastosowania narzedzi kwestionariuszy ankiet:

1) specyfike ich konkretnego zakresu funkcjonalnego: takim obszarem funk-
cjonalnym opracowania monograficznego sa narodowe kultury biznesowe
poszczegolnych krajow i grup krajow, a takze kultury korporacyjne przedsie-
biorstw (organizacji) - gospodarka jako taka;

2) przedmiot oceny - gospodarke nalezy rozpatrywac tacznie ze wszystkimi jej
gtéwnymi cechami: branzami i sferami, wielko$cig przedsiebiorstw oraz ce-
chg przestrzenng (ich lokalizacja);
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3) ankiety powinny by¢ skierowane, z jednej strony, do zdefiniowanej grupy
docelowej — przedsigbiorcow, a z drugiej — opierac si¢ na wlasnych ocenach
(a nie ocenach ekspertéw-analitykéw, ktérych zaangazowanie powinno by¢
skierowane na sformulowanie oceny po usystematyzowaniu i przeprowadze-
niu analizy owych ankiet przedsigbiorcéw); powinny takze umozliwi¢ an-
kietowanym wyrazanie wlasnych opinii i ocen;

4) kwestionariusze winny zawiera¢ pewne modyfikacje, czyli rézni¢ si¢ np.
stopniem ztozonosci, zakresem i poziomem ankietowanej wiedzy w zalezno-
$ci od grupy respondentow;

5) ostateczny zestaw narzedzi (kwestionariusze ankietowe) powinien by¢ doé¢
prosty w obstudze: nie wymagac¢ dlugiego, pracochtonnego i niezwykle kosz-
townego szkolenia ankieteréw, a takze specjalnego przeszkolenia emocjonal-
nego i psychologicznego respondentéw — przedsigbiorcow.

Realizacja wstepnie przedstawionych przestanek teoretycznych, metodologicz-
nych i metodycznych do opracowania kwestionariuszy ankiet przeznaczonych
do przeprowadzenia analizy i oceny narodowej kultury biznesowej i organiza-
cyjnej/korporacyjnej przedsiebiorstw oparta si¢ na uogélnionym zestawie badan
na dany temat. Objely one krytyczne przemyslenie i uogdlnienie idei poprzedni-
kow - przedstawicieli réznych szkét ekonomicznych i doktryn wielu krajow
oraz wlasne ztozone naukowe i praktyczne opracowania autoréw tej monografii.

Przyjmujac zatem podejécie Hofstede Insights za analogie w rozwazaniu naro-
dowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych, autorzy monogra-
tii wprowadzili do kwestionariuszy ankiet inne czynniki (parametry), ktére zostaly
wskazane w historii badan tego zagadnienia. W szczegdlnosci zidentyfikowano
dodatkowe czynniki oceny, a zatem: przywddztwo w sferze przedsigbiorczosci
(zgodnie z teorig Ch. Hampden-Turnera®), postawe (tolerancje) przedsiebior-
cow wobec ryzyka wedtug koncepcji B. Bassa i P. Burgera®, zestaw czynnikéw kul-
tury organizacyjnej wedtug modelu Deal-Kennedy?, role askrypcji w biznesie,
co szczegolnie podkreslal F. Trompenaars®, model podejmowania decyzji w sferze
przedsigbiorczosci wedtug teorii S. Ronena®, emocjonalnos¢ w komunikacji biz-
nesowej a postrzeganie wartosci czasu (punktualnosci) wedtug koncepcji R. Lewi-
sa*. Szczegotowy opis narzedzi stuzacych do analizy i oceny narodowych kultur
biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych zawiera podrozdziat 3.1.

29 Ch.Hampden-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures..., s. 416.

30 B.Bass, P. Burger, Assessment of Managers: An International Comparison, Free Press, New York 1979.

31 T. Deal, A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life, Addison We-
sley Publishing Company, Reading, MA 1982, s. 126.

32 F. Trompenaars, Riding the Waves of Culture..., s. 208.

33 S. Ronen, Comparative and Multinational Management, John Wiley and Sons, New York 1986.

34 Zob.R.Lewis, When Cultures Collide...,s.336; R. Lewis, Cross-Cultural Communication...,s. 287.






Rozdziat 3

Kultury biznesowe Polski i Ukrainy
- wyniki badan

3.1. Narzedzia do analizy i oceny narodowych
kultur biznesowych i organizacyjnych/
korporacyjnych - charakterystyka

Autorzy monografii (wraz z zespotem projektowym) zrealizowali juz m.in. bada-
nia teoretyczne i praktyczne w ramach pracy badawczej (projektu) zatytutowanego
»Narodowe kultury biznesowe Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i prak-
tycznych podstaw wspolpracy na rynkach europejskich i §wiatowych”, zwiazanego
z polsko-ukrainskim projektem polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademic-
kiej (NAWA) oraz Ministerstwa Nauki i Edukacji Ukrainy. Realizowane one byly
pod afiliacja Uniwersytetu Lodzkiego i Luganskiego Uniwersytetu Narodowego
im. Tarasa Szewczenki (Starobielsk), a takze poparte podrézami stuzbowymi
wspotwykonawcéw projektu do Hiszpanii, Niemiec, Ukrainy i Polski. Lacznie ba-
dania stosowane obejmowaty ankietowanie respondentéw bedacych przedsigbior-
cami w Europie, Azji i czesciowo w Afryce.

Naturalnie, w tym przypadku badania teoretyczne i praktyczne wywodzi-
ly si¢ z zainteresowan naukowo-badawczych naukowcoéw z Polski i Ukrainy.
W zwigzku z tym kwestionariusze ankietowe zawieraly pytania, ktére przede
wszystkim odzwierciedlaly charakter i stan narodowych kultur biznesowych tych
krajow. Jednoczesnie nalezy podkresli¢ fakt o fundamentalnym znaczeniu, ze ab-
solutnie wszystkie pytania zawarte w kwestionariuszach ankietowych sg wspdl-
ne dla wszystkich krajow (co jest pokazane na przyktadzie autorskich narzedzi
badawczych - zob. zalaczniki). Zatem wyniki uzyskanych badan sg reprezentatyw-
ne i wspdlne dla wszystkich panstw.

Ponadto, dla zapewnienia obiektywnosci i kompletnosci analizy w kontek-
$cie opracowan naukowych i praktycznych uznano za konieczne wyszczegdlnienie



62 Kultury biznesowe Polski i Ukrainy - wyniki badan

calodci czynnikéw narodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korpora-
cyjnych, biorgc pod uwage:
- parametry wiekowe przedsigbiorcow;

- ich pte¢;

- cechy sektorowe przedsigbiorstwa, z wyrdznieniem jego gléwnych obszaréow
(produkcja; handel, finanse i posrednictwo finansowe; sektor ustug; techno-
logie informatyczne);

- parametry wielkosci przedsigbiorstw (maty i sredni oraz duzy biznes);

- przynalezno$¢ panstwowa, narodowosciowq i wyznaniowsg przedsigbiorcow.

W celu realizacji w toku badan wyzej wymienionych podej$¢ teoretycznych,
metodologicznych i metodycznych, co miato polega¢ na zastosowaniu i rozwija-
niu odpowiednich narzedzi stuzacych do oceny krajowych kultur biznesowych
i organizacyjnych/korporacyjnych, autorzy monografii opracowali trzy rodzaje
takich metod/technik/narzedzi. Byly to: kwestionariusz ankiety nr 1 (Test-anali-
za — zob. zalacznik 1), kwestionariusz ankiety nr 2 (Oprosnik - zob. zalacznik 2)
oraz badanie grup fokusowych ztozonych z top menedzeréw. Taki etapowy, wie-
lofunkcyjny zestaw metod/technik/narzedzi wspotautoréw polsko-ukrainskiego
projektu, Beaty Glinkowskiej-Krauze i Iegora Chebotarova, w 2020 roku zostal za-
rejestrowany jako przedmiot wlasnosci intelektualnej autoréw (rejestracja i po-
twierdzenie w odpowiednich dokumentach panstwowych)'.

Gléwnym celem funkcjonalnym pierwszego narzedzia badawczego (w poczat-
kowym etapie badan) pod nazwa ,Test-analiza” byto wylonienie przez przedsig-
biorcéw najbardziej charakterystycznych cech narodowej kultury biznesowej
i kultury korporacyjnej w ich kraju.

Wprowadzajaca cze$¢ kwestionariusza ankiety nr 1, podobnie jak kwestiona-
riusza ankiety nr 2, zawierala informacje o nazwie projektu polsko-ukrainskie-
go, biorgcych w nim udzial uczelniach i ich wydziatach, a takze zapewnienie
o anonimowosci badan. Dla obiektywnego postrzegania przez respondentéw
istoty przedmiotu badan w kwestionariuszach ankiet podano jasne, jednoznacz-
ne definicje poje¢ ,narodowa kultura biznesowa” oraz ,kultura organizacyjna/
korporacyjna”

Zaproponowana przez autorow lista 18 parametrow — charakterystyk naro-
dowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych - mogta
zosta¢ uzupelniona przez respondentéw o wlasne propozycje; ponadto popro-
szono ankietowanych o wybranie i zaznaczenie 7 najbardziej typowych (zgodnie
z osobistymi wyobrazeniami przedsigbiorcéw i ich rozumieniem) cech z ogdl-
nej ich liczby. Gléwng czes¢ tego kwestionariusza (charakterystyki) przedstawio-
no w tab. 3.

1 €. YeboTapbos, b. MiHkoBcbka-Kpayse, CBigoyTBO nNpo peecTpayito aBTOPCbLKOro rnpasa
«IHCTPYMEHTAPIVN MPUKAA[HNX eMITIPUYHUX [OCIIKEHb HALIOHANbHUX JITOBUX KY/IbTYp»,
MiHicTepcTBO PO3BUTKY €KOHOMIKM, TOPriBAi Ta CinbCbKOro rocnogapcrtsa, Ne 97375 Big
28.04.2020.
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Tabela 3. Test-analiza (narzedzie do wstepnych badan, uzyte jako pierwsze)

Zaznacz, prosze, tacznie siedem (7) cech, ktére Twoim zdaniem s3 najbardziej typowe
dla narodowej kultury biznesowej, kultury organizacyjnej/korporacyjnej i profilu
przedsiebiorcy Twojego kraju: sposrdd zaproponowanych osiemnastu (18) cech i/lub
wskazanych przez Ciebie w Twoim rozumieniu w dowolnej liczbie dodatkowych cech

1. | O Szczegdlna sktonno$é obywateli Twojego kraju do przedsiebiorczosci
2.| O Przejrzyste planowanie, organizacja i zarzadzanie w przedsiebiorstwie
3. |0 Ztozona hierarchia funkcji biznesowych i rozmycie réznych szczebli zarzadzania
4. |0 Przewaznie demokratyczny styl zarzadzania
5. |0 Przewaznie autokratyczny styl zarzadzania
6. |0 W przewazajacej mierze znormalizowane (wystandaryzowane) podejscie do zarzadzania
7.| O W przewazajacej mierze niestandardowe podejscie do zarzadzania
8. O Predyspozycje do rozsadnych kompromiséw i wzajemnych ustepstw
9. | O Dyskomfort w niepewnych sytuacjach i che¢ unikniecia ryzyka w kazdy mozliwy sposéb
10. | O Sktonnos¢ do osiagania celéw dtugofalowych - ,praca dla przysztosci”
11.| O Koncentracja na osiaganiu celéw krétkoterminowych
12. | O Sciste wypetnianie przez kierownikéw obowigzkéw stuzbowych i kontraktéw
13.| O Dtugoterminowy charakter stosunku pracy w ramach tego samego przedsiebiorstwa
14. | O Uwzglednianie wartosci spotecznych, religijnych i rodowiskowych
15.| O Szczegdlna emocjonalnos¢ w komunikacji biznesowej i negocjacjach handlowych
16.| 0O ,Protokdt” i szczegdlne przestrzeganie zasad etykiety biznesowej
17. | O Wystepowanie regionalnych i etnicznych cech otoczenia biznesowego
18. | O Nieprzejrzystosc i nieprzewidywalno$é otoczenia biznesowego

(Jesli chcesz - Twoje uzupetniajace odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugie narzedzie badawcze, czyli kwestionariusz ankiety nr 2 (Oprosnik),
oprdcz ogoélnych informacji dotyczacych uczelni realizujacych badania, zapewnie-
nia o anonimowo$ci badan i zamieszczenia definicji pojec¢ (czg$¢ wprowadzaja-
ca) zawieral proponowane pytania — problemy badawcze (w sumie bylo ich 21)
oraz mozliwe trzy opcje odpowiedzi w formie zamknigtej na kazde pytanie.
Same odpowiedzi byly budowane zgodnie z zasada przejécia od oceny najwyzszej
do oceny sredniej (posredniej), a nastepnie do oceny najnizszej. Ten kwestiona-
riusz zostal w calosci przedstawiony w zalgczniku 2.
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W zwigzku z postawionymi sobie przez autoréw zadaniami - stanowiacymi
przedmiot tej monografii — szczegdlng role w realizacji celéw podjetych badan od-
grywaly réownolegte badania przedsiebiorcéw w Polsce i Ukrainie (na podstawie
przywolanych kwestionariuszy ankietowych). Zgodnie z kanonami wspdlczesnej
epistemologii ankietowanie uwazane jest za wazng werbalng metode komuniko-
wania si¢ z respondentami - ,,nosicielami” rozpoznawalnych zjawisk i procesow,
dzigki uzyciu specjalnie zaprojektowanych i ustrukturyzowanych list pytan - kwe-
stionariuszy. Przeprowadzenie przez autoréw tak kompleksowych badan miato
na celu potwierdzenie wypracowanej wczeéniej (i zaprezentowanej w pierwszych
dwdch rozdziatach tej publikacji) wiedzy teoretycznej na temat narodowych kul-
tur biznesowych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych oraz ,profili przedsie-
biorcéw” w kontekscie rozwoju integracji biznesowej obu wymienionych krajow.

Jednocze$nie autorzy maja pelng swiadomos¢, ze na podstawie wynikow owych
badan mozna hipotetycznie wyciggna¢ wnioski obalajace wczedniejszg wiedze teo-
retyczna w analizowanym aspekcie. Wymagaloby to jednak opracowania nowych
(innych) wstepnych przestanek metodycznych badania, opartych na nowych ob-
serwacjach statystycznych.

Trzecie narzedzie badawcze z opracowanego zestawu, stuzacego do analizy
i oceny narodowych kultur biznesowych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych
oraz ,profili przedsiebiorcow”, wykorzystano w grupach fokusowych zlozonych
z top menedzeréw. Badanie wykonano z udziatem ekspertéw-analitykow, spe-
cjalistow z panstwowych instytucji tzw. regulacji gospodarki oraz przedstawicie-
li duchowienstwa, po szczegdtowym zapoznaniu si¢ z wynikami analizy dwoch
pierwszych kwestionariuszy. Celowos¢ przeprowadzenia tego ostatniego etapu
oceny potwierdzono przy wsparciu organizacyjnym i metodycznym do$wiadczo-
nego analityka-moderatora.

Trzecie narzedzie badawcze w sposob systematyczny objelo pie¢ uogoélnionych
ocen krajowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych, czyli:

— kontekstowosé;

- najbardziej typowy styl zarzadzania i podejmowania decyzji biznesowych;

- modyfikacje narodowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/kor-

poracyjnych w réznych dziedzinach dziatalnosci i rodzajach przedsiebiorstw;

- réwnowaznos¢ lub transformacj¢ narodowych kultur biznesowych i kultur

organizacyjnych/korporacyjnych na rynku krajowym i miedzynarodowym;

- role religii w ksztaltowaniu si¢ narodowych kultur biznesowych i kultur or-

ganizacyjnych/korporacyjnych, a takze w ksztaltowaniu ogélnej dynamiki
rozwoju spoleczno-gospodarczego panstw (na przykladzie okreslonych reli-
gii i wyznan §wiatowych).

Przeprowadzenie badan ankietowych przez autoréw (w zwigzku z projektem
polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej oraz Ministerstwa Edukacji
i Nauki Ukrainy) wéréd przedsigbiorcéw, z udzialem studentéw i doktorantéw Uni-
wersytetu Lodzkiego i Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szew-
czenki, z wykorzystaniem opisanych kwestionariuszy, ma uzasadnienie naukowe
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i praktyczne. Opiera si¢ ono rdwniez na zastosowaniu jeszcze jednej metody wspot-
czesnej nauki — obserwacji. W tym przypadku metoda ta polegata na zebraniu
bezposrednio przez autoréw tej monografii wyjsciowego materialu empiryczne-
go, co mialo umozliwi¢ obiektywne i pelne poznanie oraz pdzniejsze opisanie na-
rodowych kultur biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych, a takze ,,profili
przedsigbiorcéw” z réznych krajow (przedstawicieli odmiennych kultur bizneso-
wych) w celu prowadzenia dalszych kompleksowych naukowo-praktycznych prac
(badan). Obserwacje tego typu autorzy zapoczatkowali w 2016 roku w kontekscie
dziatalno$ci powotanego przez nich Centrum Wspolpracy Naukowo-Badawczej:
Polska-Ukraina.

To wtasnie na podstawie wstepnych, ale do$¢ obszernych wynikéw obserwacji
uznano za konieczne przy charakterystyce kultur narodowych i organizacyjnych/
korporacyjnych, by nie ograniczac¢ si¢ tylko do sfery wielkiego biznesu, jak to czy-
nili G. Hofstede i F. Trompenaars, lecz rozszerzy¢ analize na sfere matych i $rednich
przedsigbiorstw. Ponadto badania przedsigbiorcow sprecyzowano wedlug wybra-
nych gléwnych agregatéw (makroczynnikéw) wspoétczesnej gospodarki: sfera pro-
dukgji, handel, finanse, ustugi i technologie IT (przy mniej wiecej takim samym
rozkladzie w probie badanych przedstawicieli przedsigbiorcow kazdego z tych
agregatow). Rowniez w kwestionariuszach ankiety nr 1 i nr 2 znacznie rozszerzo-
no zakres analizowanych cech narodowych kultur biznesowych (wspdtczesni ba-
dacze, jak podkreslono, uwzgledniajg jedynie sze§¢ parametréw pomiarowych).

Ponadto przy opracowywaniu kwestionariuszy ankietowych autorzy wykorzy-
stywali podejscie stratyfikacyjne, ktore stanowi podstawe zaawansowanych badan
spolecznych. Polega ono na wyodrebnieniu wsréd narodowych kultur bizneso-
wych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych i ,,profili przedsiebiorcow” warstw,
czyli grup, co ma na celu przestrzeganie naukowej zasady ,czystosci ekspery-
mentu”: obiektywnosci i kompleksowosci badan. W obrebie tych grup (warstw)
w probie respondentéw, dobranych w przyblizeniu w réwnych czesciach, wyselek-
cjonowano ankietowanych wedtug nastepujacych cech: wiek, pte¢, obywatelstwo,
narodowos¢ i wyznanie, reprezentowany sektor/branza.

W doborze préby uwzgledniono réwniez czynnik regionalny: poczatkowo
wybrano regiony Polski i Ukrainy o jednolitym zasiggu geograficznym. W Pol-
sce, oprocz przedsiebiorcow z wojewddztwa tddzkiego, przeprowadzono wywia-
dy z respondentami z wojewddztw: lubelskiego (na wschodzie), pomorskiego
(na péinocy), wroctawskiego (na zachodzie) i matopolskiego (na potudniu kra-
ju). W Ukrainie badaniami objeto za$ przedsigbiorcow w obwodzie pottawskim
(centrum kraju), nieokupowanej czesci obwoddéw luganskiego i donieckiego
(na wschodzie), w obwodzie kijowskim (na péinocy), Iwowskim (na zachodzie)
i odeskim (na poludniu kraju). Tego rodzaju dobér préby zapewnit obecnosé¢
przedstawicieli wszystkich regionéw geograficznych Polski i Ukrainy. Zostato
to zrealizowane gléwnie dzigki zaangazowaniu studentéw i doktorantéow z Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego i Instytutu Ekonomiki oraz Biznesu
Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szewczenki w Lugansku.
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Zlozono$¢ opracowanych ankiet (i prowadzenia kolejnych badan za pomoca
kwestionariuszy ankietowych) komplikowala ich systematyzacje i przetwarzanie,
co wymagalo zaangazowania specjalnie przeszkolonych ankieteréw. Uwzglednia-
jac wszystkie trudnosci, autorzy monografii dotozyli staran, aby zapewni¢ jak
najwigkszg reprezentatywno$¢ proby badawczej podjetych statystycznych obser-
wacji analitycznych oraz badania jako calosci. Lacznie przeprowadzono wywiady
z 684 przedsigbiorcami w Polsce oraz 561 w Ukrainie.

Nalezy zauwazy¢, ze badania przedsigbiorcow w kwestionariuszu ankiety nr 1 i nr 2
maja szereg cech wspdlnych i wyrézniajacych. Pod wzgledem tresci (istoty) oba kwe-
stionariusze s podobne, ale maja odmienne cele funkcjonalne, kompozycje i zatozenia.

Funkcjonalny cel kwestionariusza ankiety nr 1 (zalacznik 1) polegal nie tyl-
ko na zebraniu wstepnego (podstawowego) materialu empirycznego, lecz takze
na zapewnieniu szybkiego uzyskania takiego materiatu, niezbednego do zmierze-
nia si¢ z zagadnieniami organizacyjnymi i metodologicznymi kolejnych badan
(dlatego zostal okreslony jako ,test-analiza”). Z tego wzgledu kwestionariusz an-
kiety nr 1 zostal pierwotnie opracowany jako stosunkowo prosty (chociaz miat
stuzy¢ do identyfikacji ocen wyrazonych przez respondentéw dla szerokiego za-
kresu cech - 18 parametréw). Ponadto ankietowani mogli dopisa¢ zaproponowane
przez siebie cechy, ktore pdzniej mialy umozliwi¢ rozpoznanie ich rozumienia na-
rodowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych, a takze
»profili przedsiebiorcow” w ich krajach. Nalezy tu zauwazy¢, ze szeroki wachlarz
oferowanych opcji (w liczbie 18 parametréw) doprowadzit do tego, ze opcje dodat-
kowe zostaty wskazane przez bardzo malg liczbe respondentéw — w granicach ble-
du statystycznego (jednoczesnie, co do zasady, respondenci w innym brzmieniu
(interpretacji) nazywali cechami parametry wskazane w kwestionariuszu).

Podczas przeprowadzania badan ankietowych z przedsigbiorcami za pomoca kwe-
stionariusza ankiety nr 1 respondenci zostali poproszeni o wskazanie 7 cech-parame-
tréw z 18 zaproponowanych odpowiedzi (z mozliwoscig podania wlasnych opcji).

Pierwsze trzy pytania kwestionariusza ankiety nr 1 pelnily role ,,hakéow/kluczy”
(tak zwyczajowo okresla sie takie pytania w naukach spofecznych) - ich zadaniem
bylo sprawienie, ze respondenci zainteresujg si¢ prezentowanymi zagadnieniami
i zaznaczg cechy-parametry, ktdre rzeczywiscie odpowiadajg ich ocenom.

Kolejno, trzy pary pytan kwestionariusza ankiety nr 1 (tj. czwarte i piate, sz6-
ste i siddme, 6sme i dziewigte — zob. tab. 3) sa w swojej formule dychotomicz-
ne. Oznacza to, Ze te pytania wymagaja jednoznacznych odpowiedzi: ,tak” lub
»hie”. Z jednej strony zapewnia to lepsza percepcje przez respondentéw, a z dru-
giej — wyklucza jakakolwiek manipulacje odpowiedziami przez autoréw badan
i respondentow.

Nastepny, bardzo wazny aspekt metodologiczny to szeroki zakres pytan w kwe-
stionariuszu ankiety nr 1, zwlaszcza z mozliwoscig wskazania przez respondentéw
wlasnych cech-parametréw. Mialo to na celu zapewnienie systematycznej, kom-
pleksowej analizy i oceny narodowych kultur biznesowych, kultur organizacyj-
nych/korporacyjnych), a takze ,,profili przedsiebiorcéw” oraz stanowito podstawe
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do poéziniejszej analizy poréwnawczej badanych zjawisk i proceséw gospodarki
miedzynarodowe;j.

Celem funkcjonalnym kwestionariusza ankiety nr 2 (zalacznik 2) byto nie tylko
uszczegotowienie i poglebienie analizy danych uzyskanych z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety nr 1, lecz takze — poprzez zwigkszenie liczby pytan w porow-
naniu z tym kwestionariuszem (z 18 do 21) - uzyskanie lepszej podstawy do oceny
i ewaluacji cech-parametréw narodowych kultur biznesowych, kultur organizacyj-
nych/korporacyjnych i ,,profili przedsiebiorcow”.

Aby zapewni¢ spdjnos¢ i kompleksowos$¢ analizy statystycznej, uznano za ce-
lowe zastosowanie kwestionariuszy ankiet nr 1 i nr 2 facznie, jednak badanie
respondentdéw za pomocg kwestionariusza ankiety nr 2 przeprowadzono po prze-
tworzeniu materialow zebranych w kwestionariuszu ankiety nr 1. Zatem w tej
analizie statystycznej zostala zachowana zasada kumulatywnosci: kumulacji
i przyrostu zebranego materialu empirycznego.

Jednocze$nie, zgodnie z opracowang przez autorow metodyka, odsetek przedsie-
biorcéw, z ktérymi przeprowadzono badania przy wykorzystaniu kwestionariusza
ankiety nr 1, zaréwno w Polsce, jak i Ukrainie, nie przekroczyt 20-25% ankieto-
wanych za pomocg kwestionariusza ankiety nr 2 (to wlasnie dlatego dla nowych
respondentéw badanych przy uzyciu kwestionariusza ankiety nr 2 cze$¢ wprowa-
dzajaca kwestionariuszy ankiet nr 1 i nr 2 zostala zduplikowana). Takie ograni-
czenie metodyczne podjeto rowniez w celu zwiekszenia obiektywnosci analizy
statystycznej, poprzez poszerzenie jej bazy empirycznej - liczby ankietowanych.
W praktyce jednak stopient zwrotu obu kwestionariuszy okazal sie¢ podobny, a to
z uwagi na prostsza forme tego pierwszego.

Trafno$¢ naukowa wyrazonych przez respondentdw ocen cech-parametréw na-
rodowych kultur biznesowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych oraz ,,pro-
fili przedsiebiorcow” zapewnia tez skalowanie przez samych respondentéw ich
odpowiedzi na pytania zadane w kwestionariuszu ankiety nr 2, z zaznaczeniem
tylko jednej odpowiedzi (wedlug systemu: ,,ocena najwyzsza” — ,,ocena $rednia”
- ,ocena niska”). Pytania w kwestionariuszu ankiety nr 2, w przeciwienstwie
do pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety nr 1, maja strukture zamknieta,
co umozliwia zastosowanie ujednoliconego podejscia przy przetwarzaniu danych,
a w efekcie uzyskanie jednoznacznych szacunkéw, z wylaczeniem ich podwdjne;
(prawdopodobnej) interpretacji.

Wspolne zalozenia w metodyce badan w obu kwestionariuszach sg nastepujace:

1. Ze swej natury badania respondentéw-przedsigbiorcéw stanowig synteze

tradycyjnych kwestionariuszy ankietowych oraz nowoczesnych wywiadow
statystyczno-analitycznych (w formie wywiadéw poglebionych).

2. Pytania majg prosty, wystandaryzowany charakter, z catkowitym wytacze-

niem ,,pytan pulapkowych” (takie pytania sa czesto uzywane w ankietach
w celu wprowadzenia respondentéw w blad) oraz z wylaczeniem ,pytan
menu/kafeterii” (czyli bez mozliwosci wyboru przez ankietowanych kilku
odpowiedzi).
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3. Respondenci byli badani gtéwnie indywidualnie (pojedynczo) i grupowo
(po 3-5 przedsigbiorcow), czasami przeprowadzano wywiady audytoryjne
(z réwnoczesnym badaniem 5-7 respondentow).

4. Badania ankietowe s3 wedlug zakresu identyfikowane jako solidne (przeba-
dano wszystkie jednostki w wybranej probie).

5. W zaleznosci od mozliwosci badania przeprowadzano przewaznie ,twarza
w twarz” (w obecnosci badacza i respondenta w trakcie bezposredniej roz-
mowy, co pozwolilo na zebranie dodatkowych informacji). Jednocze$nie au-
torzy oparli si¢ na ankietach dystrybuowanych przez Internet (z reguly nie
zapewnia to zwrotu ankiet, ale zwrot ten byl w tym przypadku bardzo wyso-
ki dzieki zaangazowaniu w proces badan ankieteréw).

6. Proces badan polegal na bezposrednim rozprowadzaniu kwestionariuszy
ankiet przez ankietera wsrdd respondentdw (,,z reki do reki”) oraz zbiera-
niu wypelnionych ankiet bezposrednio po ich wypelnieniu, co zapewniato
pelny zwrot wypelnionych ankiet; pod wzgledem czasu badania ankieto-
we kwestionariusza ankiety nr 1 prowadzono z reguly w ciggu 20-25 minut;
przewidywano, ze ankiety w kwestionariuszu nr 2 beda dluzsze i do ich wy-
pelnienia potrzeba bedzie 40-60 minut.

7. Ze wzgledu na rodzaj préby, przeprowadzone badania s probabilistycznymi
badaniami warstwowymi, co odpowiada réwniez nowoczesnym podejsciom
do badan spoleczno-socjologicznych i stosowanych w ekonomii.

Przyjete, zaprezentowane powyzej zalozenia w metodyce badan - pomimo
napotkanych powaznych przeszkéd - w konsekwencji zapewnily obiektywnos¢
i czysto$¢ statystyczng z akceptowalnym bledem statystycznym nie wigkszym
niz 3%. W polaczeniu z przyjeta do badania liczebnoscig préby i powtarzalnoscia
udzielanych odpowiedzi przedstawiona kompleksowa metodyka zapewnita wyso-
ka reprezentatywnos$¢ jej wynikéw dla ogoétu populacji: narodowych kultur biz-
nesowych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych oraz ,,profili przedsiebiorcow”
w Polsce i Ukrainie.

Waznym elementem autorskich opracowan na przyktadzie Polski i Ukrainy
byta ich adaptacja do badan poréwnawczych dla dowolnych innych krajow (i grup
krajow), co zostalo potwierdzone w analizie poréwnawczej narodowych kultur
biznesowych Polski i Ukrainy, przedstawionej w podrozdziale 3.4 w kontekscie
ogolnoeuropejskim.

Statystyczno-analityczne badania przeprowadzone z wykorzystaniem kwestio-
nariuszy ankiet nr 1 i 2 stanowig podstawe do dalszych prac badawczych (takie
opracowania sg kolejnym etapem realizowanym w ramach polsko-ukrainskiej
wspOlpracy autoréw monografii).

Zewzgledunakoniecznos¢ przeprowadzenia wielubadan empirycznych wpierw-
szych dwdch etapach opisywanego w tym opracowaniu badania, prace te beda kon-
tynuowane w kolejnych latach, w porozumieniu z instytucjami koordynujacymi
polsko-ukrainski projekt oceny krajowych kultur biznesowych i kultur organiza-
cyjnych/korporacyjnych. Na podstawie wszechstronnych naukowo-praktycznych
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polsko-ukrainskich badan dotyczacych problematyki narodowych kultur bizneso-
wych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych, ktére rozpoczely sie systematycznie
od 2017 roku, mozna wskaza¢ wazne przestanki metodologiczne (lub wymaga-
nia/ograniczenia) niezbedne do zapewnienia ,czystosci” badan: obiektywizm
analizy i oceny zjawisk ze sfery przedsigbiorczosci i sfery spoleczno-kulturowej
w ogole. Aby wyniki przeprowadzonych ankiet byly bardziej adekwatne i doktad-
ne, tzn. aby wykluczy¢ ewentualne niezamierzone bledy i znieksztalcenia w proce-
sie badawczym, przyjeto od poczatku te same zalozenia:

- okreslono wszystkie gléwne grupy branz i sektoréw gospodarki brane
pod uwage w badaniu w kontekscie rozwoju gospodarczego;

- okreslono wszystkie gléwne, ale rézne regiony kraju, w ktérym prowadzo-
ne s3 badania (lub niektére grupy krajow, jesli prowadzone s3 badania
poréwnawcze);

- zastrzezono, ze jako respondenci w badaniach powinni bra¢ udzial wylacznie
przedsigbiorcy z wystarczajacym doswiadczeniem w biznesie, z utrzyma-
niem zgodno$ci parytetow plci i wieku. Uznano za celowe, aby w kolejnych
etapach badan z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety nr 1 maksymal-
nie 20-25% respondentéw (nie wiecej niz co czwarty) bylo zaangazowanych
w badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety nr 2. Spelnienie
tego wymogu metodologicznego mialo na celu zapewnienie obiektywnosci
i doktadnosci prowadzonych badan empirycznych.

Zgodnie z przedstawiong metodyka polscy wspdtautorzy projektu ,,Narodo-
we kultury biznesowe Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i praktycz-
nych podstaw wspolpracy na rynkach europejskich i swiatowych” (projekt NAWA
2020/2021) przeprowadzili badania wsréd 282 respondentéw z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety nr 1 (zob. zalacznik 1) oraz wsréd 383 respondentéw
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety nr 2 (zob. zalacznik 2). Wspétwyko-
nawcy ze strony ukrainskiej, w porozumieniu z Ministerstwem Edukacji i Nauki
Ukrainy, z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety nr 1 przebadali 387 respon-
dentéw, a z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety nr 2 — 387 respondentow.

Pytania problemowe kwestionariusza ankiety nr 1 pomys$lane byly wilasnie
jako ,test-analiza” obiektow badan: stosunkowo proste, w zamierzeniu miaty by¢
bardziej rozpowszechnione i zapewnial zebranie jak najwiekszego wyjsciowe-
go materialu analitycznego. Jednoczesnie, pod wzgledem merytorycznym takie
badania nie implikuja dlugiego czasu trwania (cho¢ wymagaja duzego naktadu
czasu na samo badanie, a takze na wsparcie organizacyjne) i mozna je przepro-
wadzi¢ stosunkowo szybko (nie wymagaja specjalnego przeszkolenia ankieteréw
ani ich specjalnych kontaktéw z respondentami).

Doswiadczenie wyniesione z tego etapu badan pokazalo jednak, ze pyta-
nia problemowe zawarte w kwestionariuszu ankiety nr 2 zaprojektowano jako
bardziej ztozone i wymagajace specjalnie przeszkolonych ankieteréw; badania
takie wymagaly rowniez przygotowania wstepnych opracowan organizacyjno-
-metodycznych oraz znacznie wigcej czasu. Sama systematyzacja i analiza
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zebranych odpowiedzi respondentéw, szczegélnie dla kwestionariusza ankiety
nr 2, wymagala zaangazowania specjalistow o wyzszym poziomie kompetencji
statystycznych.

Doglebne zrozumienie powyzszych wymogdéw metodologiczno-metodycznych
oraz ich pelne przestrzeganie zapewnia obiektywno$¢ i doktadnos¢ kwestionariu-
szy ankietowych wykorzystywanych do oceny narodowych kultur biznesowych,
kultur organizacyjnych/korporacyjnych i ,profilu przedsigbiorcy” Doswiadcze-
nia zdobyte w wyniku realizacji omawianego tu projektu polsko-ukrainskiego
daja podstawy do wnioskowania, ze jest calkiem mozliwe zaangazowanie stu-
dentéw kierunkéw ekonomicznych do wykonywania pracy ankieteréw. Taka ak-
tywnos¢ studentéw wpisuje si¢ w ich studia w wielu dyscyplinach akademickich
i stanowi praktyczny aspekt realizacji programu ksztalcenia. Ponadto na uwa-
ge zastuguje jeszcze jedna wazna okolicznos¢: takie podejscie umozliwia znaczne
zmniejszenie budzetéw badan.

Whioski sformutowane na podstawie wykonanych badan narodowych kul-
tur biznesowych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych i ,,profilu przedsigbior-
cy” stanowig podstawe do przeprowadzenia odpowiedniej analizy poréwnawczej.
Taka analiza w kontekscie rozwazania problematyki badan monograficznych jest
najbardziej wartosciowa zaréwno z teoretycznego, jak i aplikacyjnego punktu wi-
dzenia na przykladzie krajow kontynentu europejskiego (podrozdzial 3.4).

3.2. Charakterystyka respondentow i uzasadnienie
doboru proby

Prezentowana monografia pierwotnie byla zaplanowana przez autoréw jako cato-
$ciowa naukowa i praktyczna analiza rzeczywistych dzialan biznesowych w aspek-
cie narodowych kultur biznesowych oraz kultur organizacyjnych/korporacyjnych.
W zwiazku z uksztaltowaniem si¢ na podstawie owych kultur innego ztozonego
i unikalnego zjawiska w biznesie — ,,profilu przedsiebiorcy”, w naturalny sposéb
zaistnialta konieczno$¢ przeanalizowania dostrzezonych zjawisk w kontekscie tria-
dy teoretycznej, odzwierciedlajacej rzeczywistg logike powstawania i rozwoju tych
zjawisk. Zgodnie z kanonami epistemologii pelne rozpatrzenie tych zagadnien,
awiec potraktowanie ich jako przedmiotu analizy naukowej i praktycznej, mozliwe
jest jedynie na podstawie obiektywnie zebranej (uformowanej) bazy empiryczne;j.

W naukach spolecznych, humanistycznych i ekonomicznych odpowiednim
narzedziem poznawczym s3 przede wszystkim kwestionariusze ankiet i kwestio-
nariusze wywiadu. Punktem wyjécia do badania jest uzasadnienie doboru préby
badawczej. Aby zapewnic jej reprezentatywnos¢, niezbedna do opracowania sto-
sownych rekomendacji, czyli nasuwajacych sie logicznych wnioskéw dotyczacych
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kolejnych badan naukowych i praktycznych, konieczne jest odwolanie si¢ do przy-
jetych przez autoréow podejs¢ i metod badawczych. Maja one odzwierciedle-
nie w charakterystyce respondentéw trwajacego badania, majacego na celu
zebranie materialu empirycznego.

Badacze, ktorzy doglebnie analizujg problematyke narodowych kultur biznesowych
i kultur organizacyjnych/korporacyjnych, oprécz wymienionych powyzej — w zasa-
dzie oczywistych — ogolnonaukowych kwestii, doceniajg ,,czysto$¢” badan naukowych.

Tak sie ztozylo, ze tworcy teorii narodowych kultur biznesu i kultur organiza-
cyjnych/korporacyjnych nie przedstawili opisu (wyjasnienia) metodologii/meto-
dyki, z wykorzystaniem ktorej przeprowadzali swoje badania (uzasadniali ten fakt
koniecznoscig zachowania ,.tajemnicy handlowe;j”). Swiadczy o tym tre$¢ opraco-
wan naukowych G. Hofstede, F. Trompenaarsa, R. Lewisa i K. Rapaya. Czynnikami
obcigzajacymi ,czysto$¢” badan w tym zakresie byly znane od dawna wzajemne
zarzuty G. Hofstede i F. Trompenaarsa, dotyczace sztucznego zawyzania liczby an-
kietowanych respondentow.

Nalezy ponadto pamietac o nastepujacych kwestiach. G. Hofstede niemal w ca-
lodci opart swoja teorie na badaniach menedzeréw tylko jednej firmy - IBM,
w ktorej poczatkowo byl szefem utworzonego przez siebie dzialu badawczego.
E Trompenaars zbudowal swoja argumentacj¢ na podstawie badan ankietowych
kilku duzych firm (British Petroleum, General Motors i innych), ale same badania
byly prowadzone w kontekscie konsultacji biznesowych w obrebie tych struktur.
K. Rapay wyciagnal oryginalne wnioski dotyczace marketingowych aspektéw na-
rodowych kultur biznesowych réznych krajéw, bazujac na badaniach w utworzo-
nych przez siebie grupach fokusowych, co sam podkresla w cytowanych pracach.
Zwolennicy G. Hofstede — oraz miedzynarodowej agencji analitycznej Hofste-
de Insights — co do zasady formutuja odpowiednie wnioski na podstawie ocen
eksperckich, co opisuja w publikowanych pracach agencji. Takie fakty z historii
powstawania i rozwoju teorii narodowych kultur biznesowych nie spelniaja wy-
mogow ,czystosci” badan (jednak takie dzialanie jest zrozumiate na poczatko-
wych etapach badan tych zjawisk).

Dlatego tez, aby zachowa¢ poprawno$¢ naukows, zapewni¢ reprezentatywnosé
podejmowanych badan i praktyczng warto$¢ pdzniejszych wnioskéw (a takze
zapobiec ewentualnym zarzutom, podobnym do tych odnotowanych na poczat-
kowych etapach opracowania problemu), monografia zawiera szczegdtowy opis
uzasadnienia doboru préoby badawczej, z zamieszczeniem kwestionariuszy, kto-
re postuzyly do przeprowadzenia badan ankietowych przedsigbiorcow w Polsce
i Ukrainie (zatgczniki 11 2).

Przedstawiono zatem ogolne teoretyczne aspekty uzasadnienia metodologicz-
nego i metodycznego doboru préby do badan statystycznych oraz charakterysty-
ke respondentéw-przedsigbiorcow z Polski i Ukrainy w celu okreslenia tresci ich
narodowych kultur biznesowych, kultur organizacyjnych/korporacyjnych i ,,pro-
filu przedsigbiorcy” To nic innego, jak ujawnienie cech jako$ciowych uzytych
do badan narzedzi.



72 Kultury biznesowe Polski i Ukrainy - wyniki badan

W czesci wstepnej kwestionariuszy ankiet nr 1 i nr 2 (odpowiednio zalacznik 1
i 2) oprocz wskazania uczelni, ktdre reprezentowali naukowcy, zamieszczona zo-
stala takze nazwa projektu polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej
(NAWA) oraz Ministerstwa Nauki i Edukacji Ukrainy, w ramach ktdrego przepro-
wadzono badania ankietowe, jak réwniez podano cele badania. Dalej zrealizowano
w praktyce jedna z gtéwnych zasad wspoélczesnej socjologii — zasade stratyfikacji.
Polega ona na doborze badanych grup wedtug okreslonych kryteriéw-parametrow.
W tym przypadku chodzito o zidentyfikowanie grup respondentéw przy groma-
dzeniu materiatu empirycznego wedlug nastepujacych kryteriéw (metryka):

- wiek;

- ple¢

— sfera/sektor/branza dzialalnosci przedsigbiorczej respondentow (z dalszym

podzialem: produkcja; handel, finanse, posrednictwo; $wiadczenie ustug;
technologie informatyczne);

- parametry wielko$ci przedsigbiorstw respondentéw (w podziale na mate

i $rednie oraz — osobno — duze przedsi¢biorstwa);

- obywatelstwo;

— narodowos$é;

- wyznanie religijne.

Ponadto uwzgledniono tez regionalng charakterystyke ankietowanych - bada-
nia przeprowadzono we wszystkich makroregionach obu krajow (oprécz central-
nych uwzgledniono zachodnie, péinocne, wschodnie i potudniowe regiony Polski
i Ukrainy).

Badaniami objeto zatem wyraznie wyodrebnione grupy przedsiebiorcow, we-
dlug kryteriow ogodlnie przyjetych we wspdlczesnej nauce. Lacznie wybrano osiem
takich kryteriéw (z podzialem na dwa gléwne ekonomiczne: sfera dziatalnosci
przedsigbiorczej oraz parametr wielkosci przedsigbiorstwa)

Same kwestionariusze ankietowe sa pod wzgledem rodzaju zawartych w nich
pytan zaréwno otwarte (miejsce na wlasng wypowiedz), jak i zamkniete (z trze-
ma odpowiedziami do wyboru). Jednoczesnie pytania kwestionariuszy ankiet nr 1
i nr 2 koreluja ze soba i uzupetniajg sie.

Autorzy maja wigc wszelkie powody, by twierdzi¢: po pierwsze, o wysokiej re-
prezentatywnosci proby badawczej; po drugie, o zasadnosci rzutowania dalszych
rekomendacji naukowych i praktycznych na przedsiebiorcéw z obu krajéw oraz ich
otoczenie biznesowe jako calo$¢. Dla zobrazowania przejrzystosci przeprowadzo-
nych badan statystycznych autorzy podaja réwniez szacunki wskazanych cech ja-
kosciowych badania ankietowego.

Probe badawcza stanowili przedsiebiorcy z Polski i Ukrainy z sektora przed-
siebiorstw matych, srednich i duzych. W tab. 4 zestawiono liczby ankietowanych
przedsigbiorcéw z obu krajéw, uwzgledniajac udzial respondentéw w badaniu
za pomocg kwestionariusza ankiety nr 1 (Test-analiza) i nr 2 (Oprosnik).
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Tabela 4. Liczebno$¢ proby badawczej wedtug wielkosci przedsiebiorstw

Kwestionariusz apknety nrl Polska Ukraina
(Test-analiza)
Sektor MSP 194 303
Przedsiebiorstwa duze 88 84
Kwestionariusz a.nklety nr2 Polska Ukraina
(Oprosnik)
Sektor MSP 196 305
Przedsiebiorstwa duze 93 82

Zrédto: opracowanie wtasne.

Autorzy dotozyli staran, aby proby badawcze z Polski i Ukrainy byly nie tylko
jednorodne geograficznie, co podkreslono w podrozdziale 3.1, lecz takze podobne
liczebnie. Réznice sg, jak wida¢, niewielkie.

Przedsigbiorcy-respondenci reprezentowali nastepujace branze: produkcja,
handel, przemyst i ustugi, IT. W tab. 5 zestawiono liczebnosci proby badawczej re-
prezentujacej poszczegolne branze.

Tabela 5. Liczebno$¢ préby badawczej wedtug sektoréw

Kwesti(:.rrl:srtifxas:aa“nz:i)ety nri Polska Ukraina
Produkcja 48 125
Handel 123 138
Przemysti ustugi 99 90
IT 12 34
Razem 282 387

Kwestior;&cl;::::;rlll)(iety nr2 Polska Ukraina
Produkcja 52 124
Handel 123 137
Przemysti ustugi 92 88
IT 22 34
Razem 289 383

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z tab. 5 wynika, Ze podobna liczba ankietowanych wziela udzial w bada-
niu z wykorzystaniem obu kwestionariuszy, jednak przebadanych zostalo mniej
przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce niz w Ukrainie. Pozostale sektory s po-
réwnywalne pod wzgledem liczebnosci.

Wisrod respondentéw odnotowano tez porownywalng liczbe kobiet i mezczyzn
(tab. 6).

Tabela 6. Struktura respondentéw wedtug ptci

Kwestionariusz a.nklety nrl Polska Ukraina
(Test-analiza)
Kobiety 143 88
Mezczyzni 139 299
Kwestionariusz a.nklety nr2 Polska Ukraina
(Oprosnik)
Kobiety 146 91
Mezczyzni 143 292

Zrédto: opracowanie wtasne.

Minimalny wiek ankietowanych polskich przedsigbiorcow wynidst 18 lat,
a maksymalny 55 lat, zatem roéznica wieku to 37 lat (obszar zmiennosci). Nato-
miast minimalny wiek respondentéw ukrainskich to 18 lat, a maksymalny 61 lat,
wiec réznica wieku w tym przypadku wyniosta 41 lat.

Autorzy zauwazyli pewne podobienstwa ,profilu przedsiebiorcy” dla obu
krajow, w ktorych prowadzono badania. Badane cechy nie byly jednoznaczne
dla przedstawicieli malych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce i Ukrainie, pracu-
jacych w sferze produkcji w branzy rolnej. Wyjasniajace komentarze tych respon-
dentéw odzwierciedlaja ogoélng charakterystyke rolnikéw obu krajow. Natomiast
wspolng cecha mentalng przedsigbiorcéw z branzy IT jest to, ze wyraznie odrdz-
niajg sie od reszty spolecznosci biznesowej w obu krajach.

3.3. Analiza porownawcza organizacyjnych/
korporacyjnych kultur Polski i Ukrainy

W kontekécie podjetej analizy poréwnawczej kultur organizacyjnych/korpora-
cyjnych Polski i Ukrainy, ktorej celem jest identyfikacja zaréwno wspolnych, jak
i odmiennych cech kultur organizacyjnych/korporacyjnych obu krajow, zasad-
ne wydaje si¢ przyjecie za punkt wyjscia trzech, wzajemnie podporzadkowanych,
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ogolnych stanowisk teoretycznych. Takie postepowanie, pomimo ich ogélnego
teoretycznego charakteru, stuzy zapewnieniu obiektywnosci i naukowego
pragmatyzmu rozwazan. Jednoczesnie, jako podstawa analizy pordéwnawczej
i materiatu ilustracyjnego, za najbardziej adekwatng uwazana jest wlasnie teo-
ria kultur organizacyjnych/korporacyjnych opracowana przez F. Trompenaarsa
i Ch. Hampden-Turnera®.

Pierwsze podejscie do analizy porownawczej kultur
organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy

Istota pojecia ,kultura korporacyjna” (,,kultura organizacyjna”) - zaréwno jako
zjawiska w dziatalnosci gospodarczej, jak i kategorii ekonomicznej — jest zbior
podstawowych wartosci przedsiebiorczosci, norm i zasad podejmowania prak-
tycznych decyzji zarzadczych w realnych warunkach rynkowych, zdefiniowanych
w postaci prostego modelu (lub modeli). Tre$¢ tych modeli, jak réwniez kultu-
ry organizacyjnej/korporacyjnej kazdego z rozwazanych krajow, funkcjonuje jako
pochodna (konsekwencja) narodowej kultury biznesowej tego kraju. Innymi sto-
wy, kultura organizacyjna/korporacyjna zawiera si¢ w narodowej kulturze biz-
nesowej danego panstwa. Specyfika systemu gospodarczego, a przede wszystkim
sektorowa struktura gospodarki, wielko$¢ przedsiebiorstwa, poziom rozwoju in-
frastruktury rynkowej oraz czynniki instytucjonalne okreslaja tres¢ i przejawy kul-
tury organizacyjnej/korporacyjnej kraju i definiujg jej model (modele).

Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze tres¢ kultur organizacyjnych/korporacyj-
nych danego panstwa jako calosci i ich modeli podlega zmianom transforma-
cyjnym w znacznie wigkszym stopniu niz tres¢ narodowych kultur biznesowych
(ze wzgledu na zmiany w systemie gospodarczym i specyficzne uwarunkowania
historyczne). To wlasnie ,jako$¢” narodowej kultury biznesowej kazdego kra-
ju oraz specyficzne uwarunkowania historyczne tego panstwa tworzg przestanki
dla definiowania (podstawowego) modelu kultury organizacyjnej/korporacyjne;j
tego kraju. Tak wiec, na podstawie wstepnych, ale kompleksowych badan, z tre-
$ci pierwszego ogdlnego stanowiska teoretycznego wynika nastepujacy wniosek
dotyczacy analizy poréwnawczej kultur organizacyjnych/korporacyjnych w Pol-
sce i Ukrainie.

W Polsce podstawg funkcjonowania kultury organizacyjnej/korporacyjnej
jest model ,,Rodzina”. W zwigzku z tym autorzy ustalili do$¢ wyrazne i stabil-
ne trendy we wdrazaniu w dzialaniach przedsiebiorstw i menedzeréw nie tylko
ogolnych podejs¢, ale takze metod i konkretnych praktyk biznesowych charak-
terystycznych dla klasyfikacji F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera®. Trendy

2 Ch. Hampden-Turner, F. Trompenaars, The Seven Cultures of Capitalism: Value Systems for
Creating Wealth in the United States, Britain, Japan, German, France, Sweden and the Nether-
lands, Little, Brown Book Group, London 1995, s. 416.

3 Ibidem.
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te postepuja w kierunku przeksztatcania modelu ,,Rodzina” na modele ,,Pocisku
samonaprowadzajacego” i ,Inkubatora” Swiadcza o tym odpowiedzi responden-
tow-przedsigbiorcow polskich firm na pytania 2, 4, 6 kwestionariusza ankiety
nr 1 oraz na pytania 3, 6, 7, 8, 12, 19 kwestionariusza ankiety nr 2, ktére doty-
czg opracowania nowych podej$¢ do planowania i zarzadzania, relacji menedze-
réw i podwladnych, przejrzystosci otoczenia biznesowego, a takze uwzglednienia
czynnikow spotecznych i etycznych oraz ochrony srodowiska.

Uzyskane wyniki badan przedsigbiorstw wskazuja na wyrazne przeobrazenia
(i stopniowe przeksztalcenia) modelu ,,Rodzina” w wyzej wymienione modele
(,Pocisku samonaprowadzajacego” i ,Inkubatora”) w Polsce. Moze o tym decydo-
waé powodzenie przemian rynkowych gospodarki kraju oraz skutecznos¢ reali-
zacji polityki integracyjnej panstwa z Unig Europejska. To ostatecznie zapewnito
»jako$ciowa modernizacj¢” Polski, a nastepnie jej wejscie w szeregi zaawansowa-
nych krajow swiata (nawet w warunkach ukrytej i jawnej konkurencji jej odwiecz-
nych partneréw/przeciwnikow - przede wszystkim Niemiec i Francji).

W Ukrainie podstawowym modelem kultury organizacyjnej/korporacyjnej,
podobnie jak w Polsce, jest ,Rodzina”. Jednak ze wzgledu na niekompletno$¢ prze-
ksztalcen rynkowych i niespdjnos¢ szeregu czynnikéw instytucjonalnych, w zdecy-
dowanej wigkszosci struktur biznesowych mamy do czynienia z poczatkowym
etapem syntezy podej$¢ i metod tkwigcych w modelu kultury organizacyjnej/kor-
poracyjnej ,Wieza Eiffla™. Taki jednoznaczny wniosek wynika z podsumowa-
nia odpowiedzi ukrainskich przedsiebiorcéw na te same pytania w réwnoleglym
badaniu (opisanym wyzej), w poréwnaniu do przedsigbiorcéw polskich.

Drugie podejscie do analizy poréwnawczej kultur
organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy

Nie tylko ogdlna tres¢ kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy
w kontekscie opisanych wyzej modeli, lecz takze stosowane w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw specyficzne praktyki biznesowe sg w istotny sposéb zdetermino-
wane przez typ zarzadzania charakterystyczny (dominujacy) dla kazdego z tych
panstw. Opierajac sie na ogolnie przyjetej typologii zarzadzania we wspolcze-
snych naukach ekonomicznych, tj. poszerzonym podziale na zarzadzanie zachod-
nie (anglosaskie) i wschodnie (japonskie), dla kultury organizacyjnej/korporacyjnej
Polski bardziej charakterystyczne sg cechy zarzadzania zachodniego. Na podstawie
odpowiedzi polskich przedsigbiorcéw na pytania 2, 4, 6 kwestionariusza ankiety
nr 1 oraz pytania 3, 7, 19 kwestionariusza ankiety nr 2 (z wyjasnieniem wyniklej
korelacji otrzymanych danych) autorzy doszli do wniosku, ze ten rodzaj zarzadza-
nia najbardziej przejawia si¢ w takich kryteriach, jak ,podejscie do zarzadzania
strategicznego’, ,,system wymiany informacji” oraz ,charakter opiséw stanowisk”

4 |bidem.
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Jednocze$nie nalezy zwrdci¢ uwage na dwa fundamentalnie wazne aspekty.
Po pierwsze, uksztaltowanie si¢ i utrwalenie cech zachodniego stylu zarzadzania
w kulturze organizacyjnej/korporacyjnej Polski wynika w duzej mierze z pro-
cesow integracji polskiej gospodarki z gospodarka ogélnoeuropejska. Po drugie
(co jest charakterystyczne dla wspdlczesnej typologii nauk ekonomicznych),
wraz z podzialem zarzadzania na styl zachodni (anglosaski) i wschodni (ja-
ponski), autorzy tego opracowania monograficznego nie absolutyzujg i nie
fetyszyzujg zadnego z nich. Istnieja naukowe, teoretyczne i empiryczne pod-
stawy, by sadzi¢, ze istotne zmiany transformacyjne we wspolczesnej gospodar-
ce $wiatowej doprowadza (ten proces juz zachodzi) do umocnienia si¢ nowych
- innych rodzajow zarzadzania (czy raczej rodzajow dziatalnosci przedsiebior-
czej) z ich charakterystycznymi jako$ciowo okreslonymi normami i praktyka-
mi biznesowymi.

Na podstawie wynikéw badan autorzy doszli do wniosku, ze kultura organiza-
cyjna/korporacyjna Ukrainy w wiekszym stopniu posiada cechy wschodniego
zarzadzania. Taka konkluzja moze by¢ paradoksalna tylko na pierwszy rzut oka.
Jej podstawa sa odpowiedzi ukrainskich przedsigbiorcéw na logicznie powigzane
z sobg pytania 8, 10, 13 w kwestionariuszu ankiety nr 1 oraz pytania 4, 6, 10, 11,
15 w kwestionariuszu ankiety nr 2. Na obecnos¢ w kulturze organizacyjnej/korpo-
racyjnej Ukrainy cech wschodniego stylu zarzadzania moze mie¢ wplyw bliskos¢
narodowej kultury biznesowej wielu krajow wschodnich, w najwigkszym stopniu
- Chin. Uogdlnione odpowiedzi pozwalajg tez wysnu¢ wniosek, ze kultura orga-
nizacyjna/korporacyjna Ukrainy, w przeciwienstwie do kultury organizacyjnej/
korporacyjnej Polski, jest zasadniczo bardziej zhierarchizowana (scentralizowa-
na). Przejawia si¢ to w takich cechach przyjetego typu zarzadzania, jak ,podzial
obowigzkéw funkcjonalnych” i ,charakter opisow stanowisk” Zgodnie z tymi
kryteriami kultura organizacyjna/korporacyjna Ukrainy ma nastepujace cechy:
menedzerowie pierwszej linii sg przekonani o naturalnosci ich nadmiernej eksplo-
atacji i wyzysku w procesach organizacyjnych, a takze o podrzednosci wlasnych
stanowisk, z jednoczesna osobista wysoka odpowiedzialnoscig za wykonywanie
obowigzkow na danym stanowisku.

Trzecie podejscie do analizy porownawczej kultur
organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy

Podobnie jak w odniesieniu do wszystkich innych krajow, tak i w tym przy-
padku analiza poréwnawcza kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski
i Ukrainy nie bedzie miata warto$ci naukowej i praktycznej bez uwzglednienia
rzeczywistych proceséw przemian transformacyjnych (ich kierunkéw i dyna-
miki) zaréwno w tresci ogdlnej kultur organizacyjnych, jak i odpowiednich mo-
deli. Zatem w odniesieniu do Polski i Ukrainy znaczenie tych aspektéw jest
wielokrotnie aktualizowane.



78 Kultury biznesowe Polski i Ukrainy - wyniki badan

Nalezy wzia¢ pod uwage nastepujacg okolicznos¢. Tres¢ kultury organizacyjnej/
korporacyjnej w Polsce ulegta znacznym i szybkim zmianom w wyniku wspomnia-
nych proceséw integracyjnych zwigzanych z wejsciem Polski do Unii Europejskie;j.
Fundamenty pod transformacje¢ polskiej kultury organizacyjnej/korporacyjnej
polozyla takze pomyslna realizacja programéw PHARE (,,Polska-Wegry: Pomoc
dla Odbudowy Gospodarki’, 1990-2003) oraz ISPA (,,Przedakcesyjne Instrumenty
Polityki Strukturalnej”, 2003-2003). Przemiany zostaly wzmocnione réwniez sek-
torowymi programami integracyjnymi UE, nawet po oficjalnym wstgpieniu kraju
do wspdlnoty (autorzy monografii juz we wczesniejszych publikacjach przekony-
wali, Ze Polska najskuteczniej realizowala swoje aspiracje integracyjne ze wszyst-
kich bytych krajow socjalistycznych®). Przed rozpoczeciem tych przemian kultura
organizacyjna/korporacyjna Polski niewiele ro6znila si¢ od kultury organizacyjnej/
korporacyjnej Ukrainy: poczatkowo obie nosity cechy zarzadzania socjalistyczne-
go typu administracyjnego (cho¢ bylo to w mniejszym stopniu typowe dla Polski,
zwlaszcza w odniesieniu do struktur produkcyjnych gospodarki rolnej). Z ma-
terialéw zebranych w toku badan wynika jednak, ze w kontekécie odnotowanej
juz transformacji modelu ,,Rodzina” na modele ,,Pocisku samonaprowadzajace-
go” i ,Inkubatora” polskie przedsiebiorstwa i ich menedzerowie opanowali juz
odpowiednie praktyki biznesowe na do$¢ wysokim poziomie. Kultura organiza-
cyjna/korporacyjna Polski w duzej mierze zasymilowala cechy charakterystycz-
ne dla kultur korporacyjnych najbardziej rozwinietych krajow $wiata — USA,
Niemiec, Wielkiej Brytanii. Jednoczesnie autorzy sa zdania, Ze nie mozna jeszcze
moéwic o catkowitym zakonczeniu tego rodzaju transformacyjnych zmian w kultu-
rze organizacyjnej/korporacyjnej Polski - s3 to zlozone wielowymiarowe procesy,
ktdére nawet przy dynamicznym rozwoju trwajg bardzo dtugo. Generalnie, catkiem
stuszne wydaje sie stwierdzenie, ze we wspdlczesnych warunkach kultura or-
ganizacyjna/korporacyjna Polski jest catkowicie samowystarczalna i rozwija sie
juz na wlasnych zasadach.

Na tym tle nalezy zauwazy¢, ze kultura organizacyjna/korporacyjna Ukrainy
»zwolnila” w swoim rozwoju. Pod wieloma wzgledami nadal charakteryzuje si¢
ona swoista symbiozg dawnej socjalistycznej gospodarki administracyjno-naka-
zowej z elementami gospodarki rynkowej. Stalo si¢ to gtéwnie z przyczyn insty-
tucjonalnych, co zaowocowalo checig dostosowania si¢ do tzw. dwuwektorowego
modelu rozwoju — naiwnego poszukiwania réwnowagi miedzy warto$ciami $wia-
ta zachodniego i wschodniego (w rozumieniu: z projekcja na Rosj¢). W rezultacie
Ukraina w duzej mierze utracila swoje wysokie ,,startowe” przewagi ekonomicz-
ne, ktore faktycznie posiadata na przelomie lat 80. i 90. XX wieku.

Z tych powodéw za podstawowe cechy kultury organizacyjnej/korporacyj-
nej Ukrainy we wspodlczesnych warunkach mozna uzna¢ dominacje postaw

5 B.Yeb0TapboB, JepxaBHa peryasTopHa rnoaiTiKa iHHOBaLiHOI CTPYKTYpHOI TpaHcgopmayii
XapyoBoi 1a nepepobHoi npomucaoBocTi, [epx. 3akn. JlyraHCbKWMi HauioHanbHUIA
yHiBepcuTeT iMeHi Tapaca LLleByeHkKa, /lyraHcbk 2011, s. 448.
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autokratycznych w przedsiebiorstwie i ,,przeregulowanie” dzialalnosci gospodar-
czej przez panstwowe organy regulacyjne. Jednocze$nie w funkcjonowaniu firm
dos¢ powszechnie odnotowuje si¢ stosowanie niestandardowych podejs¢, wyso-
kg tolerancje na ryzyko oraz predyspozycje do uwzgledniania zyczen kontrahen-
tow biznesowych.

Ponadto, we wszystkich sektorach i sferach gospodarki wiele ukrainskich struk-
tur biznesowych opanowalo juz modele kultur organizacyjnych/korporacyjnych,
ktére pod wzgledem przyjetych zasad biznesowych, metod zarzadzania, prowadze-
nia finanséw i marketingu, a takze stosowania odpowiednich praktyk biznesowych
w zasadzie nie sg gorsze od wiodacych na $wiecie migdzynarodowych firm (,,Po-
cisk samonaprowadzajacy” i ,Inkubator”, a takze ,Wieza Eiffla”). Dotyczy to przede
wszystkim pionowo zréznicowanych struktur typu ,,zamknigtego” holdingu, ktd-
re wyznaczajg standardy dziatalnosci przedsigbiorczej w sektorze paliwowo-ener-
getycznym, budowlanym i rolniczym (facznie rolnictwo i przemyst przetwdrczy).
Wystarczajaco wysokie standardy prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej charak-
teryzuja rowniez wiele firm w sektorze bankowym i ubezpieczeniowym.

Rozwazane zalozenia przyjete w analizie poréwnawczej kultur organizacyj-
nych/korporacyjnych Polski i Ukrainy pozwalaja w sposob merytoryczny okresli¢
wspolne i odmienne cechy tych kultur.

Usystematyzowanie i poréwnanie odpowiedzi respondentéw-przedsigbiorcdw z obu
krajéw na pytania kwestionariuszy ankiet nr 1 i nr 2 oraz wyjasnienie korelacji tych od-
powiedzi w ramach kazdego z kwestionariuszy pozwalaja na wskazanie nastepujacych
cech kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy jako wspdlnych:

1. Uwzglednianie na dostatecznie wysokim poziomie (przy realizacji interesu
gospodarczego) jako gléwnej istotnej cechy przedsiebiorczosci, czynnikow
spolecznych i moralno-etycznych (oraz pojec i kanonoéw religii).

2. Obecno$¢ wsystemie organizacyjnym podstawowych wartosciinorm dziatal-
nosci przedsiebiorczej o wystarczajaco wysokim stopniu ich przestrzegania.

3. Nie zawsze skrupulatne przestrzeganie przez przedsigbiorstwa pelnej reali-
zacji dyscypliny kontraktowej, a przez menedzeréw ich obowigzkow stuzbo-
wych (a takze nieformalnych umoéw i zobowigzan biznesowych).

Jest calkiem naturalne, ze takie wspolne cechy w pewien sposdb rdznig sig jed-
nak ,,odmiennoscig nasycenia” w kulturze organizacyjnej/korporacyjnej kazdego
z krajow (z uwagi np. na rézne sektory gospodarki, dziedziny dziatalnosci, wiel-
kos¢ przedsigbiorstw, wiek firmy i przedsiebiorcéw oraz cechy regionalne w da-
nym panstwie). Jednak zasadniczo od siebie nie odbiegaja w aspekcie tresci norm,
wartosci i zasad dzialania struktur biznesowych w Polsce i na Ukrainie.

Aby prawidlowo (najbardziej wiernie) odda¢ tres¢ zidentyfikowanych wspdl-
nych cech kultur organizacyjnych/korporacyjnych obu krajéw, autorzy podkreslaja,
co nastepuje.

Ad 1. Obecnos¢ tego rodzaju podobienstwa, uwzgledniajacego czynniki spotecz-
ne, moralne, etyczneireligijne w przedsigbiorczosci, wynika z wtasciwosci gltebokiej
socjalizacji narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy oraz determinowania
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tresci kultur organizacyjnych/korporacyjnych przez tres¢ narodowych kultur biz-
nesowych krajow (to byla istota pierwszego podejscia do analizy poréwnawczej
kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy).

Nalezy wzig¢ pod uwage, ze socjalizacja narodowych kultur biznesowych Polski
i Ukrainy stala sie dos¢ powszechna juz w drugiej potowie XIX wieku — prawie sto lat
wezesniej niz w krajach anglosaskich (autorzy tej monografii po raz pierwszy w naukach
ekonomicznych zwrocili uwage na taka ceche otoczenia biznesu w Polsce i Ukrainie)®.

Doprecyzowano réwniez inng przestanke tej wspolnej cechy kultur organi-
zacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy. Chodzi o swoista jedno$¢ i solidar-
nos$¢ typowa dla modelu kultury korporacyjnej ,,Rodzina”, ktéra jest podstawa
kultur organizacyjnych/korporacyjnych obu krajoéw jako caloéci. Na uwage za-
stuguje tez fakt, ze Polscy przedsiebiorcy do$¢ jednoznacznie wskazali, iz wzgle-
dy religijne s3 brane pod uwage w realizacji interesu biznesowego (dotyczyto
tego pytanie 13 kwestionariusza ankiety nr 2). Jednakze, w wiekszosci, respon-
denci polscy nie udzielali odpowiedzi na pytanie zamieszczone we wstepnej
cze$ci kwestionariusza ankiety nr 1 i nr 2, dotyczace ich przynaleznoséci do wy-
znania religijnego. Bardziej poglebione badania daja powody, by sadzi¢, ze naj-
prawdopodobniej wynika to z pewnego ,trendu” obojetnosci religijnej, ktory
w spoleczenstwie polskim sie klaruje.

Podobng postawe polskich respondentéw wywotalo pytanie dotyczace parame-
trow wieku i plci (respondenci z Ukrainy na pytania o wyznanie, wiek i pte¢ odpo-
wiadali bez opordéw).

Ad 2. Kolejng wspdlng, dos$¢ stabilna cecha kultur korporacyjnych Polski
i Ukrainy sa normy i warto$ci w otoczeniu biznesowym, ktére maja jednak réz-
ne znaczenie dla przedsiebiorcéw nalezacych do okreslonych grup badawczych,
w zalezno$ci od ich statusu spofecznego, rodzaju dzialalnosci, dochodéw itp.
Jak wczesniej zauwazono, taka cecha jakosciowej identyfikacji wynika w pewnym
stopniu z charakterystyki modelu ,,Rodzina” jako wspélnego odniesienia dla kul-
tur organizacyjnych/korporacyjnych obu krajow (autorzy podkreslili to w drugim
podejsciu do analizy poréwnawczej tych kultur Polski i Ukrainy). W ujeciu prak-
tycznym, na poziomie empirycznym takg identyfikacje potwierdzaja odpowiedzi
13, 14 kwestionariusza ankiety nr 1 oraz odpowiedzi 2, 12, 13, 14, 15 kwestionariu-
sza ankiety nr 2 (zaré6wno polskich, jak i ukrainskich przedsiebiorcow).

Zasadnos¢ stwierdzenia dotyczacego obecnosci norm i wartosci jako ogoélnej
cechy otoczenia biznesowego w obu panstwach w duzej mierze potwierdza $wia-
domos¢ spoteczna obu krajow, nawet na poziomie gospodarstw domowych. Tak
wiec w Polsce wyrazenie ,,firma rodzinna” jest ogélnie przyjete i bardzo powszech-
ne, w Ukrainie za analogi¢ mozna uzna¢ wyrazenie ,,biznes rodzinny”.

6 B. Glinkowska, V. Chebotarov [B. MMuHkoBcKa, B. YeboTapeB], Masbiii u cpegHnii 6u3Hec
TMonbLm v YkpanHsi: Mpobaemsl KNaccuguKaLymm n UCX0[HbIE UHCTUTYLIMOHA/IbHbIE OCHOBbI
TpaHcopmayum, [w:] B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja przedsiebiorstw. Uwarunkowa-
nia, procesy, wyniki badan, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 153-164.
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Ad 3. W odniesieniu do trzeciej zidentyfikowanej wspdlnej cechy kultur
organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy - nie zawsze pelnego wywiazy-
wania si¢ z dyscypliny kontraktowej i obowiazkéw stuzbowych (a takze niefor-
malnych obowiazkéw biznesowych) — nalezy wyjasnic, ze ogdlnie jest to bardziej
zwigzane z charakterystyka otoczenia biznesowego w Ukrainie. Czesto$¢ wyste-
powania tej cechy — do$¢ naturalnie — w duzej mierze zdeterminowana jest trescig
ogolnych proceséw transformacji kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski
i Ukrainy oraz obecnoscig tych panstw w socjalistycznym systemie gospodarczym
(te kwestie poruszono w trzecim podejsciu do analizy poréwnawczej kultur orga-
nizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy). Znacznie diuzszy czas podlegania
Ukrainy mechanizmom systemu zarzadzania administracyjno-nakazowego (wraz
z szeregiem cech instytucjonalnych) wyjasnia czestsza typowos¢ tej wyrdzniaja-
cej sie cechy, specyficznej dla ukrainskiej kultury organizacyjnej/korporacyjne;j.

Wyjasnienie korelacji miedzy odpowiedziami respondentéw z obu krajow
na pytania 10 i 12 kwestionariusza ankiety nr 1 oraz pytania 1, 2, 7, 12 kwestiona-
riusza ankiety nr 2 z jednej strony, na poziomie empirycznym, potwierdza zasad-
no$¢ identyfikowania omawianej cechy jako w duzej mierze wspoélnej dla kultur
organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy. Z drugiej strony natomiast jed-
noznacznie wskazuje, ze dla przedsiebiorstw w obu krajach, ktére opanowaly juz
zasady dzialania modeli ,,Pocisku samonaprowadzajacego” i ,Inkubatora’, owa ce-
cha niecatkowitego wypelniania dyscypliny kontraktowej i stuzbowych obowiaz-
koéw ,,traci” swoja typowos¢ i powszechnosc.

Teoretyczno-metodologiczne podstawy badan i uogélnienie zebranego mate-
rialu empirycznego pozwalajg takze na wyodrebnienie charakterystycznych od-
miennych cech kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy. Ich
zidentyfikowanie jest obowigzkowym elementem analizy poréwnawcze;.

Jak wynika z przeprowadzonej wszechstronnej analizy teoretyczno-praktycz-
nej, kultury organizacyjne/korporacyjne Polski i Ukrainy majg wiele cech charak-
terystycznych. Jednocze$nie wazne jest uwzglednienie stopnia zrdznicowania
omawianych kultur obu krajéow w ramach pewnych ustalonych cech. Innymi sto-
wy, nasycenie (lub ,obecno$¢”) takich charakterystycznych cech moze by¢ roz-
na i faktycznie zmienia sig, co jest calkiem naturalne zaréwno z teoretycznego,
jak i praktycznego punktu widzenia. Nasycenie samej réznicy cech korporacyj-
nych nie wykracza wszakze poza jedna miare jako$ciowa.

Uogdlnienie zebranego materialu empirycznego poprzez réwnolegle badanie
przedsigbiorcéw z obu panstw sklonilo autoréw do tego, aby w pierwszym eta-
pie analizy zidentyfikowa¢ zasadnicze charakterystyki cech, a w drugim - ukazaé
samg tre$¢ cech charakterystycznych dla kazdego z tych krajow. Dla jasno$ci wy-
wodu to podejécie metodyczne przedstawiono w formie tabelarycznej (tab. 7).

Przeprowadzone przez autoréw kompleksowe badania teoretyczne i praktyczne
daja podstawe do stwierdzenia, ze obok podstawowych cech wspdlnych dla kul-
tur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy odnotowuje sie szereg
ich cech roznicujacych (dystynktywnych). Jednoczesnie, oprocz charakterystyk
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ujetych w tab. 7, ktére identyfikuja takie roznice, istniejg inne, bedace pochodny-
mi tych wyréznionych w tabeli lub reprezentujace kolejne réznice miedzy kultura-
mi organizacyjnymi/korporacyjnymi obu krajéw.

Tabela 7. Charakterystyczne cechy kultur organizacyjnych/korporacyjnych w Polsce i w Ukrainie

Lp.

Podstawowe cechy

Organizacyjna/korpora-
cyjna kultura Polski

Organizacyjna/korpora-
cyjna kultura Ukrainy

Zwigzek miedzy demokra-

Decydujace sa podejscia

Praktycznie dominuje auto-

kowania sie

1. . . i metody demokratycznego .
cja a autokracja stylu zarzadzania kratyczny styl zarzadzania
2. | Orientacja na wynik R)eahzaga celovy w krétkim | Dominuja perJSC|a oparte
i Srednim okresie na dtugoterminowym celu
. L Rozwiazania biznesowe sa | Rozwigzania sa do$¢ zréz-
Standaryzacja rozwigzan R . . - . .
3. . dos¢ ujednoliconeiprzej- | nicowane (z elementami
biznesowych . .
rzyste improwizacji)
Stosunek do kontroli jest
Kontrola ze strony kierow- | do$¢ tolerancyjny, ale
4. | stosunek do kontroli .r1.|ctwa pr.z.ed5|eb|orstv.va aspiracje mengc{’zerow .
i instytucji rzadowych jest | do ,,upiekszania” rzeczywi-
odbierana niechetnie stego stanu sytuacji bizne-
sowej nie sg rzadkoscia
. . Typowe duze zaangazowa-
. . .| Zaangazowanie z zacho- ; .
Zaangazowanie w przedsie- . . . nie w sprawy przedsiebior-
5. . ° waniem rownowagi: ST .
wziecie . stwa i realizacje jego zadan
praca - zycie - :
poza godzinami pracy
Stosunek do srodowiska Charakterystyczne jest
6 Uwzglednianie czynnikéw | na do$¢ wysokim poziomie |ignorowanie interesow
* | Srodowiskowych (i stymulowany normami otoczenia i nastawienia
unijnymi) do konsumentéw
POSC pqwsuaghwy Dos¢ emocjonalny, z obec-
. . . |i przewidywalny (ze stabo PR Do
Charakter i sposob komuni- . - . |noScig wielu przejawow
7. wyrazonymi zewnetrznymi

niewerbalnymi komunika-
tami)

niewerbalnych i parawer-
balnych

Zrddto: opracowanie wtasne.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze tego rodzaju wyrézniki kultur organizacyj-
nych/korporacyjnych Polski i Ukrainy nie sg kardynalne, tj. nie wykraczaja poza
miare jakosciowa. Przesadzajg o tym nastepujace czynniki obejmujace wszystkie
aspekty funkcjonowania gospodarki i zycia spoleczenstwa jako calosci:

1. Bliskos¢ i podobienstwo narodowych kultur biznesowych obu krajow jako
zjawisk determinujacych ich kultury organizacyjne/korporacyjne.
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2. Obecnos¢ jednego wspdlnego, wyjsciowego i podstawowego modelu kultur
organizacyjnych/korporacyjnych, charakterystycznego dla obu krajow.

3. Prawie taka sama struktura systeméw gospodarczych obu krajéw, wyni-
kajaca z polaczenia podobnych czynnikéw gospodarczych, spotecznych
i naturalnych.

4. Wspdlna historia obu krajow, a takze wspolne wartosci kulturowe, politycz-
ne, ideologiczne, mentalne (i pod wieloma wzgledami religijne) w przyszlym
rozwoju Polski i Ukrainy.

5. Korzystne polozenie geograficzne w centrum Europy oraz obecno$¢ wspol-
nej granicy miedzy krajami (a takze diugos¢ tej granicy).

Ponadto, obecnos¢ zidentyfikowanych cech charakterystycznych kultur orga-
nizacyjnych/korporacyjnych w ramach jednego panstwa obiektywnie stwarza do-
datkowe przesltanki dla przedsi¢biorstw obu krajow w kontekscie ich mozliwe;j
integracji jako najwyzszej formy wspotpracy spoteczno-gospodarcze;.

Jednoczes$nie konieczna jest jednak realistyczna ocena samej tresci i ewen-
tualnych konsekwencji cech odrézniajacych omawiane kultury organizacyjne/
korporacyjne. Opisane odmiennoéci miedzy kulturami organizacyjnymi/kor-
poracyjnymi Polski i Ukrainy stawiaja przed naukami ekonomicznymi, a przede
wszystkim przed zarzadzaniem trudne zadanie dotyczace opracowania rodzajow
(i pozioméw) oraz mechanizméw stosunkow gospodarczych tych krajow.

Po pierwsze, chodzi o relacje na poziomie przedsigbiorstw obu panstw (ze-
spot struktur gospodarczych i instytucji infrastruktury rynkowej) przy realizacji
wspdlnych duzych projektow. Tres¢ takich relacji wymaga harmonizacji ekono-
micznych, marketingowych, finansowych i zarzadczych praktyk biznesowych,
charakterystycznych dla kultur organizacyjnych/korporacyjnych, ktére maja wie-
le wspolnych cech.

Po drugie, nalezy wzia¢ pod uwage relacje na poziomie (w ramach) jednego
przedsigbiorstwa, ktérego menedzerami sa obywatele Polski i Ukrainy. Realistycz-
nie nalezy przyja¢, ze menedzerowie pierwszoliniowi byli profesjonalnie uksztat-
towani w warunkach odpowiednich kultur organizacyjnych/korporacyjnych obu
krajow. Znaczenie tego aspektu wzrasta wielokrotnie w przypadku, gdy odnosi si¢
do szczebla najwyzszego kierownictwa firmy.

Jezeli nauki ekonomiczne i praktyka gospodarcza nie bedg w stanie wypraco-
wa¢ skutecznych mechanizméw odnoszacych sie do tych dwoch typéw relacji,
to Polska i Ukraina nie beda w stanie w petni czerpa¢ korzysci ze swoich wysokich
potencjalnych pozycji konkurencyjnych w systemie ogélnoeuropejskiego i global-
nego podzialu pracy.

Analiza poréwnawcza kultur organizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukra-
iny z identyfikacja zaréwno ich wspolnych, jak i odrézniajacych oraz charak-
terystycznych cech pozwala nie tylko okresli¢ perspektywy interakcji miedzy
przedsiebiorstwami obu krajow, lecz takze koniecznych do realizacji zadan zwia-
zanych z harmonizacjg praktyk biznesowych (oraz kierunki, formy i mechanizmy
wspOlpracy miedzypanstwowej). Taka analiza, w sensie bardziej ogolnym, pozwala
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w pierwszym etapie — na poziomie hipotezy — postawi¢ fundamentalnie nowy po-
stulat dla nauk ekonomicznych.

Obecnos¢ pewnych cech zarzadzania zachodniego (przede wszystkim fran-
cuskiego i niemieckiego), zidentyfikowanych w kulturze organizacyjnej/korpo-
racyjnej Ukrainy - i wschodniego (przede wszystkim chinskiego) daje wszelkie
teoretyczne, metodologiczne i praktyczne podstawy do méwienia o dojrzewa-
niu nowego typu zarzadzania (w pierwszej kolejnosci mozna je okresli¢ jako
wschodnioeuropejskie). Fundamentem dla powstania tego typu kultury organi-
zacyjnej/korporacyjnej jest blisko$¢ narodowych kultur biznesowych i kultur or-
ganizacyjnych/korporacyjnych Polski i Ukrainy. W ramach takiego ,nowego typu
zarzadzania” mozna rzeczywiscie przezwycigzy¢ biegunowos¢ (polaryzacje) sty-
lu zarzadzania zachodniego i wschodniego na zasadzie asymilacji (syntezy orga-
nicznej) ich zalet z implementacja do konkretnych praktyk biznesowych.

3.4. Analiza porownawcza narodowych kultur
biznesowych Polski i Ukrainy

Istota problematyki studiéw poréwnawczych bierze swoj poczatek z ogélnocywi-
lizacyjnych traktatow myslicieli antycznego $wiata: Grecji i Rzymu, Judei, Indii
i starozytnego Wschodu. Temat ten jako gtéwny kierunek poszukiwan teoretycz-
nych, ksztaltuje sie¢ w sredniowieczu w studiach filozoficzno-teologicznych najwy-
bitniejszych przedstawicieli tego okresu (przede wszystkim Tomasza z Akwinu).
To wlasnie poréwnawcza problematyka, z do$¢ wyrazng orientacja ekonomicz-
no-historyczng, mi¢dzyetniczng i migdzywyznaniows, legla u podstaw uksztatto-
wania si¢ socjologii (w tym zakresie jako klasyczne jawig si¢ prace Maxa Webera:
Etyka protestancka a duch kapitalizmu’, Religia Chin: konfucjanizm i taoizm®, Eko-
nomia i spoteczeristwo’® oraz wiele innych fundamentalnych, réznorodnych dziet).

Tysiace lat poszukiwan prowadzonych przez takich geniuszy ludzkiej cywilizacji
doprowadzito do uksztaltowania sie studiéw poréwnawczych jako odrebnego kie-
runku poszukiwan teoretycznych. Aby przeksztalci¢ studia poréwnawcze w nieza-
lezna sfere nauki, musiala ona przej$¢ od analizy jako$ciowej (znaczacej, istotnej)
do odpowiadajacej jej ekspresji wartosciujacej. Warunkiem epistemologicznym
i zarazem $rodkiem prowadzacym do takiego przejscia bylo opracowanie narzedzi
wartosciujgcego wyrazania wiedzy — przedmiotu badan odpowiadajacego przed-
miotowi kazdej nauki. Ten rodzaj zestawu naukowych narzedzi, stosowanych

7 M. Weber, The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, Routledge Classics, London 2001.
8 M. Weber, The Religion of China: Confucianism and Taoism, The Free Press, Glencoe, IL 1951.
9 M. Weber, Economy and Society, University of California Press, Berkeley, CA 1978.
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w nauce jako calosci (i jej poszczegolnych dziedzinach), w sposdb systematyczny
i celowy zaczeto rozwijac¢ dopiero w XX wieku.

W ekonomii poszukiwania w tym kierunku (studiéw poréwnawczych) zacze-
to prowadzi¢ w latach 60. i 70. ubieglego wieku - nieco pdzniej niz nastapilo to
w podobnych kierunkach rozwoju kulturoznawstwa i jezykoznawstwa, ktore za-
poczatkowatl E. Hall" (z poznawczego punktu widzenia jest to catkiem zrozu-
miate). Koncepcja kultury G. Hofstede i jego pdzniejsze opracowania dotyczace
zagadnienn wymiaréw kulturowych (ze wszystkimi mozliwymi mankamentami,
charakterystycznymi dla kazdego systemu naukowego) staly si¢ podstawa do ufor-
mowania teorii narodowych kultur biznesowych i komparatystyki ekonomicznej
w ogole. Dopiero pézniej ksztaltowaly sie — oddzielne, niezalezne — galezie po-
réwnawczych studiéw ekonomicznych: zarzadzanie migdzynarodowe (poréow-
nawcze), marketing miedzynarodowy (poréwnawczy), finanse mi¢dzynarodowe
(poréwnawcze) itp. Jednoczesnie wazng role odegrata uniwersalnos¢ (wszech-
stronnos¢) teorii G. Hofstede, ktéra pozwolila na rozwdj mysli jej zwolennikéw
(a takze, paradoksalnie, odwiecznych przeciwnikéw, przede wszystkim E Trom-
penaarsa i Ch. Hampden-Turnera).

Oznacza to, ze rozumienie koncepcji G. Hofstede wlasnie jako podstawy teo-
rii narodowych kultur biznesowych i ogélnie ekonomicznych studiéw poréwnaw-
czych, z zastrzezeniem organicznego wdrozenia innych, pozniejszych i lepszych
podejs¢ do tej koncepcji, okresla fundamentalne metodyczne i przykladowe prak-
tyczne przestanki dla wspolczesnej analizy poréwnawczej kultur biznesowych réz-
nych krajow $wiata (i pewnych grup-klastrow okreslonych krajow) oraz kultur
organizacyjnych/korporacyjnych przedsigbiorstw.

Wypracowane przez G. Hofstede wymiary kulturowe — parametry kultur biz-
nesowych (wskazniki), z uwzglednieniem ich naturalnego dopelnienia przez ba-
dania wiodgcego migdzynarodowego centrum analitycznego (think tanku) w tym
obszarze, tj. Hofstede Insights, stanowig rzetelng i uzasadniong baze dla badan po-
réwnawczych narodowych kultur biznesowych i korporacyjnych (kultur organiza-
cyjnych w ogole). Jesli nastapi znaczace rzeczywiste wzbogacenie i udoskonalenie
koncepcji G. Hofstede, a takze rozwoéj centrum Hofstede Insights, to taka analiza
bedzie w petni odpowiada¢ teorii i praktyce wspdlczesnej komparatystyki ekono-
micznej. Jednoczesnie nalezy pamieta¢, ze odnotowane postepy Hofstede Insights
nie opieraja si¢ na konkretnych badaniach praktycznych - ankietach, wykorzy-
staniu technik grup fokusowych itp., ale na uogélnionych ocenach eksperckich (je-
dynymi wyjatkami w tym zakresie sg dzialania prowadzone w czotowych krajach
$wiata i w obrebie duzych korporacji transnarodowych, ktére Hofstede Insights
wykonuje na konkretne zlecenia).

10 E. Hall, G. Trager, The Analysis of Culture, Foreign Service Institute/American Council of
Learned Societies, Washington DC 1953; E. Hall, The Silent Language, Fawcett Premier, 5t
ed., Greenwich, CT 1965, s. 192.
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Kompleksowe badania teoretyczne i stosowane badania praktyczne pokazu-
ja, ze metodologia uzasadnienia doglebnej i kompleksowej analizy poréwnaw-
czej narodowych kultur biznesowych powinna polega¢ na wdrazaniu podejscia
»krok po kroku” Przede wszystkim na pierwszym etapie konieczne jest sprecy-
zowanie wspodlczesnego rozumienia wymiaréw kulturowych, ich ,odczytania”
w odniesieniu do gospodarki. Po drugie — konieczne jest wskazanie krajow, na przy-
kiadzie ktorych za celowe uzna si¢ przeprowadzenie takiej analizy.

Wezesniej w monografii przywotano ogdlnie przyjete we wspodlczesnej $wiatowej
nauce i praktyce miedzynarodowej wymiary narodowych kultur biznesowych. S3 to:

71

»dystans wladzy”, ,,indywidualizm’, ,,meskos¢’, ,,unikanie niepewnosci”; ,,orientacja

7

dlugoterminowa’, ,,pobtazliwos¢”. W zasadzie kazdy z tych wymiaréw jest rozpatry-
wany w ukladzie wspdtrzednych ,wysoka warto$¢” — ,niska warto$c¢”; szczegdto-
wa ocene danych pomiarowych, jak wcze$niej podkreslono, mozna przeprowadzi¢
w punktach. Jesli chodzi o drugi etap metodyki (opracowanej i przedstawionej po-
wyzej przez autoro6w monografii), zastosowanej w celu wypracowania uzasadnienia
dla dziatan integracyjnych Polski i Ukrainy dotyczacych ich pdzniejszego wspdlne-
go wejécia na rynki innych krajéw, wskazana jest nie tylko ,sama w sobie” analiza
poréwnawcza kultur biznesowych w Polsce i Ukrainie (cho¢ niewatpliwie stano-
wi ona nieodzowny punkt wyjscia do wszelkich na ten temat rozwazan). Analiza
ta powinna by¢ bowiem przeprowadzona takze w ramach okreslonej — rozszerzo-
nej grupy krajow. Przede wszystkim winna obejmowac panstwa sasiadujace z Pol-
ska i Ukraing oraz najbardziej rozwiniete kraje §wiata (na kolejnych etapach takiej
analizy poréwnawczej). We wspodlczesnych komparatystycznych studiach ekono-
micznych w ten sposob wlasnie rozumiana jest tre$¢ przywotanych wyzej parame-
trow pomiarowych przez przedstawicieli réznych kultur i krajow, a takze rozmaitych
szkot i ich kierunkow'.

»Dystans wladzy” to parametr, za pomoca ktérego okresla si¢ miare koncentra-
¢ji wladz na najwyzszych szczeblach hierarchii zarzadzania w gospodarce danego
kraju i w jego wewnetrznych organizacjach (przedsigbiorstwach, instytucjach itp.).
Albo, przeciwnie, oznacza on oddalenie menedzeréw $redniego i nizszego szczebla
hierarchicznego od podejmowania realnych decyzji w pewnych typach kultur biz-
nesowych (co jest postrzegane przez menedzeréw tych szczebli jako naturalne
ilogiczne).

11 HofstedeInsights, https://hofstede-insights.com [dostep: 16.12.2021]; F. Trompenaars, Riding
the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business, Economist Books, London
1993, s. 208; R. Gill, A. Wong, The cross-cultural transfer of management practices: The case of
Japanese human resource management practices in Singapore, “International Journal of Hu-
man Resource Management” 1998, vol. 9, no. 1, s. 116-135; C. NMuBoBapoB, . MakcumLes,
CpaBHUTE/IbHbI MEHEAKXMEHT, 2-134,., [nTep, CaHkT-MeTepbypr 2008, s. 480; B. Glinkowska-
-Krauze, le. Chebotarov, V. Chebotarov, Comparative studies of national business cultures in
the countries of Central and Eastern Europe: The basics for improving international entrepre-
neurship in Poland and Ukraine, “Comparative Economic Research. Central and Eastern Eu-
rope” 2020, vol. 23, no. 1, s. 7-18.
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»Indywidualizm” jest parametrem pomiarowym, za pomocg ktdérego klasytiko-
wany jest stopien kultywowania i upowszechniania podejscia indywidualistyczne-
go w rozwoju i bezposredniej realizacji dziatalnosci przedsiebiorczej. W krajach
o wysokim wskazniku tego parametru pracownicy organizacji/przedsigbiorstwa
(i cztonkowie spoteczenstwa jako catosci) koncentruja si¢ gtéwnie na trosce o sie-
bie. W spoteczenstwach kolektywistycznych — wrecz przeciwnie, osoby ,wlaczo-
ne” w organizacje s3 w naturalny sposéb zorientowane na to, by organizacje dbaly
o nich w zamian za lojalng wobec nich postawe.

»Meskos¢” (,odwaga”) to parametr wskazujacy na kultywowanie heroizacji
(osiggania zwyciestw, sukceséw zawodowych itp.) we wszystkich przejawach
i we wszystkich sferach spoteczenstwa. Co wiecej, dominacja troski o jakos¢
zycia jednostek (i spoleczenstwa jako caloéci) jest z reguly klasyfikowana jako
przejaw stabosci. W krajach o wysokim poziomie ,meskosci” sprzecznosci
i konflikty we wszystkich sferach zycia spotecznego sa zwykle rozwigzywane
poprzez walke (i nowe konflikty), a nie branie pod uwage intereséw innych jed-
nostek i grup spotecznych.

»Unikanie niepewnosci” to parametr, ktory okresla wlasciwosci nieodtacznie
zwigzane z roznymi typami narodowych kultur biznesowych (i calego spoteczen-
stwa) oraz wewnetrzne, nieodparte pragnienia menedzeréw, aby unikng¢ niepew-
nosci jako takiej. Lub odwrotnie — mamy do czynienia z identyfikacjg sytuacji,
w ktérej naturalnym modelem organizacji dzialalnosci gospodarczej jest jej nor-
malne i nawykowe funkcjonowanie w warunkach wystarczajaco wysokiego po-
ziomu niepewnosci i niestabilnosci.

»Orientacja dlugoterminowa” (w swojej pierwszej publikacji G. Hofstede zdefi-
niowal te miare jako - w pewnym sensie - ,,dynamike konfucjanskg”)'? - parametr,
za pomocg ktorego ocenia si¢ wewnetrzng orientacje menedzerdw (i cztonkow or-
ganizacji o dowolnym poziomie zlozonosci i dowolnym obszarze) w celu skon-
centrowania ich dziatann w ramach strategii krétko- i $rednioterminowych, albo
przeciwnie — w dluzszej perspektywie. Wysoki poziom tego parametru wskazu-
je rowniez na dominacje sklonnosci przedsiebiorcéw do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej z ukierunkowaniem na dlugookresowy cykl dzialalnosci produkceyj-
nej oraz handlowej (i odwrotnie).

»Poblazliwos¢” (,,odpust’, ,indulgencja”) - zasadnicza ogolna tres¢ teoretyczna
tego parametru w komparatystyce ekonomicznej zostala zapozyczona z teologii.
Parametr ten jest rozumiany jako protekcjonalny stosunek do absolutyzacji w biz-
nesie rynkowych ,wartosci” egoizmu i rentownosci jako takiej. Przeciwienstwo
poblazliwosci jest uwazane za samoograniczenie tkwigce w przedsiebiorcach (czy-
li pewng powsciagliwos¢ i umiar w osigganiu sukcesu komercyjnego, ktéry wyzna-
cza wektor spolecznej odpowiedzialnosci biznesu) oraz odpowiednig orientacje

12 G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work-related Values, Sage
Publications, Beverly Hills, CA 1980, s. 328.
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rozwoju spoleczenstwa i panstwa jako catosci w kierunku lepszego rozwigzania
kwestii spoteczno-gospodarczych, srodowiskowych itp.

Jesli chodzi o zaprojektowanie analizy poréwnawczej narodowych kultur biz-
nesowych w okreslonej — rozszerzonej grupie krajow, autorzy tej monografii
uwazajg za konieczne zwroci¢ uwage na pewne kwestie. Najwigkszym zaintere-
sowaniem z punktu widzenia mozliwosci realizacji celéw (lub odwrotnie - zro-
zumienia zwigzanych z tym ograniczen) wspdlnej dzialalnosci gospodarczej
Polski i Ukrainy cieszy si¢ analiza poréwnawcza ich narodowych kultur bizne-
sowych i kultur organizacyjnych/korporacyjnych w grupie krajow sasiedzkich.
Dodatkowym argumentem przemawiajacym za tym podejsciem s3 czynniki po-
lityczne i - generalnie - instytucjonalne, ktére nieuchronnie musza by¢ brane
pod uwage w ekonomii poréwnawczej. Polska i Ukraina granicza z nastepujacymi
krajami: Litwa, Bialorusia, Niemcami, Czechami, Stowacja, Wegrami, Moldawia,
Rumunig i Federacjg Rosyjska.

Jednocze$nie, aby w pelni zapewni¢ obiektywnos¢ takiej analizy, autorzy w sze-
rokim zakresie prowadzg analogiczne paralele (réwnolegte badania) z udziatem
wielu innych krajéw europejskich; sa to m.in. dwie duze europejskie gospodarki
o najbogatszych narodowych kulturach biznesowych — Wielka Brytania i Francja.
Z tym samym zamyslem uwzgledniono Turcje, a takze szereg innych panstw pot-
nocnej i potudniowej czeéci Europy. Jak widacé, szeroko zakrojona grupa rozwa-
zanych krajéow w bardzo duzym stopniu obejmuje Europe jako calo$¢ — analiza jest
bez watpienia ogdlnoeuropejska.

Aby ukaza¢ nie tylko ogélnoeuropejskie, ale i globalne aspekty narodowych
kultur biznesowych Polski i Ukrainy, w prezentowanej analizie uwzgledniono row-
niez USA. To, biorac tez pod uwage Wielka Brytanie, pozwala zrozumie¢ ogolng
i odrebna charakterystyke Polski i Ukrainy w kontekscie anglosaskiej (zachod-
niej) szkoly zarzadzania. Paralele z Japonia, Chinami i Korea Potudniowa (jako
reprezentantami ,,tygryséw potudniowo-wschodnich”) stwarzaja réwniez okazje
do podobnej analizy w poréwnaniu z podej$ciami japonskiej (wschodniej) szko-
ly zarzadzania.

W rezultacie, ogdlna analiza narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy
prezentowana w tym opracowaniu monograficznym ma nie tylko charakter ogdl-
noeuropejski, ale zostala przeprowadzona z uwzglednieniem podstawowych cech
poréwnawczych w wymiarze globalnym.

W tab. 8 przedstawiono bezposrednia analize poréwnawcza narodowych kul-
tur biznesowych Polski i Ukrainy na tle ich sgsiadow (ze wzgledéw metodologicz-
nych wskazniki narodowych kultur biznesowych krajow niesgsiadujacych z Polska
i Ukraing zostaly wyjete z tabeli i podane w czesci opisowe;j).

Dane zamieszczone w tab. 8 pozwalaja wnioskowac, ze jesli polegamy wylacz-
nie na materialach badawczych Hofstede Insights, to migdzy narodowymi kul-
turami biznesowymi Polski i Ukrainy zachodza wielkie réznice. Ten wniosek
moga potwierdzi¢ wskazniki dla prawie wszystkich parametréw badania kultur.
Jednak obserwacje empiryczne i materialy z kompleksowych badan naukowych
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i praktycznych prowadzonych w latach 2017-2021 przez naukowcéw Uniwersyte-
tu Lodzkiego i Luganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szewczenki nie
dajg podstaw do takich wnioskéw.

Tabela 8. Wskazniki wymiaréw kulturowych narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy
na tle krajow sasiednich

I . . Pobtaz-
. Unikanie Orientacja R
. Dystans| Indywidu- ol . . liwosc,
Kraj . Meskosc | niepewno- | dtugotermi-
wtadzy alizm . . . odpust,
sci, lenistwo nowa . .
indulgencja

Polska 68 60 64 93 38 29
Ukraina 92 25 27 95 86 14
Litwa 42 60 19 65 82 16
Biatorus 95 25 20 95 81 15
Niemcy 35 67 66 65 83 40
Czechy 57 58 57 74 70 29
Stowacja 100 52 100 51 77 28
Wegry 46 80 88 82 58 31
Motdawia 90 27 39 95 71 19
Rumunia 90 30 42 90 52 20
Rosja 93 39 36 95 81 20

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw Hofstede Insights,
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison [dostep: 10.01.2022].

W szczegdlnosci, w wyniku przetworzenia danych z badan ankietowych
przedsigbiorcéw — wedlug kwestionariusza ankiety nr 1 (spo$rod 18 wariantow
odpowiedzi z mozliwoscia ich uzupelnienia przez respondentéw w celu zbada-
nia ,profili przedsiebiorcéw” — zob. tab. 3) oraz kwestionariusza ankiety nr 2
(21 pytan z trzema opcjami odpowiedzi — zob. zalacznik 2) uzyskano znacznie
wyzszy poziom indywidualizmu kultury biznesowej Ukrainy (a nie 25 punktow,
jak podano w tab. 8) oraz nieco nizszy poziom tego parametru w kulturze biz-
nesowej Polski (o 60 punktéw nizszy od wskazan okreslonych na podstawie je-
dynie uogdlnionych ocen eksperckich Hofstede Insights). W ten sposéb autorzy
stwierdzili obiektywna bliskos¢ narodowych kultur biznesowych Polski i Ukra-
iny pod wzgledem jednego z definiujacych parametréw pomiarowych. Rezul-
taty przeprowadzonych badan potwierdzaja réwniez nizszy poziom parametru
»~meskosci” w odniesieniu do Polski (ponizej 64 punktéw) oraz znacznie wyzszy
dla Ukrainy (znacznie powyzej 27 punktow).


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

920 Kultury biznesowe Polski i Ukrainy - wyniki badan

Ponadto, uwzgledniajac kluczowy parametr ,unikanie niepewnosci’, moz-
na powiedzie¢, ze cechy kultur biznesowych Polski i Ukrainy sa bardzo zblizone;
otrzymane wyniki s3 jednak znacznie nizsze niz te podane przez Hofstede Insights
(odpowiednio 93 i 95 punktéw). Bazujac na materiatach pochodzacych z badan
autoréw tej monografii, nalezy stwierdzié, ze tolerancja ryzyka przedsigbiorcow
w Polsce i Ukrainie nie jest gorsza i pozostaje zblizona do wskaznika Litwy i Nie-
miec (po 65 punktéw).

W zwigzku z powyzszym nasuwa si¢ naturalny wniosek o odpowiednio wyso-
kim stopniu zblizenia narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy w ogdle.
Potwierdzaja to nie tylko materiaty (wyniki badan wlasnych) dotyczace kwestio-
nariuszy ankiet nr 1 i nr 2, lecz takze bardziej szczegdtowe analizy poréwnawcze
»profilu przedsigbiorcy” w tych dwoch krajach, wykonane metodami ekonomicz-
no-matematycznymi przedstawionymi w podrozdziale 4.5 monografii.

W tym miejscu nalezy tez wyraznie zaznaczy¢, ze nie ma powodu, aby upo-
wszechnia¢ nieuzasadniong ide¢ podobienstwa narodowych kultur biznesowych
Polski i Ukrainy (nie potwierdzajg tego ani badania teoretyczne, ani stosowana ana-
liza praktyczna). Z rezultatoéw badan wlasnych wynika, ze kultury biznesowe Polski
i Ukrainy nie sg podobne, lecz si¢ uzupetniaja. Zignorowanie tego naukowo po-
twierdzonego faktu moze powaznie utrudni¢ realizacje wspolnych projektow obu
krajow we wszystkich sferach gospodarki oraz w szerszej wspotpracy miedzypan-
stwowej (co, niestety, czesto si¢ potwierdza). Charakterystyke kultur biznesowych
Polski i Ukrainy w kontekscie odpowiedniej ogélnoeuropejskiej analizy porow-
nawczej mozna przedstawi¢ wlasnie w taki sposéb (jednoczesnie, autorzy postu-
guja si¢ zarowno danymi Hofstede Insights podanymi w tab. 8, jak i wynikami
wlasnych kompleksowych naukowo-praktycznych badan poréwnawczych).

Narodowa kultura biznesowa Polski jest pod pewnymi wzgledami blizsza
krajom Europy Zachodniej. Na przyklad pokrywa si¢ z charakterystyka Francji
pod wzgledem parametru ,,dystans wladzy” - po 68 punktéw (jednak pod wzgle-
dem parametru ,orientacja dlugoterminowa” kultura biznesowa Ukrainy jest
znacznie blizsza wskaznikowi Niemiec, co autorzy potwierdzili, przeprowadza-
jac odpowiednig analize poréwnawczg na podstawie kwestionariuszy ankiet nr 1
inr 2 z udzialem respondentéw z Ukrainy oraz Niemiec).

Jednoczesnie narodowa kultura biznesowa Ukrainy jest znacznie bardziej,
w poréwnaniu z kulturg Polski, zblizona do kultury krajéw Europy Wschodniej
(zwlaszcza Biatorusi, Motdawii i Rumunii) oraz, bez wzgledu na to, jak jest to nie-
oczekiwane, do kultury biznesowej krajéw baltyckich (przede wszystkim Litwy
i Estonii). Ten wniosek w pelni potwierdzaja dane zawarte w tab. 8. Autorzy odno-
towali tez blisko$¢ narodowych kultur biznesowych Ukrainy i szeregu krajow Pot-
wyspu Batkanskiego (przede wszystkim Czarnogory).

Poza wymienionymi cechami, w kontekscie calo$ciowej poréwnawczej anali-
zy ekonomiczno-instytucjonalnej za nieuzasadnione nalezy uzna¢ uogdlnienia
o bliskos$ci narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy z kulturg bizneso-
wa Federacji Rosyjskiej. Kultura biznesowa Federacji Rosyjskiej, w poréwnaniu
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z narodowymi kulturami biznesowymi Polski i Ukrainy, ma wyzsza warto$¢ para-
metru ,,dystans wladzy” i znacznie nizszg parametru ,,indywidualizm” (od tego ogél-
nie przyjetego w nauce). Dla Rosji typowy jest nizszy ogélny wskaznik ,,meskosci’,
jednak cechy tego parametru oznaczaja wyzsza sklonnos¢ do konfliktéw. W odnie-
sieniu do parametru ,,orientacja dtugoterminowa” w kulturze biznesowej Federacji
Rosyjskiej odnotowano réwniez nienaturalne (nieregularne i nieprzewidywalne)
przeplatanie sie przejawow spontanicznosci i przypadkowosci. Jednoczesnie, ogol-
nie rzecz biorac, nalezy podkresli¢ niesystemowy charakter kultury biznesowej
Federacji Rosyjskiej — jako takiej — ze wzgledu na obecno$¢ w tym panstwie kilku
duzych, jakosciowo réznych przestrzennych ,agregatow” ekonomicznych, histo-
rycznych, narodowych, etnicznych, spolecznych, kulturowych, religijnych, mental-
nych itp., co znalazfo juz odzwierciedlenie w odpowiednich badaniach®.

Ogolnoeuropejski kontekst analizy kultur biznesowych Polski i Ukrainy po-
zwolil tez uchwyci¢ — paradoksalng tylko na pierwszy rzut oka — ceche: réznig sie
one znacznie od kultury biznesowej Wegier (co réwniez wynika z danych zawar-
tych w tab. 8). Nawet kultura biznesowa Wielkiej Brytanii jest w swej tresci (isto-
cie) nieco blizsza pod wzgledem analogicznych cech kulturom Polski i Ukrainy.

Analiza poréwnawcza narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy w od-
powiednim kontekscie globalnym uprawnia do wysnucia powyzszych wnioskdéw.
Mozna dostrzec tez duze rdznice w stosunku do kultury biznesowej USA (autorom
udalo si¢ zidentytikowa¢ podobienstwo kultur rozwazanych krajéow do kultury
Stanéw Zjednoczonych jedynie pod wzgledem warto$ci parametru ,,mgskos$¢™).

W przeciwienstwie do opracowan Hofstede Insights's, autorzy sa zwolennika-
mi dostrzegania do$¢ znacznego stopnia blisko$ci narodowych kultur bizneso-
wych Polski, Ukrainy i Izraela, co wynika z poczynionych rozwazan teoretycznych
(z wyjatkiem wskaznika ,dystans wladzy” pozostale parametry kultur bizneso-
wych tych trzech krajow, wedlug autorskich szacunkoéw, sg dos¢ zblizone). Ponad-
to pod wzgledem parametru ,pobtazliwo$¢” (,,indulgencja”) kultura biznesowa
Ukrainy jest praktycznie w najwiekszym stopniu zblizona do kultury Izraela spo-
$§réd wszystkich innych panstw $wiata.

Warto doda¢, ze zidentyfikowano tez inng charakterystyczna ceche narodo-
wych kultur biznesowych Polski i Ukrainy (z reguly pozostaje ona poza polem wi-
dzenia wspolczesnych badaczy). Kultury biznesowe tych dwoch krajow sa dos¢
zblizone do kultur biznesowych krajéow Wschodu. W szczegoélnosci, w poréwna-
niu z Polska, narodowa kultura biznesowa Ukrainy jest blizsza kulturze bizneso-
wej Chin (w tym pod wzgledem parametréw: ,,dystans wladzy”, ,,indywidualizm”
i ,orientacja diugoterminowa”), a takze Korei Poludniowej (w zakresie ,,dystansu
wladzy” i ,indywidualizmu”, jednak w parametrze ,orientacja dlugoterminowa”

13 B. Glinkowska-Krauze, B. Kaczmarek, V. Chebotarov, Wspétczesne problemy zarzgdzania. Teo-
ria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2020.

14 Hofstede Insights, https://hofstede-insights.com [dostep: 17.12.2021].

15 Ibidem.

16 Ibidem.
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obserwuje si¢ to w nieco mniejszym stopniu). Kultura biznesowa Ukrainy jest
zblizona do kultury Japonii pod wzgledem ,,unikania niepewnosci” i ,,orientacji
diugoterminowej”. W przypadku Polski zauwazono zaskakujace podobienstwo
z Japonia pod wzgledem ,,unikania niepewnosci”.

Blok tak uwypuklonych aspektéw podobienstwa narodowych kultur bizneso-
wych Polski i Ukrainy z krajami wschodniego stylu zarzadzania znajduje potwier-
dzenie takze w opracowaniach Hofstede Insights'. Ponadto, niemal pod kazdym
wzgledem istnieje podobienstwo miedzy Polska i Ukraing do kultury biznesowej
Gruzji'®. W mniejszym stopniu dotyczy to jednak podobienstwa kultur bizneso-
wych Polski i Ukrainy do kultury Turcji".

Ogdlnoeuropejski i globalny kontekst analizy poréwnawczej narodowych kul-
tur biznesowych Polski i Ukrainy zapewnil autorom tej publikacji bardzo wazne
podstawy teoretyczno-metodologiczne i aplikacyjne do sformulowania nastepuja-
cego, fundamentalnie waznego wniosku.

Autorzy odnotowali fakt organicznie uzupelaniajacej sie blisko$ci narodowych
kultur biznesowych Polski, Ukrainy i Litwy (z identyfikacja na wyzszym poziomie
podobienstwa kultur biznesowych Litwy i Ukrainy). W przypadku niespéjnosci
ocen eksperckich i opinii Hofstede Insights taka komplementarno$¢ potwierdza
réwniez pig¢ parametréow pomiarowych z facznej liczby szesciu (z wyjatkiem para-
metru ,dystans wladzy”), przywolanych w tab. 8. Ten rodzaj bliskosci i podobien-
stwa jest determinowany przez zespdl czynnikéw przyrodniczo-geograficznych,
historycznych, politycznych, mentalnych i wiele innych. Ponadto, wynika niewat-
pliwie z formalizacji i konsolidacji stosunkéw miedzy Polska, Litwg i Ukraing
w wiekach XIV-XVIII, kiedy funkcjonowaly one w ramach jednolitego podmiotu
panstwowego, wywodzacego si¢ z unii w Krewie w 1385 roku i bardzo rozwinietej
unii lubelskiej z 1569 roku. W XX wieku taka blisko$¢ odnotowano takze w okresie
miedzywojennym (1918-1939). Oczywiscie, nalezy bra¢ pod uwage szereg kom-
plikacji, ktore mialy miejsce w wielowiekowej historii stosunkéw miedzy Polska,
Litwa i Ukraina, jednak bez ich nadmiernej absolutyzacji.

Zaréwno opisane wyzej, jak i inne przestanki, uwzglednione przez realizatoréow
projektu polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej (NAWA) oraz Mini-
sterstwa Edukacji i Nauki Ukrainy ,,Narodowe kultury biznesowe Polski i Ukrainy:
doskonalenie naukowych i praktycznych podstaw wspotpracy. Rynki europejskie
i $wiatowe”, daly podstawy do wysuniecia propozycji stworzenia pewnej ,,fuzji in-
tegracyjnej” miedzy Polska, Litwa i Ukraing jeszcze przed uzgodnieniem podob-
nej decyzji miedzy tymi panstwami, ktéra w czerwcu 2020 roku zostala nazwana
»Iréjkatem Lubelskim™.

17 Ibidem.

18 Ibidem.

19 Ibidem.

20 €. YeboTapboB, B. YeboTapboB, [1o/buya, /INTBa, YKpaiHa: HayioHa/bHI fifI0Bi Ky/bTypu SK
AeTepMiHaHTa iHTerpayii Ha EBPONericbKux i CBITOBUX pUHKAX, ,FanyubKNA €KOHOMIYHUI
BiCHMK” 2020, N2 2 (63), s. 279-288.
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W kontekscie prowadzonych badan dotyczacych narodowych kultur bizne-
sowych, zawartych w tej monografii, a rownolegle — w opracowaniach bedacych
artykutami naukowymi, konsekwentnie przedstawiane sg rozne aspekty tworzenia
i funkcjonowania Troéjkata Lubelskiego.

Tym samym, kompleksowe badania naukowo-praktyczne, prowadzone przez
przedstawicieli 16dzkiej i tuganskiej uczelni, m.in. w ramach realizacji projektu
NAWA i ukrainskiego Ministerstwa Edukacji i Nauki, daja podstawy do wniosko-
wania nie tylko o podobienstwie narodowych kultur biznesowych Polski i Ukrainy,
lecz takze o wielokulturowym (miedzykulturowym, transkulturowym) charak-
terze ich kultur biznesowych. Potwierdzaja to tresci (istota) narodowych kultur
biznesowych tych panstw zaréwno w wymiarze europejskim, jak i §wiatowym;
zarébwno w odniesieniu do anglosaskiego (zachodniego), jak i wschodniego (ja-
ponskiego) typu zarzadzania. Takie cechy i wlasciwosci narodowych kultur bizne-
sowych Polski i Ukrainy sg istotnymi czynnikami sprzyjajacymi nie tylko wspdlnej
wspolpracy miedzypanstwowej, lecz takze wspolnym dzialaniom integracyjnym
tych krajow i ich struktur biznesowych na rynkach europejskich i §wiatowych.

Jednoczesnie oznacza to réwniez, ze przywolane srodowisko naukowe Polski
i Ukrainy ponosi ogromna odpowiedzialnos¢. Przede wszystkim autorzy sa zobo-
wigzani do przekazania takiej informacji (wiedzy) politykom obu krajéw (dotyczy
to przede wszystkim argumentowania zalet i perspektyw rozwoju Tréjkata Lubel-
skiego w réznych sferach wspotpracy miedzy jego panstwami cztonkowskimi).
Na kolejnych etapach polsko-ukrainskiej wspdtpracy naukowcoéw-ekonomistow
(i specjalistéw od zarzadzania) pojawi si¢ zadanie glebokiego uzasadnienia takiej
»fuzji integracyjnej” (stowarzyszenia integracyjnego), ktorej jednym z filaréw
moze by¢ réwniez wspolczesna teoria i praktyka narodowych kultur bizneso-
wych i organizacyjnych/korporacyjnych. Kazda fuzja integracyjna wymaga jed-
nak podstaw rozumienia istoty zarzadzania miedzykulturowego, wynikajacego
z kolei z ,,profilu przedsiebiorcy” kazdego z krajow. Te aspekty przeanalizowa-
no w rozdziale 4.






Rozdziat 4

Doskonalenie kultur organizacyjnych/
korporacyjnych przedsiebiorstw Polski
i Ukrainy

4.1. Zarzadzanie miedzykulturowe

Zagadnienia dotyczace zarzadzania miedzykulturowego analizowalo si¢ do nie-
dawna w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo funkcjonowato poza krajem macierzystym
w postaci filii, oddziatow, zakltadéw produkcyjnych itp. Aktualnie coraz czesciej
proces ten analizuje si¢ w kraju macierzystym gléwnie wtedy, gdy w firmie za-
trudnione sg osoby z réznych krajéw, srodowisk czy kultur. Taka organizacja bywa
w konsekwencji uznawana za miedzynarodowa czy zinternacjonalizowang. Jednak
nie nalezy utozsamia¢ organizacji krajowej, zatrudniajacej obcokrajowcéw, z or-
ganizacja miedzynarodowq. Zarzadzanie miedzykulturowe natomiast moze si¢
odnosi¢ do kazdego z tych przypadkéw, a w skali miedzynarodowej wiaze si¢ do-

datkowo z wieloma utrudnieniami, np.:

- roznorodnoscig ekonomiczng - inflacja, bezrobocie, kursy walut, transfer

zysku, dochody ludnosci, ograniczenia w eksporcie i imporcie, sita waluty;

- roznorodnoscig polityczno-prawng — kierunki strategiczne rzadu, podatki,
taryfy, sprawnos¢ biurokracji, prawa autorskie i prawo pracy kraju, w ktéorym
przedsigbiorstwo funkcjonuje, etyka pracy, mentalno$¢ narodowa zwigzana

z dbaloscig o srodowisko, ale przejawiajaca si¢ w przepisach prawa;

- roznorodnoscig socjokulturowa — rézne kultury, zwyczaje i postawy, dbatosé
o srodowisko zwigzana z postawami i wychowaniem, odniesienie do punktu-
alnosci (np. Niemcy a Meksyk), role spoteczne kobiet i mezczyzn, wyzwania
i problemy (np. pytania: ,,przenosi¢ reguty kraju macierzystego czy dostoso-
wa¢ sie do istniejacych regut?”, ,,eksportowac kadre kierowniczg czy korzy-

sta¢ z miejscowej?”)".

1 B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich i ukrairiskich przedsiebiorstw, Wydawnic-

two Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2018, s. 157.
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Geograficzne rozproszenie prowadzonych przez firmy operacji gospodarczych
(poprzez filie, oddzialy, bezposrednie inwestycje zagraniczne itp.) powoduje, ze
s3 one czesto zmuszone zatrudniaé pracownikow z réznych krajow, a tym samym
z odmiennych kultur. To, jakie kultury organizacyjne tworzg si¢ w ramach danej
filii, oddziatu czy przedsigbiorstwa, zalezy nie tylko od strategii przedsi¢biorstwa,
jego misji i celéw oraz przyjetych zasad i procedur, lecz takze od wptywu na te
kultury, przenoszonego przez ogélnie pojete postawy pracownikéw pochodzacych
z réznych krajow, a tym samym innych kultur. W tym wzgledzie fatwo dostrzec
zwigzki miedzy pojeciami kultury organizacyjnej, korporacyjnej i biznesowej,
mimo ze literatura przedmiotu dotyczaca istoty i definicji tych zagadnien jedno-
znacznie tego nie determinuje. Warto tez w tym miejscu zwroci¢ uwage na waz-
ne zagadnienie ,profilu przedsiebiorcy”, bo to wprost rzutuje na wymienione
wyzej zjawiska.

Kultura organizacyjna/korporacyjna definiowana jest najczesciej jako:

- ,zbidr waznych poje¢ - czesto nie wyrazanych przez cztonkéw danej wspol-

noty. Te wspolne pojecia obejmuja: normy, wartosci, wierzenia, postawy,
a wspdlnota, o ktérej mowa, moze by¢ tak duza, jak np. spoteczenstwo, prze-
myst, branza, dziedzina dziatalnosci, albo tak mala, jak przedsigbiorstwo, za-
kiad, wydzial, oddzial czy konkretna grupa robocza™;

- ,utrwalony organizacyjng tradycja, przekazywany z pokolenia na pokolenie,
niepisany kodeks wartosci, wzorcéw zachowan organizacyjnych, symboli,
postaw i orientacji uczestnikow organizacji™;

- zestaw wartosci, ktére pomagaja uczestnikom przedsigbiorstwa wskaza,
Co uwaza ona za wazne, za czym si¢ opowiada, jak pracuje itp.%;

- relacje jednostek i grup spolecznych, przejawiajace si¢ w ich: osadach, sa-
dach i postawach, sposobie rozwigzywania problemoéw, zorganizowaniu hal
fabrycznych i biur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz’;

- zwyczajowy sposob myslenia, dziatania i odczuwania — podzielany, przyswa-
jany i asymilowany przez pracownikow®.

Kultura organizacyjna/korporacyjna nie jest wiec zwigzana z wielkoscig przed-
siebiorstwa, tzn. wielko$¢ firmy nie ma znaczenia dla faktu, czy kultura jest, czy jej
nie ma - bowiem ona wystepuje zawsze. Moze by¢ jedynie silna lub staba, w za-
leznosci od zgodnosci co do podzielanych warto$ci oraz indywidualnego wkiadu

2 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Strategie i studia przypadkéw,
Wydawnictwo Uniwersytetu kédzkiego, £6dz 2016, s. 111-112.

3 K. Bolesta-Kukutka, Swiat organizacji w zarzqgdzaniu. Teoria i praktyka, [w:] A. K. KoZminski,
W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s.103.

4 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 116.

5 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2007, s. 298.

6 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 79.
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w realizowanie wspdlnych celéw. Zgodzi¢ si¢ nalezy z pogladami R. Kreitnera
i A. Kunickiego, ze od sily kultury wazniejsza jest jednak sama istota wartosci
kulturowych i ich zbiezno$¢ z realizowang strategia przedsigbiorstwa’. To wta-
$nie ta ,mieszanka” ksztaltuje charakter kultur organizacyjnych/korporacyjnych,
ktore pelnia w danej firmie wiele réznorodnych funkgji, np. integracyjna, per-
cepcyjng, adaptacyjng i motywacyjna®. Nalezy wyjasni¢, ze funkcja integracyjna
okreslana jest wspdlnie przez uczestnikow organizacji. Powoduje ksztaltowanie
wspolnych wzorcow myslenia, jezyka, zasad, wierzen i wartosci decydujacych
o tozsamosci grupy, a bedacych wynikiem wspolnych doswiadczen i uczenia sig.
Funkcja percepcyjna polega na sposobie postrzegania i rozumienia otoczenia,
dostarcza informacji dotyczacych postrzegania okreslonego porzadku i sposo-
bu rozumienia racjonalnosci. Przy wykorzystaniu funkeji adaptacyjnej dostar-
czane s3 gotowe schematy postepowania w réznych sytuacjach, dzieki czemu
znacznie zmniejsza si¢ niepewno$¢ sytuacji zwigzana z funkcjonowaniem w zmie-
niajacym si¢ otoczeniu i wzrasta zdolnos¢ do radzenia sobie z problemami. Funk-
cja motywacyjna polega natomiast na zwiekszaniu zaangazowania pracownikéw
w realizacje celow przedsigbiorstwa, uznaniu ich za wilasne, co moze skutecznie
uzupelnia¢ tradycyjne oddziatywanie motywacyjne’.

Zarzadzanie w zréznicowanym srodowisku wielokulturowym jest czesto okre-
$lane zarzgdzaniem miedzynarodowym lub miedzykulturowym. Zrdznicowanie
kulturowe w miedzynarodowym otoczeniu powoduje, ze nie ma jednego uniwer-
salnego stylu zarzadzania, ktéry mozna stosowa¢ z jednakowym skutkiem w kaz-
dym kraju czy nawet w kazdej organizacji, ale mozna dopatrze¢ si¢ pewnych
podobienstw w zachowaniach pracownikéw lub w sposobie wykonywania przez
nich pracy w ramach danego panstwa. Kultura kraju i przedsi¢biorstwa wplywa
bowiem na preferencje i postawy pracownikow, okreslajac adekwatny dla nich
system motywacyjny i styl pracy, modyfikowany poprzez postawy menedze-
réw i przedsigbiorcow. To wlasnie przedsiebiorcy dobieraja do swojej organiza-
¢ji menedzeréw i pracownikéw operacyjnych pod katem umiejetnosci, uprawnien
i kompetencji migkkich. W danym kraju goszczacym nalezy patrze¢ na proble-
my i sposoby ich rozwiazywania z perspektywy odmiennej kultury organizacyj-
nej/korporacyjnej, ale jednoczesnie nie nalezy powstrzymywaé wplywu swojej
wlasnej kultury na procesy organizacyjne. W literaturze przedmiotu czesto pod-
kresla si¢ konieczno$¢ wspomagania funkcji zarzadzania poprzez zarzadzanie
miedzykulturowe. Zasadniczym celem takiego ,wspomagania” jest analizowa-
nie zwigzkéw miedzy zarzadzaniem a czynnikami kulturowymi. Jest to wazne
zwlaszcza w odniesieniu do ,,wrazliwych” obszaréw zarzadzania, ktérymi sg te mato
ustrukturalizowane, takie jak kadry i marketing. Latwiej jest zarzadzacé sprawa-
mi technicznymi, technologicznymi i strukturalnymi: rachunkowo$cia, finansami,

7 R.Kreitner, A. Kunicki, Organisational Behavior, McGraw-Hill, Irwin 1991, s. 706.
8 J.Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa 2005, s. 137.
9 Ibidem,s. 137-140.
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logistyka, produkcja'®. N. Adler stusznie podkresla, ze zarzadzanie migdzykul-
turowe ,,koncentruje si¢ na zachowaniach organizacyjnych w ukladach miedzy-
narodowych, na interakcjach ludzi pochodzacych z wiecej niz jednej kultury badz
jednego kregu kulturowego, dziatajagcych w ramach pelnionych i wykonywanych
przez nich rél organizacyjnych”'!. A. K. Kozminski zarzadzanie migdzykulturowe
nazywa ,operacja na kulturze, polegajaca na podejmowaniu doraznych dziatan
w sferze spolecznej organizacji oraz na $wiadomym dazeniu do zmiany jej sub-
kultury tak, aby mogta ona lepiej radzi¢ sobie z wielokulturowoscig™*?. To oznacza
sukcesywna, nieprzerwang prace nad ,,strategicznym ksztaltem” przedsiebiorstwa.
Wielokulturowos¢ bowiem moze okazaé si¢ pomocna - jak zauwaza A. K. Koz-
minski - dla funkcjonowania przedsigbiorstw w takich obszarach, jak:

- transfer technologii i metod zarzadzania produkcja;

- rozpowszechnianie si¢ innowacji (np. o charakterze organizacyjnym i tech-

nologicznym;

- integracja proceséw wytwarzania realizowanych w ramach firmy;

- relacje miedzy centralg a zagranicznymi filiami;

- relacje i stosunki miedzyludzkie;

- zarzadzanie zasobami ludzkimi;

- prowadzenie negocjacji i komunikowanie si¢"’.

Pierwszetrzy obszary (wymiary) ksztaltuja si¢ fatwiej w ramach przedsiebiorstw,
gdzie wspdlpracujace ze sobg jednostki organizacyjne znajduja si¢ w panstwach
stosunkowo bliskich kulturowo. Zgodno$¢ z normami kulturowymi kraju przyj-
mujacego (goszczacego) zwigksza bowiem szanse powodzenia zarzadzania organi-
zacjami. Integracja pozioma (wspolpraca produkcyjna i kooperacja) przebiega
tatwiej, gdy wspoltpracujace przedsigbiorstwa sa podobne kulturowo i bliskie te-
rytorialnie (np. wspolpraca firm niemieckich z czeskimi, japonskich z koreanski-
mi czy amerykanskich z kanadyjskimi). Takie wymiary kultury, jak jezyk i religia,
maja zawsze istotne znaczenie w funkcjonowaniu kazdej organizacji (z tego
wzgledu transfery technologii czy innowacje organizacyjne pomigdzy Niemcami
i Austria, Niemcami a Szwajcaria, Anglig i USA itd. sg ,kulturowo” utatwione). Po-
dobienstwo kulturowe dotyczy zwyczajow panujacych w danym regionie czy kra-
ju, sposobu wykonywania pracy, determinacji w jej wykonywaniu, §wietowania
sukcesow itp. Korzysci skali w zarzadzaniu produkcja, w marketingu i sprzedazy
mozna osiggna¢ szybciej, jezeli wytwarzane wyroby (produkty/ustugi) na rynki po-
dobne kulturowo s3 identyczne lub podobne, a czgsto nawet ,,dedykowane” danej
kulturze narodowe;j. ,,Bliskos$¢ kulturowa” jest przewaznie zwiazana z ,,bliskoscia
geograficzng”. Ma to zwykle pozytywny wptyw na przyznawanie oddzialom i filiom

10 B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich..., s. 159.

11 N. Adler, W poszukiwaniu doskonatego zarzqgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2001, s. 179.

12 A. K. Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 1999, s. 205.

13 Ibidem, s. 210-216.
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wiekszej autonomii w dziataniu oraz prowadzeniu biznesu (chociaz od tej regu-
ty sq wyjatki, o czym $wiadczg ,konflikty sasiedzkie” miedzy krajami; konflikty te
majg jednak podtoze polityczne i historyczne). Ponadto, wielokulturowo$¢ w za-
rzadzaniu organizacjami o charakterze migdzynarodowym czy globalnym rzutuje
przede wszystkim na relacje miedzyludzkie. Wspdtpracujace ze sobg organiza-
cje z krajow ,,odlegtych kulturowo” majg tez zwykle wyzsze koszty zwigzane z do-
stosowaniem produkcji do specyficznych wymogéw rynku kraju goszczacego.

Wielokulturowo$¢ wplywa ponadto na zarzadzanie ludZzmi w organizacji.
Szczegdlnie wazne sa w tym procesie: metody rekrutacji i selekcji, metody awan-
sowania i zwalniania, zasady oceniania i kontrolowania, zasady wynagradzania
oraz szkolenia. Mimo ze trudno byloby dopasowac jaki§ model zarzadzania pra-
cownikami do obecnosci przedsiebiorstwa w wielu krajach, to jednak literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ tzw. modele zarzadzania migdzykulturowego o do$¢
uniwersalnych cechach. Obejmujg one trzy sposoby analizy zarzadzania miedzy-
kulturowego: model dominacji kulturowej, model wspoélistnienia kulturowego,
model wspotpracy kulturowej'.

Wydaje sie, ze model wspdtpracy kulturowej jest najbardziej wartosciowy, po-
niewaz wigze si¢ z obecnoscia kadry zarzadzajacej $wiadomej istnienia r6znic kul-
turowych i umiejacej je pogodzi¢ w praktyce, a takze z ,wydobywaniem” z tych
réznic cennych wartoéci dla calej organizacji. Model wspoétpracy kulturowej
w praktyce polega na budowaniu synergii z wykorzystaniem réznic kulturowych
i powstawaniu cennych wartosci na ,,styku kultur”. Sprzyja on wspétpracy i rozwo-
jowi pracownikéw, a réznorodnos¢ kulturowa traktowana jest jako cenny zaséb.
Umozliwia wspolprace, komunikowanie sie i ciagle uczenie sig, fatwiejsza adapta-
cje zroznicowanych kulturowo pracownikéw. Co prawda, istnieje konieczno$¢ po-
noszenia nakladow na ciagle szkolenia uczestnikow organizacji oraz wymagana
jest od kadry zarzadzajacej otwartos¢, zatem wdrozenie tego modelu nie jest fatwe,
poniewaz wymaga si¢ od menedzerdéw (i od pracownikéw) rozumienia oraz go-
dzenia r6znic kulturowych.

W stosowaniu modelu dominacji kulturowej mozna odnotowa¢ wiele zagro-
zen, w tym:

- adaptowanie wyltacznie wlasnych i sprawdzonych wzorcow;

- przywiazanie do wlasnego spojnego wizerunku firmy po okresie adaptacji;

- probe zbudowania silnej kultury organizacyjnej o podobnych lub takich sa-

mych zasadach, normach czy wartosciach;

- latwo$¢ adaptacji strategii na oddzialy/filie, bezposrednie inwestycje

zagraniczne;

- jednolity styl zarzadzania, narzucony przez jednostke macierzysta;

- narzucone odgornie (czgsto stresogenne) dostosowania;

- marginalizacje znaczenia réznorodnosci kulturowej;

- ignorowanie lub dyskryminowanie innych kultur;

14 M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie miedzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 231.
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- brak tzw. synergii kulturowej;

- poczucie alienacji i przymusu wérdd pracownikéw, ktérym narzuca si¢ obca
dla nich kulture;

- ryzyko negatywnego odbioru sposobu zarzadzania przez otoczenie, gdy sys-
tem wartosci lub sposob funkcjonowania danej organizacji jest odmienny
od lokalnego.

Natomiast do zalet modelu wspdlistnienia kulturowego mozna zaliczy¢ swo-
bodg kontaktéw w ramach danej organizacji i jednej subkultury, a takze mniejsza
marginalizacje innych kultur (niz w modelu dominacji kulturowej) oraz fatwiej-
sze kontakty oddzialu/filii z otoczeniem i poszukiwanie kompromisu pomie-
dzy kulturami (kraju macierzystego i goszczacego). Jednak wzajemne kontakty
na ,styku kultur” moga by¢ problematyczne. Istnieje bowiem ryzyko autonomi-
zacji oddzialow/filii z innych obszaréw kulturowych. Innym zagrozeniem moze
by¢ tendencja do przypisywania mniej istotnych zadan oddzialom/filiom o od-
rebnej kulturze, co powoduje niepelne wykorzystywanie potencjatu innych kul-
tur. Ponadto, mozliwy jest powolny przeptyw informacji na ,,styku kultur”, przez
co wydluza sie kazdy proces organizacyjny. Zdarza si¢ tez brak wewnetrznej
spojnosci wskutek wystepowania wielu subkultur, brak jednolitego wizerunku
i wspdlnych procedur dzialania oraz brak utozsamienia sie z jedng silng firma®.
Z tego wzgledu nalezy zgodzi¢ si¢ z A. Murdoch, ze w zarzadzaniu réznicami
kulturowymi istotng role odgrywaja relacje miedzy centralg a jej zagranicznymi
tiliami/oddziatami's.

Integrowanie kultur jest procesem powolnym, dlugotrwatym; w konse-
kwencji oznacza tworzenie sieci powigzan pomiedzy filiami/oddzialami a cen-
tralg. Ich wynikiem powinno by¢ porzadkowanie i harmonizowanie dziatan
wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu, co wymaga od menedzeréw pokona-
nia wielu trudnosci. Zarzadzanie organizacjami w otoczeniu wielokulturowym
wymaga wiekszego uwrazliwienia na potrzeby réznych rynkéw. Nalezy tez wy-
strzega¢ sie dzialania skrajnego, polegajacego na faworyzowaniu wiasnej kul-
tury czy ignorowaniu réznic. Z tego wzgledu mozna si¢ zgodzi¢, ze ,w miare
umiedzynaradawiania si¢ biznesu rosnie znaczenie konfliktéw”, a ,[...] niedo-
stateczne rozwiniecie miedzykulturowej komunikacji moze prowadzi¢ do za-
mykania si¢ w niekomunikatywnosci, co stymuluje postawy konfrontacyjne
i ostabia mozliwosci wspotpracy miedzynarodowej””. W migdzynarodowej
praktyce gospodarczej ,kolizje kulturowe” sa zjawiskiem powszechnym. Jeze-
li zaakceptuje si¢ mozliwos¢ ich wystepowania, to mozna si¢ lepiej przygotowaé
do zapobiegania konfliktom i zarzadzania nimi. Obcokrajowcy (pracownicy da-
nej organizacji z innego kraju niz macierzysty) s3 przewaznie dumni ze swego

15 Opracowanie na podstawie: M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 231; A. K. Kozminski, Zarzg-
dzanie...,s.217-219.
16 A.Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 89-90.
17 M. K. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 360.
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pochodzenia, z tradycji narodowych i kulturowych. Menedzerowie powinni wiec
umacnia¢ t¢ dume, a nie jg niszczy¢ czy o$mieszaé. Wysitki wspotczesnych mene-
dzeréw powinny by¢ nakierowane na czerpanie korzysci z ,,mieszania sie kul-
tur’, poszukiwanie elementéw wplywajacych pozytywnie na organizacje.
Nalezy si¢ zgodzi¢ z pogladem N. Jacob, ktéra popiera dostosowanie metod za-
rzadzania organizacjami wielokulturowymi do warunkéw lokalnych oraz poszu-
kiwanie w poszczegélnych krajach takich wartosci kulturowych, ktére promuja
efektywnos¢'®. Koordynacja zasobéw organizacji i dziatan dla realizacji jej celu
jawi sie wiec jako jedna z zasadniczych funkeji zarzadzania miedzykulturowego.

4.2. Wymagania stawiane wspotczesnym
»,miedzykulturowym” menedzerom

Aby okredli¢ wspdlne cechy przedsigbiorstw z konkretnych krajéw lub kontynen-
tow, stosuje si¢ tzw. charakterystyki organizacyjne. R6znice w obszarze tych cech
i ich charakterystyk sa podstawa réznicowania zachowan menadzerdéw/przedsie-
biorcéw w zarzadzaniu firmg na wspdtczesnych miedzynarodowych i globalnych
rynkach. Warto podkresli¢, ze menedzer skuteczny w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem w swoim kraju, moze by¢ nieskuteczny w innym. Zalezy to od wielu czynni-
kow. Nie chodzi tutaj wylacznie o znajomos¢ rynku w zakresie otoczenia prawnego
czy spoleczno-politycznego, lecz o ogdlnie pojmowang znajomos¢ danego otocze-
nia: jego zasad, zwyczajow, zachodzacych procesdw, istniejacych mod, zwyczajow,
przepisow itp. Z tych wzgledéw kazde panstwo ma swoja specyfike, co przekla-
da si¢ wlasnie na charakterystyke organizacyjna. Zréznicowane cechy firmy wy-
znaczaj3 jego role na rynku.

Do najwazniejszych cech organizacji europejskich H. Bloom, R. Calori i Ph. de
Woot zaliczaja:

- radzenie sobie z wielokulturowoscig w zwigzku z réznicami narodowo$cio-

wymi;
- spoleczng odpowiedzialnosé¢ biznesu (Corporate Social Responsibility);
- godzenie sprzecznych intereséw wewnetrznych i zewnetrznych (na rynku
kraju macierzystego i goszczacego);

- nastawienie na ludzi i budowanie relacji;

- zmniejszenie formalizacji systemu zarzadzania na rzecz autonomii;

- orientacje produktowa (orientacje na marketing w ogole)".

18 N. Jacob, Intercultural Management, Kogan Page Ltd., London 2003, s. 1-3.
19 H.Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzgdzanie europejskie, Poltext, Warszawa 1995, s. 25.
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Po wykonaniu analizy poréwnawczej przedsiebiorstw amerykanskich, europej-
skich i japonskich M. Yoshimori wysnul wniosek, ze istniejace miedzy nimi r6zni-
ce pozwalaja na ich podzial na trzy grupy:

- grupe z monistyczng koncepcja przedsigbiorstwa — firma jest wlasnoscia
prywatna, a jej celem jest zaspokajanie potrzeb akcjonariuszy i udziatowcow
(koncepcja ta dominuje w USA i Wielkiej Brytanii);

- grupe preferujaca koncepcje dualistyczng — przedsigbiorstwo ma zaspokajaé
cele akcjonariuszy przy uwzglednianiu potrzeb pracowniczych (koncepcja ta
jest powszechna w Niemczech i Francji);

- grupe preferujaca podejécie pluralistyczne — firma nalezy do wszystkich inte-
resariuszy, ale interesy pracownikdéw uwazane sg za najwazniejsze (koncepcja
ta jest charakterystyczna dla Japonii)®.

Wymienione wyzej koncepcje w teorii i praktyce zarzadzania obrazujg zrdz-
nicowane rozumienie roli menedzeréw przedsiebiorstw z odmiennych obszaréw
geograficznych. Jednym z najwazniejszych czynnikéw réznicujacych sposéb za-
rzadzania przedsiebiorstwami z réznych obszaréw geograficznych jest kultura
narodowa. J. K. Solarz jest zdania, ze to wlasnie kultura ,,nadaje sens dziatalnosci
jednostek, sprzega je z dziataniem innych, tworzac ramy do zachowania spéjno-
$ci procesu zarzadzania”*'. Teoretyczna analiza poréwnawcza krajow w obszarze
zréznicowania kulturowego pozwala wyodrebni¢ w zarzadzaniu organizacjami
dwa style: zachodni* i wschodni®. Nie jest to wspoélczesne ,odkrycie”, poniewaz
ogolne poréwnanie zachodnich i wschodnich stylow zarzadzania zostato opra-
cowane juz w latach 90. XX wieku. Najwazniejsze cechy obu stylow przedstawio-
no w tab. 9.

Zachodni styl zarzadzania dotyczy wiekszosci krajow Europy, takze USA i Ka-
nady. Wschodni styl zarzadzania jest charakterystyczny dla wigkszosci panstw
Dalekiego Wschodu, Japonii i Chin. Oba style zarzadzania maja wplyw na spe-
cyfike procesu internacjonalizacji, poniewaz menedzer, ktéry stara si¢ pozy-
ska¢ do zagranicznej filii danego przedsi¢biorstwa pracownikéw spoza kraju
macierzystego, musi zna¢ i szanowaé wystepujace réznice miedzy zachodnim
a wschodnim stylem zarzadzania. Zarzadzanie przedsigbiorstwem o charakte-
rze miedzynarodowym wymusza tez na menedzerach konieczno$¢ znajomosci
specyfiki danego rynku: jego kultury, zwyczajéw, panujacych mod, przepisow,
procedur itd. Stosowanie tych samych strategii w procesie zarzadzania ludz-
mi w krajach o réznej charakterystyce moze by¢ nie tylko nieskuteczne, ale
i szkodliwe.

20 M. Yoshimori, Rézne pojmowanie roli przedsiebiorstwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, t. 32,
nr8,s.10-13.

21 J. K. Solarz, Narodowe style zarzgdzania - mity czy fakty?, Ossolineum, Wroctaw 1984, s. 57.

22 ,Cywilizacja Atlantyku”.

23 ,,Cywilizacja Pacyfiku”.
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Tabela 9. Poréwnanie zachodnich i wschodnich stylow zarzadzania - zasadnicze cechy

Lp. Cechy zachodniego stylu zarzadzania Cechy wschodniego stylu zarzadzania
Rozkazodawstwo o charakterze hierar- .
- ) Swobodne rozkazodawstwo, role niewy-
1. | chicznym, egalitarnym; troska o poszcze- P . s
, , R raznie okreslone, troska o catosc
golne czesci organizacji
. . . Menedzer ny przywddca;
Menedzer jest traktowany jak zawdd, me edzer to spoteczny p zyw.odca,.cze?sto
2. - . . " jest wysoko tytutowany, pomimo niezaj-
pozycja menedzera zalezna od funkgcji T .
mowania najwyzszego stanowiska
Orientacja na jednostke, partykularyzm, | Orientacja na spotecznos¢; Sciezki kariery
3. |specjalistyczne Sciezki kariery, zwykle niewyspecjalizowane; powolne i jednolite
szybkie awanse awanse
4. | Decentralizacja wtadzy Centralizacja wtadzy
5. | Mobilnos¢ Stabilizacja
6. |Rdznorodnosé Jednolitosc
7. {aizizosredm sposob postepowaniai dzia Posredni sposéb postepowania i dziatania
St.and.aryzaqa; kategoryzaqe?, koncept‘u— Niejednoznaczno$¢ w dziataniu i reagowa-
8. |alizacja; systematyczna analiza, klasyfika- | . . .
. . niu; strategia dostosowywania sie
Cja, precyzja
9 Dtugoterminowe sformalizowane plano- | Czesto brak formalnego planowania, duza
" | wanie; brak elastycznosci elastycznos$é w dostosowywaniu sie
10. |Wyrazne mechanizmy kontroli Ukryte mechanizmy kontroli
1 Istnienie systemdw pozwalajacych dosto- | Menedzerowie - przywddcy dostosowuja-

sowac sie do zmian

cy sie do zmian

Zrédto: D. Waters, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzié¢ Japoriczykéw i Chiriczykéw,
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1995, s. 91.

Zdaniem G. Hofstede kultura narodowa ma silny wplyw na charakter norm
i wartosci prezentowanych przez pracownikéw i menedzeréw*’. Menedzerowie
i pracownicy przenosza natomiast wlasne normy i wartoéci na grunt organizacji,
w ktérych pracujg. Menedzerowie sa powszechnie uznawani za najwazniejszy za-
s6b w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach miedzyna-
rodowych. J. Penc jest zdania, ze w przedsigbiorstwach miedzynarodowych mozna

wyodrebni¢ nastepujace grupy menedzerdw:

- kierownicy jednostek strategicznych, ktérych podstawowym zadaniem

jest rozwoj wlasny i przedsigbiorstwa na danym rynku oraz koordynacja

24 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 70.
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transakcji migdzynarodowych; odpowiadaja oni za efektywno$¢ pracy pra-
cownikéw 1 za wyniki ekonomiczno-finansowe kierowanych przez nich
podmiotdw;

- kierownicy przedsiebiorstw krajowych (albo regionalnych), ktérych zada-
niem jest dostosowanie oferty produktowej (i ustugowej) przedsiebiorstwa
miedzynarodowego do regionalnego obszaru rynkowego, a takze kontakt
z wladzami kraju przyjmujacego oraz ,dopasowanie si¢” do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej na danym terenie;

- kierownicy funkcjonalni, ktérzy sa odpowiedzialni za transfer wiedzy i upo-
wszechnianie innowacji oraz wprowadzenie tzw. kultury technicznej i kultu-
ry pracy w danym regionie geograficznym;

- specjalistyczni kierownicy przedmiotowi, ktérzy sa odpowiedzialni za funk-
cje techniczne, organizacyjne, finansowe, marketingowe itp.®

Menedzerowie funkcjonujacy w otoczeniu miedzynarodowym ,staja wobec

wielu problemow, z ktérymi ich koledzy prowadzacy interes w skali macierzyste-
go kraju nigdy sie nie stykajg”*. Wiaze si¢ z tym potrzeba ,,miedzynarodowe;j” ko-
ordynacji i kontroli dzialalnosci, poniewaz wspotpraca migdzynarodowa i takiez
transakcje wymagaja réznych procedur i podlegaja ograniczeniom (réwniez tym,
ktére panstwo naklada na handel i inwestycje, realizujac wlasng polityke gospo-
darcza). Przedsi¢biorstwa funkcjonujace w skali miedzynarodowej narazone sa
na wiele zagrozen, takich jak:

- ryzyko finansowe, wynikajace gtéwnie ze zmiennosci kurséw walutowych;

- ryzyko polityczne, zwigzane ze zmiang pogladéw politycznych wskutek obje-
cia przez inne osoby wladzy w kraju goszczacym;

- ryzyko bezpieczenstwa osobistego menedzerdw, wynikajace z przestanek
swiatopogladowych, religijnych?;

- ryzyko nieuczciwosci, zwigzane z istnieniem luk w prawie miedzynarodo-
wym (prawo autorskie, ochrona wlasnosci intelektualnej, prawo pracy kraju,
w ktorym firma dziata, etyka pracy);

- ryzyko zwiazane ze sferg ekonomiczng (inflacja, poziom bezrobocia, dochody
ludnosci, transfer zysku, ograniczenia w procesach eksportu i importu) itp.

Proces zarzadzania organizacjami w skali miedzynarodowej przebiega w swo-

istej ,roznorodnosci’, wyplywajacej z wielu przestanek, stad ,nie ma jednolitej
koncepciji czy teorii takiego zarzadzania™.

Proces zarzadzania w skali migdzynarodowej powoduje zmiany w funkcjach za-

rzadzania. Gtéwne z nich zawarto w tab. 10.

25 J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwari przysztosci, Wyzsza Szkota Stosunkéw Miedzynarodo-
wych, £6dz 2012, s. 181; M. Nowakowski, Biznes miedzynarodowy, Key Text, Warszawa 2000.

26 Ch.W. Hill, International Business - Competing in the Global Marketplace, Irvin 2007, s. 21-29.

27 Zob.: T. Gotebiowski, Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym - analiza strategiczna,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.

28 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2016, s. 101.
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Tabela 10. Zmiany w funkcjach zarzadzania w skali miedzynarodowej

Planowanie

Organizowanie

Przewodzenie

Kontrolowanie

=

. Plan strategiczny

sktada sie z dwéch
czesci: krajowej

i miedzynarodowej.
Powodem tego

jest konieczno$¢
zrdbwnowazenia
samodzielnosci
iinicjatywy od-
dziatu/filii z ca-
toscig systemu
przedsiebiorstwa
miedzynarodowe-
go. Integrowanie
planowania strate-
gicznego i operacyj-
nego.

. Doskonalenie

metodyki i prak-
tyki kierowania
przedsiebiorstwem
miedzynarodowym.

. Organizowanie,

czyli koordynowa-
nie staje sie funkcja
wiodaca w procesie
zarzadzania.

. Raczej struktury

dywizjonalne, ma-
cierzowe i sieciowe
(anie liniowe i funk-
cjonalne).

. Ciaggte poszukiwa-

nie najlepszego
sposobu taczenia
pracy i podziatu
pracy.

. Elastyczne i jedno-

stajne wprowadza-
nie regut organizacji
pracy.

. Zréznicowane

systemy miar efek-
tywnosci i wyna-
grodzen w réznych
krajach.

. Wzrasta ranga

doboru kadr
(a zwtaszcza top
menedzeréw).

. Wzrasta ranga

specjalistycznych
szkolen uwzgled-
niajacych specyfike
kraju.

. Wynagrodzenie

w kraju goszczacym
jest zwykle wyzsze
od $redniej w kraju.

. Nie ma odniesienia

do jednego stylu
zarzadzania (ani
standardéw organi-
zacyjnych)

1. Wyrazne oddzie-
lenie spraw, ktore
naleza do centrali
ido firmy w danym
kraju (w sytuacji
posiadania filii).

2. Duzy wptyw norm
kulturowych dane-
go kraju na proces
kontroli (mniejsza
ranga norm biuro-
kratycznych w tym
wzgledzie).

3. Podniesienie
znaczenia kontroli
jakosci na najwyz-
szym poziomie.

Zrédto: B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja
przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016, s. 112.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa podstawowa role w procesie zarza-
dzania kazdg organizacjg. Tradycyjnie pojmowane funkcje zarzadzania s wspot-
cze$nie zastepowane podejsciem idacym w kierunku liderowania, coachingu,
mentoringu, czyli ogélnie — w kierunku stwarzania pola do dziatania dla ludzi
elastycznych, otwartych, zdolnych do szybkiego uczenia si¢, ludzi z pasja i wizja.
Oznacza to, ze nalezy nie tylko starannie dobiera¢ ludzi do pracy w organizacji
i do zespolow, lecz takze wyzwala¢ w nich entuzjazm do dziatania. Wielokultu-
rowo$¢ czlonkéw organizacji, zwlaszcza w przypadku przedsiebiorstw funk-
cjonujacych na rynkach zagranicznych, stanowi wigc jeszcze wieksze wyzwanie
dla menedzeréw w doborze kadr czy tez w ich motywowaniu. Metody zarzadza-
nia pracownikami mogg by¢ skuteczne w jednym kraju, a w innym nie, poniewaz
ludzie sg zréznicowani zaréwno charakterowo, jak i kulturowo®. W warunkach
niestabilnego ekonomicznie, politycznie i spolecznie otoczenia nie ma jedynie
stusznych, zwartych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi*. Z tego wzgledu

29 Zob. M. Rozkwitalska, Zarzgdzanie..., s. 264.
30 Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach miedzynarodowych (w sensie badan praktycz-
nych i analiz teoretycznych) powstato dopiero w latach 90. XX wieku (K. Kamocke, Knowledge
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dla menedzeréw firm migdzynarodowych proces zarzadzania jest powaznym wy-
zwaniem. Zasadniczo inna jest bowiem charakterystyka warunkéw funkcjono-
wania firm krajowych i zagranicznych, na co sklada si¢ tez szereg podstawowych
kryteriéw wyrézniajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w obu $rodowiskach.
Na te kryteria sktadajg si¢ miedzy innymi:

- odmienno$¢ warunkow otoczenia spotecznego, socjokulturowego, ekono-

miczno-prawnego, techniczno-technologicznego;

- bariery komunikacyjne wynikajace z réznic kulturowych i jezykowych;

- zrodla rekrutacji menedzeréw (np. obywatele kraju firmy macierzystej, kraju

goszczacego oraz obywatele ,,krajow trzecich”);

- zrédla motywacji pracownikéw, gdyz motywacja opiera si¢ na réznych pod-

stawach i jest zwigzana z innymi potrzebami;

- odmienno$¢ procedur selekcji pracownikéw do pracy za granicy, stosowa-

nych przez miedzynarodowe firmy;

- odmienne sposoby oddzialywania menedzeréw na pracownikéw, akcepto-

wane w zalezno$ci od kultury kraju lub regionu;

- metody doskonalenia kadry menedzerskiej rozpatrywane w powigzaniu

z programem rozwoju organizacji miedzynarodowe;j’’.

Tradycyjnie pojmowane kompetencje menedzerskie, w ramach ktérych za naj-
wazniejsze uznaje si¢ umiejetnosci koncepcyjne, spoteczne i techniczne, w zasa-
dzie we wspoétczesnych naukach o zarzadzaniu nie wystepuja®?. Dzi$ podkresla sie
range kompetencji przedsiebiorczych i spotecznych, opartych na osobistych
cechach menedzera, ktére w sposdb deterministyczny wplywaja na ksztaltowanie
wszystkich kompetencji (m.in. koncepcyjnych, finansowych, przedsiebiorczych,
marketingowych, spolecznych i technicznych). Przejawem kompetencji przed-
siebiorczych jest umiejetno$¢ budowania mocnych stron firmy oraz dostrzegania
szans w otoczeniu i sprawnego reagowania na zmiany. Eklektyczno$¢ kompeten-
¢ji (wzajemne przenikanie, uzupelnianie) sprzyja wylanianiu si¢ i stosowaniu no-
wych koncepcji zarzadzania organizacjami, jednakze wcigz najwieksza range maja
kompetencje spoleczne. Dlatego w duzych przedsigbiorstwach (w tym takze w fir-
mach miedzynarodowych) szczegdlny nacisk kiadzie si¢ na szkolenia z zakresu
kompetencji migkkich. Zgodzi¢ si¢ wiec nalezy z pogladami niektorych autordw,
ze wspolcze$nie wyksztalcenie i doswiadczenie stanowia wazne zrédlo kompe-
tencji menedzeréw®. Jednak nie mozna zapomina¢, ze w sprawowaniu funkgji

Creation and Learning in International HRM, ,International Journal of Human Resource
Management” 1997, Vol. 8).

31 Zob. J. Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005; S.Cz. No-
sal, Psychologia decyzji kierowniczych, WSPB, Krakdéw 2007; M. K. Nowakowski, Biznes miedzy-
narodowy...,s. 158-159.

32 Zob.:R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 55-57; J. B. Cunningham, J. Lischeron, Defining
entrepreneurship, “Journal of Small Business Management” 1991, vol. 29, s. 45-61.

33 N. Daszkiewicz, J. Wasilczuk, P. Dominiak, Mate i Srednie przedsiebiorstwa wobec proceséw
integracji gospodarki Swiatowej - teoria i metodologia badan, [w:] P. Dominiak, J. Wasilczuk,
N. Daszkiewicz (red.), Mate i Srednie przedsiebiorstwa w obliczu internacjonalizacji i integracji
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zarzadczych istotng rolg odgrywaja tzw. osobiste cechy charakteru czlowie-
ka, zwigzane z otwartoscig, elastycznoscia, przedsigbiorczoscia, empatig, doswiad-
czeniem, postrzeganiem $wiata i ludzi itp. Opracowany przez J. Penca na poczatku
2000 roku ,,profil polskiego menedzera’, dotyczacy gltéwnie jego osobistych cech
charakteru™, ma do$¢ uniwersalny charakter i mozna go odnie$¢ wspoltczesnie
réwniez do ,profilu kompetencyjnego” menedzera migdzynarodowego. Wszyst-
kie cechy wymienione w tzw. ,,profilu osobowo-zawodowym” polskiego menedze-
ra sg istotne, ale nalezy sie zastanowi¢ nad kierunkiem rozwoju poszczegélnych
cech i ich znaczeniem dla zarzadzania w ogodle, a zarzadzania mi¢dzynarodo-
wego w szczegolnosci. J. Penc stusznie podkreslil, ze na znaczeniu beda tracity
niektore cechy (czynniki), za$ inne cechy (czynniki) zyskaja. W tab. 11 zawar-
to prognoze¢ na dziesig¢ lat wprzdd, czyli woéwczas na 2010 rok. Zaproponowane
czynniki ksztattujace ,,profil wspolczesnego menedzera” wydajg si¢ mie¢ aktual-
ny charakter.

Tabela 11. Czynniki ksztattujace ,,profil wspdtczesnego menedzera”

Malejace znaczenie Zwiekszajace sie znaczenie

- wiedza fachowa; - wyksztatcenie ogdlne;
- tradycyjne zalety (pilno$¢, punktualno$é, |- osobowosé, charyzma;

porzadek, itp.); - otwarto$é, poczucie obowigzku informowania;
- wyznawany $wiatopoglad,; - uprzejmos¢, wyrozumiatosc;
- wybrany kierunek studiow; - umiejetnos$¢ motywacji;
- doswiadczenie w pracy za granica; - umiejetnos¢ stuchania innych;
- zle pojmowane uktady i znajomosci - pewnos$¢ w zachowaniu;

- umiejetno$¢ decydowania;

- wytrwato$¢ w dazeniu do celu;

- zdolno$¢ przewidywania poparta doswiadcze-
niem i wiedza;

- inteligencja emocjonalna (zréwnowazenie
emocjonalne);

- odpornos¢ na stres;

- kreatywno$¢, oryginalnosé;

- zdolno$¢ mobilizowania sie;

- dobra kondycja psychiczna i fizyczna;

- zdolno$¢ prowadzenia negocjacji;

- podejmowanie ryzyka;

- znajomosc jezykow obcych

Zrédto: B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich i ukrairiskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu kddzkiego, £6dz 2018, na podstawie: J. Penc, Kreowanie zachowari
w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj organizacji,

Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 85.

gospodarek europejskich. Przyktady Wtoch, Francji, Polski i Czech, Scientific Publishing Group,
Gdansk 2005, s. 26.

34 J. Penc, Kreowanie zachowari w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj or-
ganizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 70-85.
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Przeprowadzone przez autorke siedem lat pozniej badania pokazaly, ze w dal-
szym ciggu wyraznie na znaczeniu zyskiwaly takie cechy, jak: zdolnos¢ mobili-
zowania sie, charyzma, otwarto$¢, empatia, poczucie obowigzku informowania,
pewnos$¢ w zachowaniu, podejmowanie ryzyka, zdecydowanie w podejmowaniu
decyzji, odpornos¢ na stres. Na znaczeniu stracily natomiast: wyznawany $wia-
topoglad, wybrany kierunek studiow i tzw. zalety tradycyjne, czyli pilno$¢, punk-
tualno$¢ i porzadek. Na rys. 8 uwzglednione zostaly trzy okresy w badaniach nad
weryfikacja ,,profilu menedzera™ rok 2001, 2010 i 2017.

Z analizy danych zawartych na rys. 8 wynika, ze w 2001 roku zostaly trafnie
okreslone kierunki rozwoju (czy moze lepiej: ewolucji) cech i kompetencji me-
nedzera nie tylko na 2010, ale takze na 2017 rok. Co prawda, waznos¢ niektorych
cech ulegla zmianie, ale nie jest ona duza. Na znaczeniu w 2017 roku - w stosun-
ku do 2010 roku - zyskaly takie czynniki, jak: charyzma, fantazja, uprzejmosc¢,
wyrozumialo$¢, umiejetno$¢ motywacji, umiejetno$¢ stuchania innych, zdolno$é
przewidywania, kreatywno$¢, odporno$¢ na stres, zréwnowazenie emocjonal-
ne, oryginalno$¢, podejmowanie ryzyka, do§wiadczenie w pracy za granicy. Bar-
dziej ceni si¢ tez wszelkiego typu uklady (kooperacyjne) i znajomosci utatwiajace
prowadzenie biznesu. Zdecydowanie natomiast na znaczeniu stracily: wyznawa-
ny $wiatopoglad, umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji i pewnos¢ w zachowaniu.
Mozna zatem przewidywac, ze ,,profil menedzera jutra” (nie tylko polskiego me-
nedzera ,jutra’) bedzie w dalszym ciagu ewoluowal w kierunku rozwoju jego
kompetencji migkkich i cech skfadajacych sie na ogdlnie rozumiang osobowosc¢.
Na znaczeniu zyskuje tez wymiar nowych wyzwan dla wspoélczesnego menedzera,
jakimi sg obszary etyki, moralnosci oraz odpowiedzialnosci za ludzi i sSrodowisko
naturalne. Jest to zwigzane z koniecznoscig zapewnienia organizacji rozwoju i zy-
sku, przy jednoczesnym poszanowaniu zasad moralnych w odniesieniu do wszyst-
kich interesariuszy w sytuacji poszukiwania kompromisowych rozwigzan dla ich
czesto sprzecznych interesow. Wspodlczesny menedzer to moralny i spotecznie
odpowiedzialny inspirator, umiejacy pracowaé w wielokulturowym srodowisku.
Podobne spostrzezenia ma S. Hollensen, ktéry podkresla, ze szczegdlne znacze-
nie w zarzadzaniu wspoélczesng organizacja o miedzynarodowym charakterze
maja kompetencje i predyspozycje kadry kierowniczej oraz filozofia i specyfi-
ka organizacji, a wigc: sktonnos¢ menedzeréw do ryzyka; poziom kontroli nad
operacjami zagranicznymi, ktére organizacja podejmuje; pozadany stopien ela-
stycznosci, majacy wplyw na mozliwo$¢ wprowadzania szybkich zmian strategii®.

35 S. Hollensen, Global Marketing. A Decision-oriented Approach, Pearson, London 2004, s. 275;
R. Karaszewski, Przywdédztwo w Srodowisku globalnego biznesu, Towarzystwo Naukowe Orga-
nizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torur 2008, s. 385-399; S. Cyfert, K. Krzakiewicz,
Nauka o organizacji, Towarzystwo Naukowe Orgaizacji i Kierownictwa - Oddziat Poznan,
Poznan 2009, s. 65.
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Wybrana cecha

Duze znaczenie

Mate znaczenie Bez znaczenia

Wyksztatcenie ogdlne

Wiedza fachowa

Osobowos¢, charyzma

Tradycyjne zalety (pilnos¢,
punktualnos¢, porzadek)

Uprzejmos¢, wyrozumiatosc

Otwartosé, poczucie obowigzku
informowania

Umiejetnos¢ motywacji

Umiejetnosc¢ stuchania innych

Pewnos¢ w zachowaniu

Umiejetnos¢ decydowania

Wytrwate dazenie do celu

Zdolnos¢ przewidywania

—

Zréwnowazenie emocjonalne

Odpornosé na stres

Fantazja, kreatywnos¢, oryginalnosé
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Umiejetnos¢ prowadzenia
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= == == Menedzer - przesztosc (2010)
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Menedzer — dzisiaj (2017)

Rys. 8. ,,Profil menedzera” (do 2017 roku)

Zrédto: B. Glinkowska, Characteristics and competences of a contemporary Polish manager
working in international markets, “Journal of Positive Management” 2017, vol. 8, no. 2, s. 57-68.
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Powyzej opisane analizy i spostrzezenia doprowadzily do powstania nowych
okreslen na menedzera, ktéry bedzie funkcjonowal w miedzynarodowym otocze-
niu: ,menedzer przysztosci’, ,menedzer jutra’, ,lider przysztosci”

E. H. Schein uwaza, ze ,,menedzerowie przyszlosci” musza wykazac si¢ nastepu-
jacymi cechami:

- wyjatkowo wysokim poziomem percepcji i ,,zaglebienia si¢” w samych siebie

1 otoczenie;

- wyjatkowo wysokim poziomem motywacji na drodze do samorealizacji;

- zachowaniem spokoju w sytuacjach stresowych;

- umiejetnoscig analizy warunkéw kulturowych, budowaniem silnej, pozy-
tywnej kultury organizacyjnej, opartej na poszanowaniu wartosci jednostki;

- zdolnoscig angazowania pracownikéw do aktywnego udzialu w rozwigzywa-
niu problemow;

- umiejetnoscig dzielenia si¢ wladza i delegowania uprawnien’.

Wedtug C. K. Prahalada ,,menedzer przysziosci” to taki, ktéry bedzie posiadat:

- umiejetno$¢ myslenia systemowego i koncepcyjnego, co pozwoli mu do-
strzega¢ wiezi miedzy poszczegolnymi elementami organizacji;

- zdolnos¢ funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu; wigze si¢ z tym
znajomos¢ jezykow obcych, kultur innych krajow, wyznawanych wartosci
i religii;

- nastawienie na ustawiczne uczenie si¢, poniewaz wiedza biezaca szyb-
ko si¢ dezaktualizuje, a nowa wiedza jest warunkiem przetrwania i rozwoju
organizacji;

- pozytywne cechy osobowosci i wysokie standardy zachowan, ktére pozwola
ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania¥.

R. Tomlinson do zasadniczych cech ,menedzera-przywddcy przysztosci” zali-
cza m.in. umiejetnosci: formulowania celéw i wizji, podejmowania ryzyka i decy-
zji strategicznych, budowania zespoléw i ich motywowania, komunikowania sie
i przekazywania informacji*.

Amerykanska firma konsultingowa Korn and Ferry z Nowego Jorku w 2004 roku
przeprowadzila sondaz wéréd 1,5 tys. menedzeréw amerykanskich, europejskich
i japoniskich na temat pozadanych cech menedzera 2020 roku. Wynika z niego, ze
taki menedzer powinien: by¢ entuzjasta (92% badanych wskazalo na taka ceche),
inspiratorem do dzialania (91%), dodawa¢ odwagi (89%), by¢ otwartym i twor-
czym (88%), by¢ przyktadem zachowania etycznego (84%)™.

36 Zob. J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie. Sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005,
S. 73-74.

37 C. K. Prahalad, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, [w:] F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Bechard (red.), Organizacja przysztosci, Businessman Bock, Warszawa 1998,
s.191-192.

38 R. Tomlinson, Nowe myslenie elity menedzerskiej w Europie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2010,
nr5,s. 24.

39 G. Ogger, Zera w garniturach, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdéw 2004,
S. 252.
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Te badania, dzi§ zewaluowane, pokazujg trafno$¢ owych prognoz. Podobnie
adekwatne prognozy zawarte s3 w studium opracowanym przez Miedzynarodo-
wa Agencje Menedzeréw (TASA) w Brukseli. Po przeprowadzeniu ankiety wsrod
najlepszych menedzeréw Zachodniej Europy ustalono, ze ,menedzer-przywodca
przyszlosci” (tj. wedlug przewidywan na 2020 rok) powinien:

- by¢ doskonalym informatorem;

- kompetentnym partnerem;

- praktykiem znajacym realia biznesu;

- wizjonerem potrafigcym zbudowac zespot ludzi przeksztalcajacych jego wi-

zje W rzeczywistos¢;

- wyznacza¢ zmiany ,,regul gry” i reagowac na nie;

- podejmowac decyzje strategiczne, w perspektywie kilkuletniej;

- by¢ cierpliwym, zdolnym do wysluchiwania innych, komunikatywnym,

chetnym do udzielania pomocys;

- otwartym na wszelkie poglady i elastycznym;

- umie¢ wybacza¢ bledy innych i uczy¢ si¢ na bledach;

- umiejetnie reprezentowac firme¢ wobec interesariuszy*.

Analizujac powyzsze spostrzezenia sprzed kilkunastu lat, mozna zauwazy¢,
ze wiele cech charakteryzujacych 6wczesnego ,,menedzera przysztosci” nie tylko
nie stracilo na znaczeniu, ale wrecz przeciwnie - zyskalo. Mozna wiec sformu-
fowac¢ hipoteze, ze dzisiejsze prognozy beda podobne cechy i wymagania uwzgled-
nialy oraz przypisywaly je ,menedzerom-liderom przysziosci”

Nowe warunki funkcjonowania menedzeréw, zwlaszcza w srodowisku miedzy-
narodowym, wymuszaja na nich konieczno$¢ wypetniania spotecznego obowiaz-
ku organizacji, np. poprzez rozwo6j nowych idei czy korzystanie z kreatywnosci
i entuzjazmu pracownikéw, albo tworzenie wielofunkcyjnych i wielodyscyplinar-
nych zespoléw*'. Menedzer - ,,przywodca przysztosci” (lider przyszlosci) ma mie¢
otwarty $§wiatopoglad i by¢ szczesliwym, dba¢ o pracownikéw, o réwnowage pra-
ca-zycie, by¢ etycznym, moralnym, patrze¢ przez pryzmat zréwnowazonego roz-
woju w procesie funkcjonowania organizacji*.

Waznym zadaniem stojacym przed menedzerami jest ksztaltowanie ,wlasciwe;”
(dobrej) atmosfery w pracy. Zdaniem A. Potockiego menedzer powinien umieé
dokona¢ ,kapitalizacji zréznicowania kulturowego organizacji poprzez stworze-
nie mozliwosci dialogu przy jednoczesnym utrzymaniu funkcji i celéw przed-
siebiorstw”®. Jednoczesnie, nie powinno si¢ tez zapomina¢ o umiejetnosciach

40 J. Penc, Nowe zarzgdzanie w nowej gospodarce, SIG International Training Center, Warszawa
2010, s. 89.

41 D.Jamali, Changing management paradigms: Implications for educational institutions, “Jour-
nal of Management Development” 2005, vol. 24, no. 2, s. 109.

42 B. Glinkowska, Wspdtczesne ujecie roli menedzera w organizacji pracy w handlu w Swietle ba-
dari wtasnych, ,Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie” 2015, t. 16, nr 9, s. 83-92.

43 A. Potocki, Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian w organizacjach, Difin, War-
szawa 2009, s. 389.
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tradycyjnych, polegajacych na dostrzeganiu czynnikéw obecnych w otoczeniu
i ich wplywu na organizacje (zdolnosci analityczne) oraz o wycigganiu wnioskow
z dostepnych informacji (umiejetnos¢ syntezy). Nalezy si¢ zgodzi¢ z podej$ciem
Cz. Zajaca, ze posiadanie ,,kompetencji migdzykulturowych” oraz umiejetno$¢ bu-
dowania ,,migdzykulturowych zespotéw” (izarzadzania nimi) sa powszechnie uzna-
wane za gtéwne kompetencje wspdlczesnego miedzynarodowego menedzera*.

Internacjonalizacja przedsigbiorstw (czyli ich umiedzynarodowienie) two-
rzy nowe mozliwosci funkcjonowania organizacji, jednak rozpoznanie tych moz-
liwosci (szans) wymaga korzystania, w coraz wigkszym stopniu, z wiedzy na temat
warunkow tego funkcjonowania. To z kolei wymaga zaangazowania kompetencji
osobistych, polegajacych na dostrzeganiu mozliwosci firmy w jej ztozonym mie-
dzynarodowym otoczeniu. Skomplikowana sytuacja w owym otoczeniu sprawia,
ze wlasciciele firm (i ich menedzerowie) czesto zadaja sobie pytanie, czy lepiej
jest zatrudnic¢ kierownika z kraju macierzystego i delegowa¢ go do zagranicznej fi-
lii, czy tez lepiej zatrudni¢ kierownika z kraju goszczacego, znajacego specyfike da-
nego obszaru (prawna, kulturows, ekonomiczng itd.).

Kazdy menedzer w zarzadzaniu organizacja pelni okreslone role. Sposréd wie-
lu rél kierowniczych na pierwszy plan wysuwa si¢ jednak rola motywatora, koor-
dynatora, facznika i ,budowniczego” sieci kontaktéw. Jezeli przedsigbiorstwo
stawia na innowacje, to taki menedzer powinien by¢ inicjatorem innowacji. Wie-
le petnionych przez menedzera rél ma charakter sytuacyjny, a tylko niektére moga
cechowac si¢ uniwersalnoscia i zalezg od posiadanych kompetencji. Bez wzgledu
jednak na sytuacje¢, menedzer ma by¢ czlowiekiem, do ktérego pracownicy maja
szacunek i mu ufaja.

Cechy osobiste (cechy charakteru oraz wptyw wychowania, kultury regionu,
wyksztatcenie, wiek, pte¢ itp.)

. ~\

[ Kompetencje spoteczne } [ Kompetencje przedsiebiorcze }

Kompetencje
koncepcyjne

Kompetencje
marketingowe

Kompetencje Kompetencje
finansowe techniczne

Rys. 9. Koncepcja modelu procesu ksztattowania kompetencji wspdtczesnego menedzera
Zrédto: B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich i ukrairiskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2018, s. 156.

44 Cz. Zajac, Profil kompetencyjny menedzera w swietle modeli karier kierowniczych w miedzyna-
rodowych grupach kapitatowych, [w:] A. Stabryta, K. Wozniak (red.), Determinanty potencjatu
rozwoju organizacji, Wydawnictwo Mfiles.pl, Krakdw 2012, s. 163-172.
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Kompetencje menedzera sg wazniejsze od pelnionej przez niego aktualnie roli,
poniewaz jej odgrywanie jest wlasnie zalezne od zdobytych kompetencji. Z tego
powodu wazne jest ciagle doskonalenie kompetencji. Projekt modelu procesu
ksztaltowania kompetencji zawarty jest na rys. 9.

Zaproponowany na rys. 9 model ksztaltowania kompetencji menedzerskich
ma cechy uniwersalne dla wszystkich przedsi¢biorstw. Kompetencje technicz-
ne majg jednak wieksze znaczenie w przypadku firm mniejszych. W kazdym
razie jednakowo wazne s3 kompetencje przedsigbiorcze, koncepcyjne, marke-
tingowe i finansowe. Ich jako$¢ determinowana jest przez osobiste cechy danej
osoby: zwigzane z czynnikami demograficznymi, cechami charakteru, wptywem
wychowania w rodzinie itp.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze ,nadchodzi era” zapotrzebowania na lu-
dzi zdolnych do realizacji nowych, ztozonych i skomplikowanych zadan. Zmiany
zachodzace w gospodarce wymagaja koncepcji zarzadzania opartej bardziej
na przewodzeniu niz rzadzeniu. Wspdlczesne przedsigbiorstwa, a jeszcze bar-
dziej te, ktére prowadzg dziatalno$¢ biznesows, potrzebuja tzw. menedzeréw przy-
sztosci, a wiec takich, ktorzy te przyszlo$¢ stworza, patrzac na nig z szerokiej
perspektywy, kierujac si¢ wewnetrznym nakazem dzialania dla przedsiebiorstwa,
jego pracownikow i otoczenia (Srodowiska), w ktérym funkcjonuja — robienia naj-
lepszych rzeczy w najlepszy sposob. ,Menedzerowie jutra” muszg mie¢ $wiado-
mos¢ i obowiazek pozostawic to, co zastali w ulepszonym stanie swoim nastepcom
i da¢ im szanse stawania sie kolejnymi przywodcami.

4.3. Przedsiebiorczos¢ menedzerow
a funkcjonowanie wspotczesnych firm

Przedsigbiorczos¢ jest cecha, ktéra powinien posiada¢ kazdy czlowiek (a zwlasz-
cza pracownik, menedzer, wlasciciel przedsigbiorstwa). Jednakze u menedzeréw
i wlascicieli firm cecha ta determinuje nie tylko prawidfowe funkcjonowanie orga-
nizacji, lecz takze jej rozwdj. Przedsigbiorczos¢ nie jest nowym zagadnieniem w li-
teraturze przedmiotu, wcigz jednak wzrasta znaczenie tej cechy u menedzerdéw.
Juz w 2000 roku W. Banka pokazal w swoich badaniach wykonanych na prébie
174 firm o réznej wielkosci i formie organizacyjno-prawnej, Ze z zaproponowanej
respondentom (oceniajacych swoich przelozonych) listy 42 cech przypisywanych
szefom firmy najwigcej wskazan miata wlasnie przedsiebiorczos¢ (46%), nastepnie
zdecydowanie (42,4%) i pracowito$¢ (41,4%)*.

45 W. Banka, Sprawozdanie z badan na temat: ,,Obraz szefa matej i Sredniej firmy w opinii ba-
danych pracownikéw (w zakresie kierowania pracownikami)”, [w:] Wybrane problemy
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W literaturze przedmiotu za wazne zadania, realizowane w ramach tzw. zacho-
wan przedsiebiorczych, uznaje sie¢ m.in.: wdrazanie nowych technologii, projekcje
i wdrazanie nowych produktéw, adaptacje wspolczesnych (aktualnych, najnow-
szych) koncepcji do procesu zarzadzania przedsiebiorstwem®, wynalazczo$c?,
internacjonalizacje (umig¢dzynarodowienie dzialalnoéci)®, sprawne dzialania
logistyczne®.

Przedsiebiorczo$¢ okresla sie w zréznicowany sposdb, poniewaz nie ma jednej,
spojnej definicji. Najczesciej jednak rozumiana jest jako zdolnos¢ i che¢ cztowieka
do tworzenia nowych mozliwosci biznesowych w zmieniajacym sie otoczeniu, w nie-
pewnych okolicznosciach®. Przedsigbiorczos¢ przektada sie na takie cechy czlo-
wieka, jak charyzma, kreatywnos¢, innowacyjno$¢, wytrwalos¢ w dazeniu do celu,
entuzjazm, umiejetno$¢ tworzenia wizji i przewidywania, odpornos¢ na stres,
réwnowaga emocjonalna, zdolno$¢ do osiagania efektywnosci organizacji, nasta-
wienie na ciagly rozwdj, a takze zdolno$¢ do podejmowania ryzyka i tworczego
uczenia si¢ na bfedach. Wyrazenia ,,przedsiebiorczo$¢” po raz pierwszy w literatu-
rze przedmiotu uzyt R. Cantillon. Wedlug tego autora oznacza ono taczenie i koor-
dynowanie réznych sit i przedmiotéw, bedacych w zasiegu oddziatywania cztowieka
(spelnianie funkeji organizatora produkcji)®'. Zdaniem R. D. Hisricha i M. P. Peter-
sa przedsiebiorczo$c jest ,,procesem kreowania czego$ odmiennego z uwagi na jego
warto$¢, w ramach ktérego poswieca si¢ konieczny do realizacji tego celu czas i wy-
sitek, zakladajac towarzyszace mu finansowe, psychiczne i spoteczne ryzyko, i ocze-
kujac uzyskania nagrody finansowej i osobistej satysfakcji™.

Ze wzgledu na ciagla ewolucje pojecia przedsigbiorczosci, w literaturze przed-
miotu wylonilo sie kilka jej typéw: odniesienie do maszyny, ewolucji, udogodnien,

zarzgdzania pracownikami w matej i Sredniej firmie, Szkota Wyzsza im. P. Wtodkowica w Ptoc-
ku, Wydawnictwo Naukowe Novum, Ptock 2000, s. 101-122.

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

47 J. K. Tanas, D. B. Audretsch, Entrepreneurship in transitional economy, “International Entre-
preneurship and Management Journal” 2011, vol. 7, s. 433.

48 B. Glinkowska, V. Chebotarov, A comparative cross-cultural analysis of the profile of a modern
Ukrainian manager: The imperatives of the future in the context of internationalization, “Com-
parative Economic Research. Central and Eastern Europe” 2018, vol. 21, no. 3, s. 63-74.

49 A. Wojcik-Mazur, Przedsiebiorczos¢ menedzerow w rozwoju operatora logistycznego,
[w:] Z. Ostraszewska, A. Wojcik-Mazur (red.), Wybrane problemy zarzgdzania w podmiotach
gospodarczych, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2012, s. 154.

50 E.Nissan, M.-A. Galindo Martin, M.-T. Méndez Picazo, Relationship between organizations, in-
stitutions, entrepreneurship and economic growth process, “International Entrepreneurship
and Management Journal” 2011, vol. 7, s. 314.

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

52 R.D. Hisrich, M. P. Peters, Entrepreneurship: Starting, Developing and Managing a New Enter-
prise, 2™ ed., Irwin, Boston 1992, s. 10.
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umystu i zmian spotecznych®. Analogia przedsigbiorczosci jako maszyny nawia-
zuje do klasycznej teorii zarzadzania: menedzer pelni role architekta organizacji
i zarzadzajacego nig. Ujecie przedsiebiorczosci jako ewolucji (organicznej) poka-
zuje zwigzek miedzy srodowiskiem a checig do dziatania (rozwojem cech przed-
siebiorczych). W nawigzaniu do niepewnosci proces przedsigbiorczy jest ciaglym
dostosowywaniem si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw i sytuacji (scenariuszy).
Analogia umystu odnosi si¢ do refleksji, wewnetrznych przemyslen w zwigzku
z wyjasnianiem proceséw przedsiebiorczych. Analogia zmian spotecznych ujmuje
natomiast przedsigbiorczo$¢ jako zwigzek nauki i praktyki, co powoduje rézne na-
ukowo-praktyczne implikacje.

Przedsigbiorczos¢ jest podstawa przeobrazen spofecznych i kluczowym czynni-
kiem wzrostu gospodarczego kraju, zwlaszcza w warunkach gospodarki rynkowej
i wolnej konkurencji. Przedsiebiorczy menedzerowie ksztaltuja nie tylko system
zarzadzania calg firmg, lecz takze jej pozycje konkurencyjng. Juz w XX wieku,
na podstawie badan amerykanskich przedsiebiorstw, zauwazono zaleznos¢ mie-
dzy systemem zarzadzania a strategia wzrostu biznesu, determinowang stanem
otoczenia krajowego i miedzynarodowego (zwlaszcza dla przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych)*. Z tego wlasnie wzgledu pojawilo sie pojecie przedsigbiorczo-
$ci migdzynarodowej, zdefiniowane po raz pierwszy pod koniec lat 80. XX wieku.
Pojecie to odnosito sie gtéwnie do §wiatowych zmian kulturowych i technologicz-
nych, ufatwiajacych przedsigbiorcom ekspansje zagraniczng®. Pierwotng defini-
cje przedsigbiorczosci miedzynarodowej zaproponowali P. Phillips McDougall
i B. M. Oviatt w 2000 roku. Opiera si¢ ona na trzech zasadniczych wymiarach
orientacji przedsiebiorczej: innowacyjnosci, proaktywnosci i zdolnosci do podej-
mowania ryzyka®*. W kolejnych latach pojawialy sie nastgpne wymiary przedsie-
biorczosci miedzynarodowej, np. umiejetno$¢ identyfikowania i interpretowania
szans i zagrozen, a takze ich oceny i wykorzystywania w celu kreowania nowych
produktéw i ustug”, albo np. przedsigwzigcia obejmujace procesy, systemy za-
rzadzania, struktury organizacyjne, strategie czy konfiguracje fancucha wartosci
w celu kreowania i powiekszania wartos$ci przedsigbiorstwa w czasie®®. Powyzsze

53 J.Tanas, D. B. Audretsch, Entrepreneurship..., s. 433.

54 A.D.Chandler Jr., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial En-
terprise, Beard Books, Washington DC 1962.

55 J. F. Morrow, International entrepreneurship: A new growth opportunity, “New Management”
1988, vol. 3,s.59-61.

56 P. P. McDougall, B. M. Oviatt, International entrepreneurship: The intersection of two research
paths, “Academy of Management Journal” 2000, vol. 43, no. 5, s. 902-906.

57 Por. B. M. Oviatt, P. P. McDougal, Toward a theory of international new ventures, “Journal of In-
ternational Business Studies” 1994, vol. 25, s. 45-64.

58 W. Popczyk, Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa a rozwdj biznesu - analiza wybranych przy-
padkéw branzy akcesoriow medycznych i biotechnologii, [w:] A. Marjanski (red.), Przedsiebior-
czy menedzer przedsiebiorczej organizacji. Nowoczesne tendencje w nauce oraz w praktyce
organizacji i zarzqdzania, ,Przedsiebiorczosc i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 3, s. 29, http://piz.
san.edu.pl/docs/e-XIV-3.pdf [dostep: 25.11.2019].
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charakterystyki dotyczace przedsigbiorczosci (i bedace jej wyrazem) sa wspolcze-
$nie podstawa do kwalifikowania os6b na stanowiska kierownicze. Wspolczesny
menedzer to nie tylko cztowiek $wietnie wyksztalcony, ktory jest madry, lecz tak-
ze utalentowany, a jego wiedz¢ mozna wlasciwie ksztaltowac i wykorzysta¢ do roz-
woju organizacji. To wlasnie od tych dwdch ostatnich czynnikéw: talentu i wiedzy
zalezy przedsiebiorczos¢ i wlasciwa ocena samego siebie.

W Ukrainie, czyli kraju, w ktéorym autonomia i system rynkowy sg stosunkowo
mlode®, coraz czesciej zwraca sie uwage na cechy charakteru i kompetencje u za-
trudnianych menedzeréw. Wciaz stosunkowo wolno, ale jednak coraz szybciej za-
chodzg przemiany mentalne u przedsi¢biorcéw, wzorowane na zachodnich stylach
zarzadzania. Pomimo braku panstwowych programéw wsparcia przedsigbiorcow
w ich dziatalnosci gospodarczej, niejasnej polityki w kwestii tworzenia struktur
biznesowych oraz istnienia wielkich monopolistycznych i oligarchicznych przed-
siebiorstw, dominujgcych rynek, ,,duch” przedsigbiorczosci w Ukrainie rozwija si¢
stosunkowo szybko, nadrabiajac zaleglosci w stosunku do zachodnich praktyk.
Wydaje sie, ze dziatania wojenne (prowadzone od 24 lutego 2022 roku) spotegu-
ja i zintensyfikuja dzialania przedsigbiorcze organizacji ukrainskich, zwlaszcza
w sytuacji wsparcia Ukrainy przez Europe i wigkszo$¢ krajow $wiata (finansowe-
go, technicznego, technologicznego, logistycznego itd.).

Wszystkie opisane wyzej okolicznosci zlozyly si¢ na charakter nie tylko kul-
tury przedsiebiorczosci, ale tez wspodlczesnej narodowej kultury biznesowej
w Ukrainie, uksztaltowanej historycznie, a nie w nowoczesnych rynkowych wa-
runkach. Istniejace warunki polityczno-ekonomiczne nie sprzyjaja elastyczno-
$ci funkcjonowania ukrainskich przedsigbiorcow i menedzeréw. Konieczne w tej
kwestii wydaje si¢ wprowadzenie w zycie w najblizszej przyszlosci podstaw praw-
nych dla spoleczenstwa obywatelskiego, opartego na zasadach swobody prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej i demokracji®. Poki co dominacja formalizacji
i pionowych powigzan miedzy rzadem a przedsi¢biorstwami nie pozwala na ela-
styczne dzialanie wspolczesnych ukrainskich firm - zaréwno matych i $rednich,
jak i duzych. Mate firmy wykazuja mimo wszystko wigksza elastyczno$¢ niz duze,
ale brakuje im wsparcia rzadu, a presja wladz je wrecz demobilizuje do dzialania
na terytorium Ukrainy. R6znice w warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw
zachodnich i wschodnich (w tym ukrainskich) ma swoje przefozenie na sposéb
dzialania ukrainskiego menedzera, w ktérym wida¢ wyrazne wplywy narodowych
przyzwyczajen. Ukrainskim menedzerom mimo wszystko nie brakuje przedsie-
biorczosci, co przejawia sie gléwnie w poszukiwaniu nowych mozliwosci rozwija-
nia dziatalnosci na zagranicznych rynkach.

Wspolczesnie coraz wieksza role w ksztalttowaniu cech przedsigbiorczych pel-
nig studia menedzerskie. Wtasnie dlatego uczelnie powinny starannie dobiera¢

59 Dla wielu bytych panstw socjalistycznych uptyneto okoto 30 lat od poczatku przemian
rynkowych.

60 M. Kozak, Ciezkie Zycie przedsiebiorcow na Ukrainie, http://www.old.pafere.org/arty-
kuly,n2547 ciezkie_zycie_przedsiebiorcow_na_ukrainie.html [dostep: 30.12.2021].
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programy studidow, wzbogacone o przedmioty z zakresu zarzadzania organizacja-
mi, projektami, zasobami ludzkimi, ekonomiki, inwestycji, internacjonalizacji itp.
- w celu rozwijania kompetencji zwigzanych z przedsigbiorczym dziataniem, kto-
rego sensem jest nie tylko wynik ekonomiczny firmy, lecz takze jej wiarygodno$¢,
etycznos¢, moralnos$c.

W ukrainskich uczelniach zagadnienie przedsiebiorczosci dopiero zaczyna by¢
popularne. Wzrasta zapotrzebowanie na wprowadzanie przedmiotéw z zakresu
zarzadzania organizacjami, socjalizacji i szeroko pojetej ekonomii. Tym samym
wzrasta zapotrzebowanie firm na przedsiebiorczych, kreatywnych i wykazu-
jacych sie inicjatywa absolwentdw, o rozwinietych kompetencjach migkkich, zwia-
zanych z umiejetnoscig komunikowania si¢ z rynkiem i pracy w zespole.

Ukrainscy przedsigbiorcy narzekaja przede wszystkim na brak u absolwentow
umiejetnosci formulowania celéw, planowania i organizowania procesow, brak
inicjatywy i entuzjazmu, niedostatek umiejetnosci organizowania sprawnej pra-
cy zespotowej®'. Stan ten wigzg takze z niezbyt atrakcyjnymi systemami motywo-
wania w przedsigbiorstwach i niejasnymi zasadami funkcjonowania wielu innych
ukrainskich systemow (np. finansowego, podatkowego, ubezpieczeniowego itd.).
To powoduje, ze bardziej przedsiebiorczy mlodzi Ukraincy albo wybierajg studia
zagraniczne, albo po ukonczeniu studiéw na uczelniach we wlasnym kraju emi-
gruja na Zachdod w poszukiwaniu dobrze platnej pracy.

Studenci uczelni wyzszych w Ukrainie (kierunki menedzerskie, ekonomiczne,
marketingowe) tez dostrzegaja brak w programach ksztalcenia przedmiotéw pod-
noszacych tzw. kompetencje miekkie, takich jak negocjacje, przedsiebiorczosc¢,
zarzadzanie, praca zespolowa, zarzadzanie projektami, psychologia, filozofia,
logika, ksztaltowanie kreatywnosci itp. Méwia natomiast o nadmiarze przedmio-
tow zwigzanych z historig mysli ekonomicznej i panstwowej, polityka, panstwem.

61 W przeprowadzonych przez Centrum Wspdtpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina
w 2018 roku badaniach na terytorium Ukrainy mocno zaznaczyt sie ten aspekt. Badania me-
toda wywiadu i ankiety zostaty wykonane na tacznej prébie 196 respondentéw, wybranych
celowo i wyrazajacych zgode na swoj udziat. Wsrdd respondentdw byli przedstawiciele nauki:
Narodowej Akademii Nauk Ukrainy, tuganskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szew-
czenki w Starobielsku (156 osdb), Towarowo-Przemystowej Izby Ukrainy oraz reprezentanci
matego i Sredniego biznesu (37 ankietowanych), jak réwniez przedstawiciele Rady Najwyzszej
Ukrainy (3 osoby). Pomimo niewielkiej proby badawczej, warto podkresli, ze responden-
ci pochodzili z duzych Srodowisk naukowych, parlamentarnych i biznesowych. Przeprowa-
dzone badania zostaty zakoriczone seminarium naukowym w 2018 roku pt. ,Wspotczesne
problemy zarzadzania”, ktére odbyto sie w Kijowie, w siedzibie Narodowej Akademii Nauk
Ukrainy. Wzieta w nim udziat takze cze$¢ respondentéw. Zasadniczym celem badan byto zi-
dentyfikowanie zapotrzebowania rzadu, rynku i nauki na poszczegélne rodzaje kompetencji
u studentdw, a nastepnie ocena stanu przygotowania uczelni wyzszych na Ukrainie pod ka-
tem oczekiwan rynku. Badania miaty da¢ odpowiedz na nastepujace pytania problemowe:
sJakich kompetencji u absolwentéw uczelni wyzszych oczekuje rynek?”, ,Jakie oczekiwania
wzgledem uczelni maja studenci?”, ,,Czy uczelnie rozwijaja przedsiebiorczo$¢ u studentow?”,
»Jakie sg tendencje rynku i uczelni w kwestii ksztattowania kompetencji?”, ,,Jakie sa dziata-
nia rzadu wychodzace naprzeciw oczekiwaniom srodowisk biznesowych i naukowych?”.
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Wykladane na uczelniach tresci uwazajg za ,nierynkowe” i malfo przydatne. Ocze-
kuja od uczelni wprowadzenia przede wszystkim przedmiotéw rozwijajacych
przedsigbiorczo$¢, sami jednak raczej nie wnoszg inicjatywy do studenckiego zy-
cia uczelni, chociaz chetnie integruja sie w grupy kolezenskie, w ramach ktérych
wykonuja zréznicowane projekty na zajecia. Zainteresowan przedsiebiorczych nie
pomaga tez rozwija¢ niewielka liczba kot naukowych i wydarzen naukowo-prak-
tycznych podejmowanych z inicjatywy studentéw. Wykladowca jest wcigz ini-
cjatorem i mentorem zadan naukowych. Cieszy sie ciggle stosunkowo duzym
autorytetem wsrod studentéw. Stuchacze sg zdania, ze to wykladowcy powin-
ni mie¢ inicjatywe, poniewaz to oni wyznaczajg cele i zasady. Stosunkowo rzad-
ko dochodzi tez do krytyki uczelni, czego powodem jest przede wszystkim duzy
autorytet wykladowcow i wladz uczelnianych. Badania ankietowe pokazaly jed-
nak, ze studentom brakuje powigzania celéw uczelni z celami biznesu i samorza-
déw. Stuchacze uwazajg, ze za malo jest dla nich programéw mobilnosciowych
oraz promujacych praktyke. Oczekuja, Ze biznes i nauka zaczng z sobg intensywnie
wspOlpracowad, stwarzajac miejsca zatrudnienia i zapewniajac pomoc w ksztatto-
waniu przyszlych kompetencji.

Na badanych uczelniach istnieje jednak §wiadomos$¢ braku w tresciach pro-
gramowych przedmiotéw o charakterze przedsigbiorczym. Kierownicy badanych
katedr i instytutow s3 zdania, ze uczelnie wyzsze starannie ksztalca studentow
w zawodzie, jednak nie uczg ,rynkowego dopasowania”. Wykladane tresci - w za-
kresie stosowanych technologii - czgsto odbiegaja od nowych zachodnich tresci.
Wyklady i warsztaty bazuja gléwnie na tradycyjnych technologiach.

Ukrainskie uczelnie chcg glebokich reform, jednak skomplikowana aktualnie sy-
tuacja wojenna, ekonomiczna i polityczna im nie sprzyja. Niektore uczelnie wyz-
sze i instytucje (np. Towarowo-Przemystowa Izba Ukrainy) wychodza naprzeciw
potrzebom rynku, oferujac kursy przedsiebiorczosci i biznesu, ale ich cena jest
- jak na warunki ukrainskie - wysoka.

Tymczasem otoczenie biznesowe w Ukrainie powoli, ale konsekwentnie samo-
istnie si¢ zmienia. Wazny problem stanowi konieczno$¢ ujednolicenia procedur
oraz zasad dzialania urzedow i instytucji w celu wyeliminowania niejasnos$ci zwig-
zanych z uprzywilejowaniem (lub nie) niektérych grup spotecznych i podmiotéow
gospodarczych. Wydaje si¢, ze w najblizszej przyszlosci nastapig zmiany w sys-
temach ksztalcenia i w zakresie ksztaltowania spotecznie odpowiedzialnych po-
staw przedsiebiorczych. Ich brak jest aktualnie jednym z najwigkszych probleméw
Ukrainy.
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4.4. Geneza przedsiebiorczosci w Polsce
i w Ukrainie

Globalizacja i internacjonalizacja we wspdlczesnych warunkach staly si¢ domi-
nujacymi elementami rozwoju spolecznego niemal we wszystkich krajach $wiata.
Pomimo istnienia negatywnych cech tych zjawisk, przewazaja jednak aspekty po-
zytywne we wszystkich sferach ludzkiej dzialalnosci i kazdej gospodarki. Uksztat-
towaly si¢ juz paradygmaty teoretyczno-metodologiczne i naukowo-praktyczne,
ktére pozwalajg przypuszczaé, ze w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlodci globaliza-
cja i internacjonalizacja beda si¢ pogtebiac i rozwijac.

Sytuacja kazdego panstwa w systemie miedzynarodowego podziatu pracy jest
pod wieloma wzgledami zdeterminowana charakterem i poziomem rozwoju
tego kraju, polityka rzadu, systemem gospodarczym i ekonomiczno-spotecznym
oraz — bezposrednio - poziomem profesjonalizmu menedzeréw tego panstwa.
W uogdlnionej definicji we wspdlczesnej nauce ekonomicznej ta ostatnia determi-
nanta zostala sformalizowana w definicji tzw. ,,profilu menedzera”. Zgodnie z epi-
stemologia poznania tego zagadnienia i proceséw towarzyszacych przywolanej
kategorii, wywodzi si¢ ona ze zjawisk i proceséw odzwierciedlonych w kategoriach
»narodowa kultura biznesu” i ,kultura organizacyjna” (,kultura korporacyjna”).

Badanie wspomnianych kategorii naukowych ma szczegdlne znaczenie dla by-
tych krajow socjalistycznych, co wynika z faktu, Ze zgromadzono juz pewne do-
$wiadczenia z proceséw rozwoju rynku tych panstw w niedawnej, badz co badz,
przesztosci (okoto trzydziestu lat). Wydaje sig, ze charakter i tempo reform ryn-
kowych zachodzacych w niektérych z tych krajow sg dalekie od pozadanych, po-
dobnie jak poziom wykorzystania obiektywnych zdolnosci do reform. Odnosi sie
to przede wszystkim do Ukrainy, gléwnie ze wzgledu na jej potencjalnie wyso-
kie przewagi konkurencyjne (pomimo rosyjsko-ukrainskiej wojny). Konieczno$¢
zwigkszenia konkurencyjnosci ukrainskich struktur biznesowych wymaga roz-
woju nowoczesnych metod i technologii wytwarzania oraz odwaznych decyzji
zarzadczych. Efektywne systemy zarzadzania procesami produkcyjnymi i handlo-
wymi powinny by¢ budowane przez te struktury biznesowe w konteksécie oceny
perspektyw ich wejscia na rynki europejskie. Tu pojawia si¢ ,,skrzyzowanie” pro-
blemoéw nauk ekonomicznych i praktyki gospodarczej, podejmujacej trud wejscia
na rynki zagraniczne. W efekcie pojawia si¢ problem ,,profilu menedzera’, po-
strzeganego w wymiarze miedzykulturowej (wielokulturowej) analizy poréwnaw-
czej. Wychodzac wige od kanonéw metodyki poznania naukowego, aby zrozumie¢
istote (sens, tres¢) ,,profilu” (zestawu charakterystycznych cech) ukrainskiego me-
nedzera, konieczna jest analiza uwarunkowan rozwoju przedsi¢biorczosci w Ukra-
inie w ogole. Jej bardziej widoczne przejawy pojawily si¢ na przetomie lat 80. i 90.
XX wieku. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy, ze niepoprawna jest rozpowszech-
niona teza o rzekomym pojawieniu si¢ ,naglej” przedsiebiorczosci w Ukrainie
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po 1990 roku w okreslonym czasie®. Okres ten natomiast, jesli chodzi o nagly roz-
wdj przedsigbiorczosci, dotyczy np. Polski. Z historycznego, ekonomicznego i gno-
zeologicznego punktu widzenia nie ma raczej watpliwosci co do poziomu i istoty
rozwoju przedsiebiorczosci w Ukrainie w XIX i XX wieku (czyli znacznie wcze-
$niej, niz nastapily przeksztalcenia ustrojowe). Poczatek XX wieku byt dla Ukrainy
czasem silnego rozkwitu, stad kraj ten byt jednym z wiodacych nie tylko w Impe-
rium Rosyjskim, ale w calej Europie. Potwierdza to wieloaspektowa dzialalnos¢
w Ukrainie potentatéw-bankieréw-filantropéw dynastii Tereszczenkéw i Brod-
skich, braci Alczewskich itp. W Polsce przykladami takich finansistoéw s3 m.in. Po-
znanski, Bartsinsky, Scheibler.

Ogolne teoretyczne przestanki do badania problematyki menedzerskiej (w tym
przedsigbiorczosci menedzerskiej) sa okreslone w metodyce badan nad teo-
rig kapitatu spolecznego. Jej prekursorami byli m.in. L. Hanifan® i P. Bourdieu®.
W ostatnich latach nastgpito znaczne rozwinigcie tej teorii w ukrainskich naukach
ekonomicznych. Jednak problem ,profilu menedzera” nie stal sie jeszcze przed-
miotem systemowych badan w Ukrainie. Pomimo to, istnieje nie tylko stosunko-
wo dobrze ugruntowana definicja, ale takze klasyfikacja cech ,,profilu menedzera”
oraz ocena poréwnawcza ,profilu ukrainskiego menedzera” z ,profilami mene-
dzeréw” z innych krajow, w tym z Polski.

Wiréd bardziej istotnych badan nad wyodrebnieniem cech ukrainskich mene-
dzeréw mozna wymieni¢ m.in.: prace O. A. Grishnovej, ktora zajela sie tym zagad-
nieniem jako elementem nowoczesnego zarzadzania personelem przedsigbiorstwa
i organizacji pracy®’; publikacje W. S. Zajcewa, ktéry badal cechy ukrainskich me-
nedzeréw w zwigzku z uzasadnieniem istoty kultury korporacyjnej przedsigbior-
stwa przemyslowego®; prace O. O. Kamenskiej, ktéra studiowala ten temat jako
element rozwoju koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim w sytuacji, gdy pod-
mioty gospodarcze eksplorujg innowacyjny model rozwoju®.

62 Szczegdty w: B. Glinkowska, V. Chebotarov [B. TuHkoBcKa, B. Ye6oTapes], Masibivi v cpegHusi
6usHec o1y v YkpauHbi: npobsieMbl KNaccuuKaymm u UCXOQHbIE MHCTUTYLIMOHA/IbHbIE
ocHOBbI TpaHcopmaymu, [w:] B. Glinkowska (red.), Internacjonalizacja przedsiebiorstw.
Uwarunkowania, procesy, wyniki badan, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016,
s.153-164.

63 L. J.Hanifan, The Rural School Community Center, “Annals of the American Academy of Politi-
cal and Social Science” 1916, no. 67, http://www.jstor.org/stable/pdf/1013498.pdf [dostep:
3.04.2022].

64 P. Bourdieu, The forms of capital, [w:] J. G. Richardson (red.), Handbook of Theory and Re-
search for the Sociology of Education, Greenwood, New York 1986, s. 241-258.

65 O. A. TpiwHoBa, /TI0ACbKNY, IHTENEKTYabHUI | colyia/lbHUU Kanitan YKpaiHu: CyTHICTb,
B3aEMO3B 30K, OUIHKA, Hanpsamu po3suTky, “CouianbHO-TPyAoOBI BiGHOCUMHK: Teopis Ta
npakTuka” 2014, Ne 1, s. 34-40.

66 B.C.3alnueB, Bubip Mogesi KoprnopaTuBHUX BUMOT 4O KOMIETEHLV ¢haxiBLs MpOMUC/IOBOro
nignpueMcTBa, ,EKOHOMIYHMNI BicHWK [JoHbacy” 2017, N2 2 (48), s. 207-213.

67 0. O. KaMeHcbKa, [Ipobriemu @opMyBaHHS JIIOACLKOIO  Karitaay [poMUc/I0BOro
nignpuemcTBa, ,36ipHNK HaykoBux npaub JoHHABA” 2016, N2 4 (5), s. 31-39.
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Nalezy zauwazy¢, ze jedng z nielicznych prob uwypuklenia naukowych i me-
todologicznych aspektéw analizy miedzykulturowej w sferze przedsigbiorczosci
ukrainskiej podjal zespot autoréw z Polski i Ukrainy®. W anglojezycznych naukach
ekonomicznych (w krajach Europy Centralnej i Wschodniej) problem cech ,,pro-
filu menedzera” jest bardziej rozwiniety. J. P. Campbell na przefomie lat 80. i 90.
XX wieku potozyl podwaliny pod koncepcje ,,kompetencji specjalisty”®. Na tej
podstawie D. Bartram, I. T. Robertson i M. Callinan uzasadnili pézniej potrze-
be dodatkowego uwzglednienia potencjalnych mozliwosci pracownika, warunkow
jego funkcjonowania i odpowiadajacych im wynikéw pracy”. Aspekty wspodt-
czesnych problemoéw zarzadzania na poziomie organizacyjnym i ich praktyczne
aplikacje w przedsigbiorstwach w wymiarze miedzynarodowym, ze szczegélnym
uwzglednieniem przedsiebiorczos$ci menedzeréw, analizowali tez B. Glinkowska-
-Krauze i B. Kaczmarek”. Jednoczes$nie B. Kaczmarek uzasadnil swoje podejscie
do przelamywania barier mi¢dzykulturowych w dziataniach zarzadczych wspot-
czesnego przedsiebiorcy”.

Jednak problematyka ,,profilu wspdtczesnego menedzera” (a zwlaszcza jej mie-
dzykulturowy wymiar) nie spotyka si¢ z bezwarunkowym przyjeciem w kregach
naukowych i rozwigzaniach praktycznych.

W latach 50. i 60. XIX wieku na bazie Wydzialu Ekonomii Politycznej i Staty-
styki Cesarskiego Uniwersytetu im. $w. Wlodzimierza w Kijowie powstala szkota
ekonomii politycznej. Jej czlonkami byli §wiatowej stawy naukowcy, organizato-
rzy zycia naukowego i przywodcy rzadowi najwyzszej rangi, m.in. S. N. Buthakow,
N. Kh. Bunge, I. V. Vernadsky, S. A. Podolinsky, P. B. Struve, M. 1. Tugan-Bara-
novsky i V. V. Tsekhanovsky. Byl to na przelomie XIX i XX wieku jeden z najbar-
dziej autorytatywnych na $wiecie osrodkéw naukowych. Z tego wzgledu zasadne
jest méwienie o odrodzeniu si¢ przedsigbiorczosci w Ukrainie (podobnie jak w in-
nych krajach postsocjalistycznych, z przej$ciem do reform rynkowych w latach 80.
i 90. XX wieku). Nalezy jednak podkresli¢ charakterystyczne cechy przedsigbior-
czo$ci w kazdym z krajow postsocjalistycznych, uwzgledniajac zréznicowanie tego
zjawiska.

68 b. MiHKOBCbKa, €. Yeb60oTapboB, B. Ye60TapboB, KPOC-Ky/IbTYPHI MigNPUEMHNLbKI KOMYHIKa-
Yii: HaBYa/1bHO-METOANYHMUI MOCIOHUK A1 MaricTpaHTiB, Jepx. 3akn, JlyraHCbKUI Hauio-
HanbHUI yHiBepcuTeT iMeHi Tapaca LeByeHka, CTapobinbebk 2018.

69 J.P. Campbell, Modeling the performance prediction problem in industrial and organizational
psychology, [w:] J. P. Campbell, M. D. Dunnette, L. M. Hough (eds.), Handbook of Industrial
and Organizational Psychology, Consulting Psychologists Press, 2" ed., vol. 1, Palo Alto 1990,
S.687-732.

70 D. Bartram, Competency and individual performance, [w:] D. Bartram, I. T. Robertson, M. Cal-
linan (eds.), Modeling the World of Work. Organizational Effectiveness: The Role of Psychology,
John Wiley and Sons, Chichester 2002, s. 596-618.

71 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw...

72 B.Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzykulturowe - wybrane aspekty, [w:] B. Glinkowska (red.), In-
ternacjonalizacja przedsiebiorstw..., s. 87-95.
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Przeprowadzone badania teoretyczno-metodologiczne i naukowo-praktyczne
pozwalaja stwierdzi¢, Zze najwazniejsze cechy odrodzenia si¢ przedsigbiorczosci
w Ukrainie pod koniec lat 80. i na poczatku lat 90. ubiegtego wieku sg nastepujace”:

1. Przejscie do gospodarki rynkowej (przez rzad pdéznego ZSRR i nowo po-
wstale niezalezne administracje deklaratywne) bez wdrozenia odpowiednich
panstwowych programéw transformacji rynku.

2. Negatywne nastawienie do przedsiebiorczosci déwczesnego kierownictwa Ko-
munistycznej Partii Zwigzku Radzieckiego; administracyjny (nakazowo-roz-
dzielczy) i menedzerski aparat gospodarczy oraz organy $cigania (cztonkowie
tych grup spotecznych czgsto zwigzani byli z nieprzejrzystymi mechanizma-
mi prywatyzacyjnymi zgromadzonych $rodkéw materialnych i finansowych
bylego panstwa oraz majatku spétdzielni kotchozowych).

3. Negatywne nastawienie do przedsigbiorczosci zdecydowanej wigkszosci
spoleczenstwa (bylo to nieporéwnywalnie mniej charakterystyczne dla za-
chodnich i potudniowo-zachodnich regionéw Ukrainy, ktére zostaly zajete
ianektowane przez ZSRR w p6znych latach 30.140. XX wieku, gdzie szacunek
dla samej idei przedsi¢biorczosci nie zostal utracony). Jednoczesnie, co moze
wydawac sie paradoksalne, zaréwno reforma gospodarcza A. Kosygina, jak
i funkcjonowanie ,szarej strefy” (bardzo powszechnej w gospodarkach so-
cjalistycznych, zwlaszcza w latach 70. 1 80. XX wieku) stato si¢ pierwotnym
czynnikiem stymulujacym odrodzenie si¢ idei przedsiebiorczosci — niestety,
byly to czgsto przykiady nielegalnej przedsigbiorczosci.

4. Niejasny charakter formowania si¢ pierwszych struktur biznesowych wyko-
rzystujacych schematy korupcyjne i mechanizmy pozaekonomiczne (prze-
wazajacg wiekszos$¢ ukrainskiej gospodarki budowaty takie struktury).

5. Brak realnych programéw wsparcia przedsiebiorczosci (przede wszystkim
malych i §rednich przedsiebiorstw) oraz wypieranie matych firm przez duze
monopolistyczne i oligarchiczne struktury biznesowe.

Niekorzystne cechy otoczenia instytucjonalnego dla odrodzenia si¢ przedsie-
biorczosci w Ukrainie (trudno je nazwaé pozytywnymi) pozwalaja wysnu¢ jed-
noznaczny wniosek, ze w przeciwienstwie do sytuacji w Polsce, przedsigbiorczos¢
w Ukrainie w latach 80.190. XX wieku odrodzita si¢ pomimo utrzymujacej si¢ do-
minacji dogmatéw komunistycznych oraz po uzyskaniu niepodleglosci panstwo-
wej. Nieuformowane w kolejnych latach spoleczenstwo cywilnoprawne oraz brak
jednoczacej idei narodowej (zjawiska te byly absolutnie charakterystyczne jeszcze
kilka-kilkanascie lat temu) staty si¢ dodatkowymi czynnikami obcigzajacymi, ha-
mujgcymi rozwdj pelnoprawnej, cywilizowanej przedsigbiorczos$ci przez nastepne
trzy dekady. Wszystko to z gory przesadzito o charakterze narodowej kultury biz-
nesowej i kultury korporacyjnej Ukrainy, ktora nie zostala jeszcze uksztaltowana

73 B. YeboTapboB, JepxaBHa peryssTopHa noaiTuka iHHOBaLiliHOI CTPYKTYpHOI TpaHcgop-
Mayii xap4oBoi Ta nepepobHoi npomuc/0BoCTi, fepX. 3aKn. JlyraHCbKMI HalioHanbHUI
yHiBepcuTeT imeHi Tapaca LLleBueHkKa, /lyraHcbk 2011.
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w nowoczesnych warunkach (w tym przypadku obiektywnie nalezy stwierdzi¢, ze
takie zjawiska, majace charakter instytucjonalny, naprawde wymagaja dlugiego
czasu ich ,dojrzewania” i konsolidacji).

Warto w tym miejscu odnies¢ sie do wydarzen rozgrywajacych si¢ w Ukrainie
od 24 lutego 2022 roku. Autorzy juz we wstepie zaznaczyli, ze podjete przez nich
badania trwaly kilka lat i w kontekscie wojny rosyjsko-ukrainskiej niektore tre-
$ci wymagaja modyfikacji. Modyfikacje te dotycza m.in. prognozowania rozwo-
ju ukrainskiej przedsiebiorczosci, ktéra po wojnie moze znacznie przyspieszyc,
a tym samym rozpedu nabierze rozwdj i internacjonalizacja przedsiebiorstw (au-
torzy formutujg w tym miejscu taka hipoteze, ktéra w kolejnych badaniach — w ko-
lejnych latach - beda weryfikowac).

4.5. Analiza porownawcza ,,profili
przedsiebiorcow” w Polsce i w Ukrainie

Sytuacja spoleczno-gospodarcza panstwa, a takze ogdlny poziom jego rozwo-
ju i rola w systemie mi¢dzynarodowego podzialu pracy w duzej mierze zde-
terminowane sg trescig i charakterem dzialalnosci przedsigbiorczej tego kraju,
poziomem kompetencji menedzeréw-przedsiebiorcéw. W $cistym naukowym
znaczeniu kompetencje przedsigbiorcéw utozsamia si¢ z pojeciem ,,profilu me-
nedzera-przedsiebiorcy” lub ,profilu przedsigbiorcy” Polaczenie pozadanych
cech menedzerdéw - zaréwno kierownikoéw, jak i przedsiebiorcow-wlascicieli firm
- w uogolnionym ujeciu zwyczajowo definiuje si¢ jako ,poziomu rozwoju zarza-
dzania narodowego” (z naturalnym rozumieniem przedsigbiorczosci jako zjawi-
ska o wiele bardziej ogélnego i obszernego w stosunku do zarzadzania jako sfery
dzialalnosci przedsigbiorczej).

Zjawiska i procesy odzwierciedlone w kategorii ,,profil przedsigbiorcy” wywo-
dza sie bezposrednio ze zjawisk i proceséw odzwierciedlonych w kategorii ,,kul-
tura organizacyjna’ (,kultura korporacyjna”) kraju: tre$¢, charakter i poziom
kompetencji przedsigbiorcy determinowane sg treécig i parametrami determi-
nujacymi model kultury organizacyjnej/korporacyjnej kraju. Sama tre$¢ pojecia
»kultura organizacyjna” (,,kultura korporacyjna”) determinuje tre$¢ pojecia ,,na-
rodowa kultura biznesu”. Logika przenikania si¢ tych koncepcji wraz z jej graficz-
ng prezentacja (rys. 7) i potwierdzeniem na przykladzie rozwoju poréwnawczych
studiow ekonomicznych - teorii G. Hofstede i E. Trompenaarsa — zostala przedsta-
wiona w podrozdziale 2.1.

Aspekty aplikacyjne ,profilu przedsigbiorcy” wciaz czekaja na systematycz-
ne i kompleksowe badanie. Ogdlng przestanka teoretyczng do badania proble-
matyki ,,profilu przedsiebiorcy” jest teoria kapitalu spolecznego. Jej tworcami sg
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L. Hanifan i P. Bourdieu. We wspdlczesnej nauce nie ma ugruntowanej defini-
cji pojecia ,,profil przedsigbiorcy”. D. Campbell na przetomie lat 80. i 90. XX wieku
potozyt podwaliny pod pojecie ,,kompetencji specjalistycznych”. Nieco pdzniej
D. Bertram, I. Robertson i M. Kellenen argumentowali potrzebe scharakteryzowa-
nia ,,profilu przedsigbiorcy/ksiegowego” i potencjalnych mozliwoéci prowadzenia
przez taka osobe dzialalno$ci gospodarczej; dostrzegali potrzebe odzwierciedle-
nia warunkow dzialalnosci menedzeréw biznesowych, jak réwniez odpowiadaja-
cych im wynikéw pracy”. W polskich i ukrainskich naukach o ekonomii, a takze
w anglojezycznych studiach tego typu badania stanowia raczej wyjatek™.

Jednoczesnie, w niewielkim stopniu poddano refleksji szereg czysto praktycz-
nych zagadnien zwigzanych z aktywno$cia zawodowg czlowieka i oceng poziomu
jego kompetencji w sferze przedsigbiorczosci. W zakresie organizacji, regulacji dzia-
tan i szkolenia kadr kierowniczych w miedzynarodowych strukturach biznesowych
niedostateczne zglebienie tej problematyki jest duzym ograniczeniem, réwniez
ze wzgledu na réznice miedzykulturowe i mentalne. W efekcie poglebia si¢ pro-
blem braku jednolitego zestawu narzedzi do oceny kompetencji przedsiebiorcow.

Doswiadczenie obejmujace wieloletnig praktyczng dziatalno$¢ przedsie-
biorcza i ksztalcenie specjalistow o profilu ekonomicznym, a takze komplekso-
we naukowe i praktyczne opracowania dotyczace problematyki komparatystyki
ekonomicznej umozliwiajg autorom niniejszej monografii zaproponowanie takie-
go rozumienia wspomnianej kategorii, ktora jest pod tym wzgledem pionierska.

»Profil przedsigbiorcy” to system kompetencji zawodowych (ogélnych przed-
siebiorczych), wysokospecjalistycznych, ogélnokulturowych, psychologicznych
i fizycznych (cechy, wlasciwosci, wymagania), zidentyfikowany w odpowiednich
cechach i wynikajacych z nich ocenach, ktére przedsiebiorca na okreslonym po-
ziomie hierarchii organizacji (przedsigebiorstwa) musi posiada¢ w celu nalezytego
wykonywania obowigzkow statutowych.

W kontekécie uzasadnienia stosowania ujednoliconego zestawu narzedzi
do oceny kompetencji przedsigbiorcow nalezy wziag¢ pod uwage wiele aspektow
metodologicznych, wynikajacych z rozumienia tresci pojecia ,,profil przedsie-
biorcy” (oraz praktyczne przeznaczenie takich narzedzi do rozwigzywania kolej-
nych zadan, polegajacych na opracowywaniu standardéw zawodowych w zakresie

74 J.P.Campbell, Modeling the performance prediction problem...,s. 687-732.

75 D.Bartram, I. T. Robertson, M. Callinan (eds.), Modeling the World of Work...,s. 596-618.

76 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzgdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przedsie-
biorstw..., s. 290; J. Penc, Zarzgdzanie wobec wyzwan...; O. Grishnova, O. Zaichko, Modern
technologies in labor economics: New opportunities and new challenges, “Herald of the Eco-
nomic Sciences of Ukraine” 2016, no. 2, s. 52-56 [po ukrainsku]; B. Glinkowska, le. Chebota-
rov, V. Chebotarov, Analysis of the origin, modern characteristics and prospects of determining
the profile of Ukrainian manager, “Bulletin of Taras Shevchenko National University of Kyiv.
Economics” 2018, vol. 3 (198), s. 43-48; B. Glinkowska-Krauze, B. Kaczmarek, V. Chebotarov,
Wspdtczesne problemy zarzgdzania. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkie-
go, £6dz 2020, s. 184; le. Chebotarov, National business culture of Ukraine and the profile of
a Ukrainian marketer, “Economic Herald of the Donbas” 2021, no. 1 (63), s. 78-83.
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szkolenia specjalistow, wsparcia metodycznego dzialéw zarzadzania zasobami
ludzkimi itp.). Jednocze$nie cechy ,,profilu przedsiebiorcy” powinny mie¢ zaréw-
no oceny jakosciowe (opisowe), jak i ilosciowe (pomiary).

»Profil przedsigbiorcy”, zaréwno jako zbidr istotnych zjawisk i parametrow
doich oceny, jak i samo pojecie, odzwierciedla charakterystyke dzialalnosci przed-
siebiorczej (i cechy osoby prowadzacej takg dziatalno$¢).

1. ,,Profil przedsiebiorcy” okresla jako$¢ umiejetnosci przedsigbiorczych danej
osoby, a jakos¢ jako taka jest zjawiskiem wzglednym, tzn. ze jakos$¢ przedsie-
biorcy nie ma i nie moze mie¢ wymiaru absolutnego.

2. Podstawowym pojeciem (charakterystyka) ,profilu przedsiebiorcy” jest
»kompetencja przedsiebiorcy”, czyli zbiér wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci,
postaw motywacyjnych i norm behawioralnych, ktére okreslaja wymagania
dotyczace jakosci dzialalnosci zawodowej przedsiebiorcy; ,,profil przedsie-
biorcy” obejmuje ich opis regulacyjny i konsolidacje przez odpowiednie akty
krajowe i/lub korporacyjne (przepisy, instrukcje, normy itp.).

3. ,Profil przedsigbiorcy” zawiera system ustrukturyzowanych kompetencji
(a nie jaki$ przypadkowy i arbitralny ich zestaw), ktérych tres¢ jest determi-
nowana przez cechy przedsiebiorcze danej osoby.

4. W ,profilu przedsiebiorcy” odpowiednie kompetencje powinny by¢ jasno
okreslone i utrwalone normatywnie w odpowiednich aktach (przepisach)
krajowych i/lub korporacyjnych, co ma na celu uprzedzenie ich arbitralnego
rozumienia i stosowania.

5. W ,profilu przedsigbiorcy” kazdemu poziomowi hierarchicznemu organi-
zacji (przedsiebiorstwa) powinny odpowiadac $cisle okreslone kompeten-
cje przedsigbiorcy z ich ,,powigzaniem” z danym poziomem hierarchicznym
przedsiebiorstwa.

6. Posiadanie odpowiednich kompetencji w ,,profilu przedsiebiorcy” powinno by¢
wystarczajaco stabilne pod wzgledem parametrow efektywnoéci w perspekty-
wie strategicznej, a jednoczesnie elastyczne (nie tylko odzwierciedla¢, lecz tak-
ze zapewnia¢ predykcyjne zrozumienie calego zestawu parametréw koncepcji).

7. Zestaw parametréw okreslonych w definicji ,,profilu przedsigbiorcy” (kom-
petencji, cech, kryteriéw, procedur, ocen, obowigzkéw) powinien obejmowaé
wszystkie obszary i galezie dziatalnosci przedsiebiorczej zgodnie z poziomem
rozwoju sit wytworczych i stosunkéw spotecznych poszczegolnych krajow.

»Profil przedsiebiorcy” wykazuje cechy uniwersalnosci. Istnieje wigc mozliwo$é
zastosowania analizy poréwnawczej. Cechy przedsigbiorcy spelniaja zas wymog
uniwersalnosci tylko wtedy, gdy:

- ujawniajg sie w ztozonym systemie zawodowych (ogoélnoprzedsigbiorczych),
wysokospecjalistycznych, ogélnokulturowych, psychologicznych i fizycz-
nych kompetencji przedsigbiorcy;

- s3 akceptowane przez srodowisko naukowe i biznesowe, tj. badaczy i prakty-
kow w tej dziedzinie;
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- s3 zapisane w regulaminie i wykorzystywane w dziatalnosci odpowiednich

instytucji (osrodkéw analitycznych, organdéw normalizacyjnych itp.).

Dla uzasadnienia metody analizy poréwnawczej ,profili przedsiebiorcow”
z réznych krajow autorzy tego opracowania proponuja nastepujacych dziesigé
cech: ,dystans wiladzy”, ,indywidualizm’, ,meskos$¢”, ,unikanie niepewnosci’,
»orientacja dtugoterminowa’, ,,poblazliwos¢” (indulgencja, odpust), ,,sklonnos¢
do przedsiebiorczosci’, ,,zaangazowanie w biznes”, ,planowanie w przedsigbior-
stwie”, ,,standaryzacja dzialalnosci gospodarczej”

Podstawe ,,profili przedsigbiorcow” stanowi sze$¢ pierwszych cech — w swej
istocie, ale bynajmniej nie w czystej formie bezposredniej — parametréw pomia-
rowych narodowych kultur biznesowych, stosowanych we wspdtczesnych eko-
nomicznych studiach poréwnawczych (w najbardziej systemowej formie przez
osrodek analityczno-doradczy Hofstede Insights). Zapewnia to zgodnos¢ za-
proponowanego przez autoréw podejscia obejmujacego analize i ocene ,profi-
lu przedsigbiorcy” ze wspotczesnymi, nie tylko stricte badawczymi osiggnieciami,
jak réwniez z praktycznymi dzialaniami doradczymi najbardziej autorytatywnych
instytucji miedzynarodowych.

Jednocze$nie pojawia si¢ jednak zlozony problem poznawczy i metodologiczny
dotyczacy wyodrebnienia i zaproponowania charakterystyki praktycznej dziatal-
nosci gospodarczej: cech i wlasciwosci cztowieka - jego przedsigbiorczych zacho-
wan (a nie tylko ekonomicznych i instytucjonalnych aspektéw przedsigbiorczosci
w ogole, kiedy ujawnia sie¢ charakterystyka narodowych kultur biznesowych nie-
ktérych krajow i ich klastréw). Oznacza to, ze przy uzasadnianiu ,,profilu przed-
siebiorcy” pojawia si¢ pytanie o przejscie z poziomu analizy makroekonomicznej
do poziomu mikroekonomicznego; w jeszcze bardziej szczegdlowej definicji
- do analizy ekonomii behawioralnej przedsiebiorcy. Pozostate cztery zapropono-
wane cechy (,,sklonno$¢ do przedsigbiorczoséci’, ,,zaangazowanie biznesowe”, ,,pla-
nowanie przedsigbiorstwa’, ,,standaryzacja dzialalno$ci biznesowej”) majg na celu
uzupelnienie oraz poglebienie analizy i oceny rzeczywistej aktywnosci zawodowej,
jak réwniez potencjalnych mozliwosci przedsiebiorcy-wlasciciela i przedsigbior-
cy-menedzera. Nalezy zauwazy¢, ze tre$¢ tych czterech cech jest tez aktywnie wy-
korzystywana do analizy i oceny dzialalno$ci przedsiebiorcy. Potwierdzaja to
zwolennicy tych teorii (oprécz G. Hofstede i F. Trompenaarsa), a takze przed-
stawiciele teorii i praktyki narodowych oraz korporacyjnych kultur biznesowych
- R. Lewis”, T. Deel i A. Kennedy’®.

Autorzy uznaja za konieczne zwrécenie uwagi na jeszcze jeden aspekt problemu
uzasadnienia ,profilu przedsi¢biorcy”: zaproponowane dziesie¢ cech stuzacych
do analizy i oceny odpowiednich kompetencji menedzera nalezy traktowac jako
podstawe (baze) zbioru tych cech. Na potrzeby analizy ,,profilu przedsigbiorcy”

77 Zob.: R. Lewis, Cross-Cultural Communication: A Visual Approach, Transcreen Publications,
Warnford 2008.

78 T. Deal, A. Kennedy, The New Corporate Cultures: Revitalizing the Workplace after Downsizing,
Mergers, and Re-engineering, Perseus Books, Reading, MA 1999.
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w okreslonych obszarach dziatalnosci (marketing, zarzadzanie, ekonomia, finanse
i inne, bardziej szczegétowe), z uwzglednieniem specyfiki niektérych branz (pro-
dukcja, ustugi, technologie IT itp.), liste owych dziesieciu cech mozna rozszerzy¢
(co wiecej, jest to nawet celowe).

Dla zapewnienia zgodnosci analizy i oceny kompetencji przedsiebiorcy
oraz uniknigcia niejasnosci w ich rozumieniu i stosowaniu w sprawach organi-
zacyjnych i regulacyjnych, tre$¢ proponowanych cech powinna zosta¢ sprecyzo-
wana w kontekscie faktycznego zarzadzania przedsigbiorstwami oraz praktycznej
dziatalno$ci gospodarczej samych przedsigbiorcow.

Identyfikacje tresci proponowanych cech, przeznaczonych do analizy i oceny
kompetencji jako definiujagcego komponentu ,profilu przedsigbiorcy”, poda-
no w tab. 12. Zdefiniowanie owych dziesigciu cech stanowi podstawe ,,profilu
przedsigbiorcy” - ujednoliconej analizy i oceny kompetencji zawodowych (ogol-
noprzedsiebiorczych), wysokospecjalistycznych, ogélnokulturowych, psycholo-
gicznych i fizycznych przedsigbiorcy.

Wskazanie cech odnoszacych sie do kompetencji przedsigbiorcow oraz ujaw-
nienie tresci/istoty tych cech umozliwia (na tej teoretycznej podstawie) prowa-
dzenie systematycznej analizy ,profili przedsigbiorcow” w Polsce i Ukrainie.
Z badan autoréw tej monografii wynika, ze zaproponowana przez nich metody-
ka ma zastosowanie do analizy poréwnawczej ,,profili przedsiebiorcéw-menedze-
réw” dowolnych panstw lub grup krajéw o zblizonych parametrach narodowych
kultur biznesu i kultur korporacyjnych.

Podstawe teoretyczng do badan ,profili przedsiebiorcow-menedzeréw” uzu-
pelniajg przedstawione w rozdziale trzecim monografii kwestionariusze ankiet
nr 112 (zob. zalgczniki 1 i 2).

Badania stosowane stanowig zatem informacyjno-analityczna podstawe do uza-
sadnienia ,,profilu przedsi¢biorcy”. Jak wspomniano wczeéniej, w kwestionariu-
szu ankiety nr 1 (Test-analiza — zob. zalacznik 1) zawarto pytania o charakterze
ogolnoekonomicznym i instytucjonalnym (w sumie byto 18 pytan z sugestia, aby
respondenci uzupelnili zaproponowang charakterystyke przedsigbiorczosci o wta-
sng). W kwestionariuszu ankiety nr 2 (Oprosnik - zob. zalacznik 2) responden-
tom zadano pytania praktyczne (facznie 21) dotyczace uzasadnienia, motywacji
i wdrazania praktyk biznesowych (a takze oceny przez samych przedsigbiorcow
stosunku do kompletnosci wdrozenia tych praktyk w ich krajach) z trzema mozli-
wymi odpowiedziami na kazde pytanie (wedltug modelu: ,najczgsciej wskazywane
cechy”, ,,srednio czgsto wskazywane cechy’, ,najrzadziej wskazywane cechy”, czyli
kolejno wybierane odpowiedzi A, B lub C).

Biorac pod uwagg tres¢ i cel funkcjonalny ,,profilu przedsigbiorcy”, najcenniej-
szymi okazaly si¢ odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankiety nr 2. Dla za-
pewnienia przejrzystosci poréwnawczej charakterystyki przedsigbiorcow w Polsce
i Ukrainie otrzymane odpowiedzi na 21 pytan wspomnianego kwestionariusza
przedstawiono w trzech grupach, w zalezno$ci od wariantu: A, B lub C. Jak juz
zaznaczono, wielko$¢ proby badawczej dla kwestionariusza ankiety nr 2 w Polsce
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wyniosla 282 respondentéw, a w Ukrainie 387 respondentéw. Szacunki — wskazni-
ki dla wszystkich odpowiedzi podano jako odsetek ankietowanych, ktérzy wska-
zali dang opcje dla kazdego z 21 pytan. Graficzne przedstawienie takiego podejscia
teoretycznego i metodycznego zawarto na rys. 10, 11, 12.

Tabela 12. Identyfikacja cech do analizy i oceny kompetencji ,,profilu przedsiebiorcy”

Charakterystyka
kompetencji

Opis cech

Dystans wtadzy

Obecnosd, w przewazajacej mierze, stosunkowo prostych lub ztozonych
hierarchicznych systemdw zarzadzania przedsiebiorstwem oraz miara
oddalenia przedsiebiorczych menedzerdw sredniego i nizszego szczebla
od podejmowania rzeczywistych decyzji biznesowych (a takze postrze-
ganie przez menedzerdw tych szczebli zasadnosci takich praktyk). Duzy
dystans wtadzy z reguty determinuje ,obowiazek” przejscia menedzeréw
przez wszystkie szczeble hierarchiczne w rozwoju ich kariery.

Indywidualizm

W zaleznosci od sytuacji podejscie indywidualistyczne lub kolektywi-
styczne. Dominujaca obecnos¢ tego typu podejsc z reguty determinuje
stosowanie odpowiednich praktyk biznesowych - w swej tresci autokra-
tycznych lub demokratycznych.

Meskosé

Koncentracja na osigganiu wynikow biznesowych i pomyslnym rozwoju
kariery. Przewaga ,meskosci” determinuje jednoznacznos$¢ ocen i dziatan
na rzecz osiggania rezultatdw, a czesto - ignorowanie intereséw partne-
réw biznesowych, co wigze sie z przejawami konfliktu w rozwigzywaniu
sytuacji problemowych (jednoczesnie przewaga ,.kobiecosci” ,prowoku-
je” dziatania korupcyjne).

Unikanie
niepewnosci

Tolerancja przedsiebiorcéw na ryzyko - stopien komfortu pracy w warun-
kach niepewnosci i niestabilnosci. Wysoki poziom ,,unikania niepewnosci”
pociaga za soba nieadekwatno$¢ szacunkow i dziatan w biznesie, w przeci-
wienstwie do zachowania przez przedsiebiorcéw samokontroli i adekwat-
nos$ci dziatan przy niskim poziomie ,unikania niepewnosci”.

Orientacja
dtugoterminowa

Wewnetrzna sktonnosc i predyspozycja przedsiebiorcow do realizacji
sinteresu biznesowego” w okreslonym czasie (krétko-, $rednio- lub
dtugoterminowo), co determinuje wystepowanie szczegblnej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorcéw na obszarach o odpowiednich warto-
Sciach obrotu kapitatowego (a w efekcie realizacji projektéw biznesowych
w réznych sektorach gospodarki).

Pobtazliwo$é
(indulgencja,
odpust)

Kalkulacja w dziatalnosci przedsiebiorczej, ktorej zasadnicza cechg jest
realizacja intereséw gospodarczych, standardy i normy spoteczne; obec-
nos$¢ postaw wewnetrznych w celu znalezienia ,,rownowagi” interesow
osobistych (prywatnych) z interesami publicznymi (w sferze gospodarczej,
instytucjonalnej i Srodowiskowej); udziat w podejmowaniu decyzji i wspie-
raniu projektoéw publicznych.
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Charakterysty.ka Opis cech
kompetencji
Wewnetrzne predyspozycje i motywacje obywateli danego kraju do przed-
Sktonnos¢ siebiorczosci (a takze zrozumienie prestizu takiego postepowania w okre-
do przedsiebior- | $lonych dziedzinach i branzach); wsparcie i stymulowanie przez panstwo
czosci 0s6b prowadzacych dziatalnosé gospodarcza; Swiadomo$¢ spoteczna

znaczenia przedsiebiorczosci dla rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju.

Kompletno$é, rzetelnosd i terminowos¢ dziatan biznesowych; miara
zaangazowania w wykonywanie obowiazkéw stuzbowych przez mene-

Zaangazowanie . Lo - s . . - P
dzera; stopien i terminowos$¢ wywigzywania sie przedsiebiorstw z uméw

w biznesie i zamdwien (oraz stosunek przedsiebiorcéw do wypetniania obowigzkéw
stuzbowych i przestrzegania warunkéw umaow).
Podejscie do planowania dziatalnos$ci przedsiebiorstwa: systemowe
planowanie wszystkich aspektow i etapéw dziatalnosci przedsiebiorstwa,
Planowanie planowanie wskaznikéw ogdlnych, planowanie zintegrowanych obsza-
wewnatrz row dziatalnosci, a takze podejscie do ewentualnych korekt przyjetych

przedsiebiorstwa | plandw; stosunek do stopnia przestrzegania przez menedzerdéw opiséw
stanowisk pracy oraz stopnia wywigzywania sie przez przedsiebiorstwo
z kontraktéw.

Miara stosowania i kultywowania przewaznie znormalizowanych (ujedno-

Sténdaryz,asja liconych) lub niestandardowych (nieszablonowych) podejs¢ we wdraza-
dziatalnosci S - Lo

. niu dziatan biznesowych (przy uzyciu odpowiednich standardowych lub
gospodarczej

niestandardowych specyficznych metodologii, praktyk i zachet).

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak juz byto zaznaczone, analiza odpowiedzi przedsigbiorcéw z Polski i Ukrainy
w kwestionariuszu ankiety nr 2 powstala na podstawie wstepnej analizy odpowie-
dzi udzielonych w kwestionariuszu ankiety nr 1 (w tym przypadku wielko$¢ proby
badawczej w Polsce wyniosta 371 respondentéw, w Ukrainie — 314 respondentow).
Oznacza to, ze material zebrany przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety nr 1
postuzyl jako punkt wyjscia do analizy i opracowania materialu zebranego w kwe-
stionariuszu ankiety nr 2.

Zestawienie odpowiedzi przedsiebiorcow na 21 pytan z kwestionariusza ankie-
ty nr 2 oraz ich uogolnionych ,wstepnych” odpowiedzi na 18 pytan z kwestiona-
riusza ankiety nr 1 stanowilo zatem wspdlna podstawe informacyjno-analityczna
do analizy poréwnawczej ,,profili przedsigbiorcow” w Polsce i Ukrainie.

Tre$¢ wybranych dziesigciu charakterystyk kompetencji w odniesieniu do ,,pro-
fili przedsigbiorcéw” z Polski i Ukrainy, uzyskang dzieki przetwarzaniu odpowie-
dzi na pytania kwestionariuszy ankiet nr 1 i nr 2, przedstawiono w tab. 13.
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Rys. 10. Poréwnanie parametrow ,,profili przedsiebiorcéw” z Polski i Ukrainy pod katem najczesciej
wskazywanych cech przedsiebiorcoéw (wariant A odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankiety nr 2)
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Rys. 12, Poréwnanie parametréw ,,profili przedsiebiorcéw” z Polski i Ukrainy pod katem najrzadziej
wskazywanych cech przedsiebiorcéw (wariant C odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankiety nr2)

Objasnienia: jak do rys. 10.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 13. Analiza poréwnawcza ,,profili przedsiebiorcéw” w Polsce i w Ukrainie

Kategoria
(charakterystyka
kompetencji)

»Profil przedsiebiorcy” z Polski

»Profil przedsiebiorcy” z Ukrainy

Dystans wtadzy

Generalnie charakterystyczny

jest sredni dystans wtadzy, przy
takim samym dystansie wtadzy
menedzeréw-przedsiebiorcéw
Sredniego i nizszego szczebla

od podejmowania rzeczywistych
decyzji (ponad 50% odpowiedzi).
Z wyjatkiem handlu, posrednictwa
i finanséw (43%) charakterystyczne
sg stosunkowo proste systemy
zarzadzania.

Wyraznie dominuje wysoki dystans
wtadzy (ponad 85% przedsiebiorcéw
notuje jego wysoki i Sredni poziom).
Ztozona hierarchia zarzadzania

oraz ,rozmyte” przypisanie

funkcji na réznych szczeblach
zarzadzania - i dla réznych ustug

- s3 najbardziej charakterystyczne
dla handlu, posrednictwa i sektora
finansowego (83%).

Indywidualizm

Najbardziej charakterystyczne sa:
$redni (ponad 52% odpowiedzi)

i wysoki (ponad 37%) poziom
indywidualizmu. Najbardziej
autokratyczne zarzadzanie
wystepuje w sferze handlu,
posrednictwa i finansdw (46%).

Dominuje wysoki poziom
indywidualizmu (46% odpowiedzi
przy poziomie autokratyzmu

w produkcji 81%). Przecietny
poziom indywidualizmu odnotowuje
31% respondentow w obszarze
posrednictwa i finanséw.
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Kategoria
(charakterystyka
kompetencji)

»Profil przedsiebiorcy” z Polski

»Profil przedsiebiorcy” z Ukrainy

Dominuje bardzo przecietny
poziom koncentracji na wynikach
koncowych (60%), z wysokim

tacznie wysoki poziom ,meskosci”
w biznesie i celowos$ci w rozwoju
kariery oraz do$¢ wysokie

niepewnosci

ryzyka, charakteryzuje ponad 90%
przedsiebiorcéw. Niski poziom
unikania niepewnosci jest typowy
tylko dla przedsiebiorcéw z branzy
IT (na poziomie 4%).

Meskosé . - . - -
poziomem bezkompromisowosci | predyspozycje do uwzgledniania
i raczej niska sktonnoscia interesOw partnerdw i rozsadnych
do ustepstw (15,5%). kompromiséw (ponad 51%).
Najbardziej charakterystyczny Wyraznie dominuje niskie unikanie
jest Sredni poziom unikania niepewnosci i do$é wysoka
niepewnosci (dla 53% badanych). |tolerancja na ryzyko (ponad 41%),

Unikanie Cechata, wraz z niska tolerancjg | przy najwyzszej tolerancji na nie

przez przedsiebiorcoéw z sektora
produkcyjnego. Ponad 85%
przedsiebiorcow nie odczuwa
zadnego szczegblnego dyskomfortu
w obliczu niepewnosci.

Orientacja
dtugoterminowa

Okoto potowa (48,2%)
przedsiebiorcéw sktania sie ku
$rednioterminowym projektom
biznesowym. Dla przedsiebiorcéw
w Polsce i w Ukrainie ujawnita sie
zbiezno$¢ predyspozyc;ji

do prowadzenia dziatalnosci

w okresie krétkoterminowym

w sektorze produkcyjnym
(odpowiednio 16% i 17%)

i $rednioterminowym w sektorze
ustugowym (33%i34% ).

W przyblizeniu charakterystyczny
jest rbwnomierny rozktad
sktonnos$ci i motywacji
przedsiebiorcéw w trzech
okresach czasowych

(z przewaga ich predyspozycji

- w granicach $redniego btedu
statystycznego - dla dziatalnosci
krétkoterminowej w zakresie
technologii informatycznych

- 35,3%). Ogdlnie ujawnita sie
wystarczajaca zbieznos¢ tych cech
przedsiebiorcéw w obu krajach.

Pobtazliwosé
(indulgencja,
odpust)

Ponad potowa przedsiebiorcow
(56,6%) uwzglednia

- w przyblizeniu w réwnym
stopniu - czynniki spoteczne,
moralne, etyczne i Srodowiskowe
przy realizacji intereséw
handlowych. Istnieje jednak
pewien nadmiar szacunkow
zwiazanych z ignorowaniem

w biznesie wzgleddw religijnych
(takiej odpowiedzi udzielito
39,4% badanych).

Niewielkie zréznicowanie wystepuje
w ocenach uwzgledniania
czynnikéw spotecznych, moralnych,
etycznych i Srodowiskowych,

Z pewna przewagg ich ignorowania
(do 35%). Oceny praktycznie
pokrywaja sie z uwzglednianiem
wartosci religijnych

z osigganiem zysku handlowego
oraz ignorowaniem wzgleddw
religijnych w biznesie (36% i 35,8%).
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Kategoria
(charakterystyka
kompetencji)

»Profil przedsiebiorcy” z Polski

»Profil przedsiebiorcy” z Ukrainy

Sktonno$é
do przedsiebior-
czosci

Dominuja poglady o braku
fundamentalnych réznic

w prestizu prowadzenia biznesu

w niektdrych obszarach (ponad
54%). W jeszcze wiekszym stopniu
dominujg wyobrazenia o réznicach
etnicznych w prowadzeniu biznesu,
przy braku fundamentalnego
znaczenia tego czynnika (ponad
62%). Przewazaja stereotypy i tabu
o charakterze przedsiebiorczym
wobec przedstawicieli innych
kultur (ponad 51%).

Trendy sg podobne jak w Polsce

(z wyjatkiem nieco wyzszej

sktonnosci do przedsiebiorczosci;
biznes w sektorze ustug generalnie
odnotowuje wystepowanie takiej
sktonnosci na poziomie 51%).

W mniej wiecej takim samym

stopniu odnotowano rozrzut ocen
przedsiebiorcow dotyczacych prestizu
prowadzenia dziatalno$ci w niektérych
obszarach. Ujawniono tez pewna
obecnosc stereotypow i tabu wobec
przedstawicieli innych kultur.

Zaangazowanie

Ujawnit sie stosunkowo wysoki
poziom zaangazowania w biznesie,
wyzszy poziom wykonywania
obowigzkéw stuzbowych przez
menedzerdw (o 1/3 wyzszy

od udziatu tych, dla ktérych petne

Ogdlne tendencje w tej
charakterystyce, cho¢ pokrywaja sie
z podobnymi trendami w Polsce,
przejawiaja sie nizszym ogdlnym
poziomem. Dla ponad 81%
menedzeréw typowe jest

w biznesie wykonanie obowigzkdw jest przecietne i niepetne wykonywanie
norma) oraz ponad dwukrotnie obowiazkéw stuzbowych (w Polsce
wyzszy odsetek przedsiebiorstw, cecha ta ujawnita sie na poziomie
ktére catkowicie wypetniaja do 70%). Ponad 77% przedsiebiorstw
warunki uméw (ich ciezar wtasciwy | charakteryzuje sie Srednim i niskim
przekracza 54%). poziomem realizacji kontraktow.
Systematyczny charakter
planowania dziatalnosci Poziom takiego planowania jest
gospodarczej jest gorszy niz w Polsce. Potwierdza to
charakterystyczny dla 27% zwtaszcza nizszy parametr w zakresie

Planowanie przgdsiebiorcévy, co jest d,uio . powszechpos’ci systema'_cycznego

wewnatrz wyzszym wynikiem w poréwnaniu | planowania oraz znacznie czestsza

przedsiebiorstwa

z firmami ukrainskimi (dla Ukrainy
wtasno$¢ ta zostata stwierdzona

na poziomie nieco ponizej 19%),
ale znacznie czestsza jest praktyka
korygowania plandw juz przyjetych
przez przedsiebiorstwa.

praktyka radykalnej rewizji
juz przyjetych planéw (na te
ostatnig wskazuje ponad 50%
przedsiebiorcéw, a to znacznie
wyzsza wartosc niz w Polsce).

Standaryzacja
dziatalnosci
gospodarczej

Zdecydowanie przewaza
ujednolicone (wystandaryzowane)
podejscie do realizacji
dziatalnosci gospodarczej

(jego podobny charakter
dominuje we wszystkich sferach
gospodarki). Rozpowszechnienie
niestandaryzowanych podejs¢

i praktyk jest ustalone zaledwie

na poziomie 7%.

Stwierdzono wystepowanie
fundamentalnych réznic w otoczeniu
biznesowym i w podejsciu do dziatan
przedsiebiorcéw o tych samych
parametrach w Polsce. Dodatkowo,
ponad 53% respondentéw jako
ceche wyrdzniajaca firme wskazuje
na brak standaryzacji w dziatalnosci
biznesowe;j.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Po rozwazeniu zestawu zagadnien ujetych w analizie poréwnawczej ,profili
przedsiebiorcéw” w Polsce i Ukrainie mozna wyciggna¢ kilka zasadniczych, lo-
gicznie powigzanych wnioskow:

1. W kontekscie badan teoretyczno-metodycznych zawartych w dwdéch poczat-
kowych rozdziatach monografii wysuniety wstepny wniosek o braku stuszno-
$ci rozpowszechnionej uproszczonej idei podobienstwa narodowych kultur
biznesowych Polski i Ukrainy uzyskat jeszcze wigksze potwierdzenie. W rze-
czywisto$ci kultury biznesowe omawianych krajow dos¢ istotnie sie roznia.
Jednoczes$nie nalezy przywolaé nastepujacy dialektycznie uwarunkowany
wniosek: narodowe kultury biznesowe Polski i Ukrainy sa w dostatecz-
nie wysokim stopniu wzajemnie komplementarne i sprzezone.

2. ,Profile przedsigbiorcéw” (i kierownikéw/menedzeréw pracownikow
produkcyjnych) wykazuja takze wiele réznic, ktérych pominigcie moze pro-
wadzi¢ (i faktycznie prowadzi) do komplikacji w funkcjonowaniu wspdl-
nych polsko-ukrainskich struktur biznesowych, z towarzyszacymi temu
stratami ekonomicznymi (a w konsekwencji wizerunkowymi, moralnymi,
etycznymi itp.).

3. Sposérod dziesigciu zaproponowanych cech kompetencji ,,profilu przedsie-
biorcy” tylko trzy (,indywidualizm’, ,,orientacja dtugoterminowa” i ,,sklon-
no$¢ do przedsigbiorczosci’) pokazaly wzgledne podobienstwo ,profili
przedsigbiorcéow” w poréwnywanych krajach — doktadnie wedtug tych cech.

4. Najwieksze rdéznice pomiedzy przedsiebiorcami w Polsce i w Ukrainie
(i - odpowiednio - otoczeniem biznesowym tych krajow) wystepuja w ka-
tegoriach ,dystans wladzy”, ,zaangazowanie w biznesie”, ,planowanie
w przedsiebiorstwie” i ,,standaryzacja”

5. Wraz z przechodzeniem na coraz wyzsze poziomy hierarchii duzych przed-
siebiorstw handlowych (takich jak firmy miedzynarodowe, sojusze strate-
giczne itp.) znacznie maleje réznica miedzy przedsiebiorcami z omawianych
krajow w bezposrednich praktykach biznesowych, przy jednoczesnym
wzroécie znaczenia roli ogélnych cech przedsiebiorczosci: konceptualne-
go podejscia i strategicznego myslenia, postrzegania wizji i misji biznesowe;j
we wspolczesnym spoteczenstwie.

6. Najbardziej charakterystycznymi i pozytywnymi cechami polskich przedsie-
biorcéw, w poréwnaniu z ukrainskimi przedsiebiorcami, sg: sredni dystans
wladzy i podejmowanie przez menedzeréw rzeczywistych decyzji bizne-
sowych, wyrazniejsza bezkompromisowo$¢ w sprawach biznesowych, nieco
wieksza sklonnos¢ do przejrzystego planowania i realizacji kontraktow.

7. Kolejno, najbardziej charakterystycznymi cechami przedsi¢biorcéw ukrainskich
w poréwnaniu z przedsigbiorcami polskimi s3: wyzszy poziom indywidualizmu
i autokracji w sprawach biznesowych, nieco wigksze skupienie si¢ na wynikach
z jednoczesng predyspozycja do kompromisu, dominacja niestabilnych podejs¢
w dzialalnosci biznesowej (nawet pewna tendencja do ,anarchizmu ekono-
micznego” w odniesieniu do ryzyka, wyznaczania ambitnych celow itp.).
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Doglebna analiza poréwnawcza ,profili przedsiebiorcow” w Polsce i Ukra-
inie, uwzgledniajaca wyniki zaprezentowanych badan narodowej kultury bizneso-
wej i organizacyjnej/korporacyjnej tych panstw, dostarcza wszelkich teoretycznych
i praktycznych podstaw do wysnucia powyzszych wnioskow.

Jesli zaangazowanie przedsigbiorcéw z Polski i Ukrainy w ramach pojedynczych
organizacji biznesowych (przedsigbiorstw i/lub wspolnych duzych projektéw biz-
nesowych) spotka si¢ z opartym na dowodach naukowych zainteresowaniem,
to struktury takie, pod wzgledem przewagi swoich potencjalnych kompetencji
przedsigbiorczych i umiejetnosci, beda potrafily ,,przescigna¢” analogiczne wzor-
ce narodowych kultur biznesowych innych krajow $wiata i prowadzi¢ skutecz-
na walke konkurencyjng zaréwno na rynkach zachodniego (anglosaskiego), jak
i wschodniego (japonskiego) stylu zarzadzania.

4.6. Wizerunek firm polskich i ukrainskich
a ich internacjonalizacja

Kultura danej spotecznosci (spotecznosci jakiego$ kraju, kultura narodowa) deter-
minuje sposob wykonywania pracy przez osoby zatrudnione. Przez pryzmat tej
kultury postrzegani sa takze imigranci, przybywajacy do pracy do kraju gosz-
czacego. Im bardziej podobne s3 kultury tych panstw, tym wigksze zrozumienie
i tolerancja dla sposobu wykonywania pracy przez zatrudnionych, dla ich przy-
zwyczajen, postaw, zwyczajow itp. Im bardziej znana i podobna kultura narodowa
kraju wspoélpracujacego w obszarze wymiany pracowniczej, tym wigksza akcepta-
cja pracownikéw. Mozna przypuszczac tez, ze bliskos$¢ terytorialna jest czynnikiem
pomagajacym w pozytywnym odbiorze pracownikéw z sgsiedniego kraju, jednak
ten czynnik nie jest oczywisty, poniewaz wplyw maja réwniez np. uwarunkowania
historyczne oraz wynikajace z nich sympatie i antypatie narodowe. Historia wy-
daje sie determinowa¢ i wyjasnia¢ nie tylko rozwdj gospodarczy danej spotecz-
nosci, ale tez jej stosunki z poszczegdlnymi krajami. Stad nie zawsze najblizszy
»sasiad” jest ,,mile widziany”.

Analizujac liczne opracowania majgce na celu prébe wyjasnienia czynni-
kow warunkujacych rozwoj gospodarczy, mozna zauwazy¢ odniesienie do roli
paradygmatu kultury, rozpatrywanego w aspekcie ogoélnych cech narodowych
(np. podejscie do wykonywania pracy, przedsiebiorczo$¢, entuzjazm) oraz czyn-
nikéw makroekonomicznych (np. podejscie do oszczedzania, inwestowania itp.)”.

79 Np. M. Porter, Postawy, wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu, [w:] L. E. Harri-
son, S. P. Huntington (red.), Kultura ma znaczenie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003,
s. 59.
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Duze znaczenie ma takze nastawienie do kwestii pokoju, stabilizacji — jako pewien
styl (czy sposob zycia), wynikajacy z wielu uwarunkowan, np. wychowania, reli-
gii, wzorcow zachowania, zaawansowania demokracji w danym kraju, tolerancji,
usposobienia, a takze historii.

Na rozwoj gospodarczy panstwa i na jego kulture narodowsa silnie oddziatu-
ja czynniki sytuacyjne, takie jak spokdj/niepokoj spoteczny, spokdj/niepokoj po-
lityczny, sita waluty, poziom bezrobocia, poziom inflacji, moda, pandemie, wojny,
kryzysy. To wlasnie one wprost warunkuja pewne zachowania indywidualne
i — w konsekwencji - spoleczne (zbiorowe), takie jak np. oszczgdzanie/inwestowa-
nie, zycie na poziomie minimum/sklonno$¢ do rozrzutnodci, pozostawanie
w kraju/wycieczki zagraniczne i opuszczanie kraju w celach zarobkowych itp.

Wizerunek danego panstwa kreuje sie czesto pod wplywem czynnikéw sytu-
acyjnych, ekonomicznych, politycznych i historycznych. Od wizerunku kraju za-
lezy jego atrakcyjno$¢ w opinii nie tylko mieszkancow, lecz takze obywateli innych
panstw. To z kolei stanowi determinante internacjonalizacji dziatalno$ci gospo-
darczej, za$ to skutkuje powstawaniem zjawiska miedzykulturowoéci. Ponad-
to, chetniej migrujemy do krajow, gdzie kultury sa podobne, a mieszkancy kraju
goszczacego przyjaznie nastawieni.

W globalnym $wiecie, przy globalnym przenikaniu informacji i wiedzy na temat
atrakcyjnoéci danego panstwa (rynku), musi w konsekwencji nastepowac globalne
przenikanie kultur. Jest to proces ciagly i nieunikniony. Wazne, aby migracje byly
chciane, legalne, akceptowane, przynoszace korzysci dla obu krajéw: tego, do kto-
rego imigrant przybywa i tego, z ktérego imigrant pochodzi. Jednak internacjo-
nalizacja (umigdzynarodowienie) to nie tylko migracje w poszukiwaniu pracy,
lecz takze eksport, import, sojusze strategiczne, fuzje, kooperacje produkcyjno-
-ustugowe i inne rodzaje wspdtpracy oraz wspdtdziatania przedsiebiorstw — mniej
lub bardziej skoordynowane i ciagte.

Pozytywny wizerunek kraju, w polaczeniu z atrakcyjnym usytuowaniem geo-
graficznym (morza, gory, jeziora, lasy), powoduje zwiekszenie intensywnosci tu-
rystyki, ktéra wptywa na kreowanie PKB i rozwoj regiondéw postrzeganych jako
atrakcyjne turystycznie. Waznym czynnikiem kreowania wizerunku panstwa sg
tez dobra naturalne, sktaniajace do wspdtpracy miedzynarodowej w zakresie eks-
portu, importu czy integracji produkcyjnej, a wiec do internacjonalizacji dzia-
talnosci gospodarczej, wynikajacej z wiary w mozliwo$ci pomnazania wlasnego
majatku lub majatku przedsigbiorstwa.

Czynnikami stymulujacymi rozwoj gospodarczy kraju, a przy okazji poprawia-
jacymi jego wizerunek, s3 tez rozpowszechnione w nim poglady na temat kon-
kurencji i konkurowania, przepisy prawa w zakresie mozliwosci uruchamiania
bezposrednich inwestycji zagranicznych, poglady na zycie i prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej, a takze zaawansowanie technologii.

Wszystkie wymienione wyzej czynniki wplywaja na postrzeganie danego pan-
stwa jako atrakcyjnego lub nieatrakcyjnego dla innych krajéw - z réznych punk-
tow widzenia. Nie ulega tez watpliwosci, ze przedsigbiorcy beda inwestowac
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gléwnie w tych krajach, w ktérych réwnomiernie rozwija si¢ popyt na oferowa-
ne przez ich firmy produkty. Rozkwit gospodarek i ich stabilnos¢ ekonomiczna,
polityczna i prawna sa waznymi czynnikami warunkujacymi kierunki ekspansji
migdzynarodowej przedsiebiorstw. Wedtug W. Popczyka ,tradycyjnymi rynkami
dla polskich przedsiebiorstw byly Rosja, Ukraina, Litwa, Czechy, Stowacja czy
Niemcy, a w przysztoéci takim rynkiem bedzie obszar UE™®. Natomiast firmy typu
born global s3 innowacyjne i oferuja produkty o duzej warto$ci dodanej, zatem beda
rozwija¢ swa dzialalno$¢ w tych krajach, ktore zapewnia im duzg dynamike wzro-
stu. Jeszcze kilka lat temu uwazalo sie, ze waznym strategicznym kierunkiem inter-
nacjonalizacji sieci handlowych bedzie Europa Srodkowa i Wschodnia (np. Rosja,
Ukraina). Jednak w obliczu ostatnich wydarzen politycznych i dziatan zbrojnych
wizja tego kierunku ekspansji péki co ulegta oddaleniu. Swiat od zakoniczenia dru-
giej wojny $wiatowej nie byt w tak trudnej sytuacji zagrozenia pokoju, mozliwych
sankgji polityczno-ekonomicznych i postrzegania poszczegélnych panstw przez
pryzmat ich wkladu w ochrone tadu spotecznego, pokoju, srodowiska, zycia ludz-
kiego. Najblizsza przyszlos¢ moze zatem by¢ nieprzewidywalna dla kierunkéw
rozwoju gospodarczego i internacjonalizacji dziatalnosci gospodarcze;.

Mozliwo$¢ internacjonalizacji dzialalnosci wyznacza kierunek rozwoju fir-
my. Polska i Ukraina sg do$¢ atrakcyjnymi krajami dla konkurencji produkcyjne;j
i handlowej. W tradycyjnym podejsciu do procesu internacjonalizacji najlepszym
kierunkiem ekspansji zagranicznej sg panstwa kulturowo i geograficznie sobie naj-
blizsze, czyli najbardziej podobne i najblizej siebie potozone. Zapewnia to przed-
siebiorstwom mozliwo$¢ stopniowego uczenia sie i stosunkowo niewielkie ryzyko.
Jednak znéw nalezy podkresli¢, ze blisko$¢ geograficzna nie zawsze faczy sie z sym-
patia do danego panstwa. Jednak we wspdtdzialaniu przedsigbiorstw i krajow
niedyplomatyczne i nieekonomiczne jest podejmowanie decyzji pod wplywem
»rozpamietywania historii”

W przyszlo$ci uwaga bedzie si¢ zatem koncentrowac przede wszystkim na roz-
wojumalychisrednich przedsiebiorstw (MSP). Sektor ten tworzy w Polsce aktualnie
ponad dwa miliony przedsigbiorstw o réznym profilu dziatalnosci i wielu formach
organizacyjno-prawnych, a liczba ta ma trend wzrastajacy (np. w 2008 roku byto
1 mln 860 tys. przedsigbiorstw tego typu)®'. Sektor ten — a zwlaszcza sektor mi-
krofirm - tworzy najwigksza warto$¢ PKB z ogétu przedsigbiorstw. W Ukrainie te
warto$ci sg nizsze, lecz takze wykazujg trend wzrostowy®. Nizsze wartosci udzialu
sektora MSP w Ukrainie nie wynikajg z braku przedsigbiorczosci, ale z obecnosci

80 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym. Analiza poréwnawcza ekspan-
sji miedzynarodowej firm rodzinnych i nierodzinnych z rynku NewConnect, Wydawnictwo Uni-
wersytetu £édzkiego, £6dz 2013, s. 62.

81 Raport PARP: Matfe i Srednie przedsiebiorstwa generujg blisko co drugq ztotéwke PKB,
https://alebank.pl/raport-parp-male-i-srednie-przedsiebiorstwa-generuja-blisko-
-co-druga-zlotowke-pkb/?id=334038&catid=22872 [dostep: 18.02.2022].

82 https://www.ukrinform.pl/rubric-economy/3396086-produkcja-przemysowa-na-ukrainie-
-wzrosa-o-11-panstwowa-suzba-statystyczna.html [dostep: 20.02.2022].
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wielu duzych panstwowych firm, monopolizujacych gospodarke i o zdecydowanie
wiekszych przywilejach.

Wazny aspekt w procesie internacjonalizacji dziatalnosci stanowi tez ilosciowy
i jakosciowy udzial drog krajowych i miedzynarodowych. Pod tym wzgledem
wizerunek Polski jest lepszy niz Ukrainy, chociaz sytuacja ta na Ukrainie ulega
szybkiej poprawie. Kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na wizerunek
danego kraju jest jego zaawansowanie technologiczne i innowacyjnos¢.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania, mozna wyciggna¢ wnioski na te-
mat dwoch podstawowych strategii internacjonalizacji dziatalnosci w przysziosci,
ktére mogg determinowac preferowane kierunki geograficzne internacjonaliza-
cji (rys. 13).

Lokowanie wtasnych
produktow i ustug Europa
w krajach o nizszym Wschodnia
poziomie i Srodkowa, Azja
technologicznym

Kierunek

strategiczny
internacjonalizacji

Lokowanie wtasnej
dziatalnosci w krajach Europa Zachodnia,
0 Wyzszym poziomie USA
technologicznym

Rys. 13. Gtdwne strategie i kierunki internacjonalizacji przedsiebiorstw w przysztosci
Zrédto: B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich i ukrairiskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2018, s. 47.

Uzupelniajac t¢ mysl, nalezy wyjasni¢, ze przedsigbiorcy moga oba kierun-
ki strategiczne wybiera¢ réwnoczesnie. Przedsiebiorca moze szuka¢ mozliwosci
sprzedazy swoich produktéw i ustug na rynkach stabo zaawansowanych techno-
logicznie, wprowadzajac tam swoje innowacje i technologie oraz moze tez sta-
ra¢ si¢ wejs¢ na rynki o wysokim poziomie know-how, aby nie tylko méc
szybciej si¢ rozwijaé, ale tez by¢ ze swoimi produktami i ustugami konkurencyj-
nym cenowo. W zwigzku z tym wylaniaja si¢ nastepujace kierunki geograficzne
dla procesu internacjonalizacji:

- lokowanie wlasnej dziatalnosci w krajach o nizszym poziomie technologii,
np. niektére kraje Europy Wschodniej i Srodkowej oraz Srodkowo-Wschod-
niej Azji;

- ,doganianie” innych krajow o wyzszym poziomie techniczno-technologicz-
nym, np. niektore kraje Europy Zachodniej i Ameryki Pétnocne;j.
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Rozwdj internacjonalizacji bedzie nakierowany na panstwa stabilne politycznie
i ekonomicznie, o pozytywnym wizerunku, dbajace o srodowisko i interesariuszy.
W przypadku nagtych i niespodziewanych utrudnien (politycznych, wojennych,
wrogich w stosunku do przedsiebiorstw zagranicznych lub imigrantéw) kierun-
ki internacjonalizacji moga gwalttownie i nieoczekiwanie si¢ zmieni¢. Kierunki te
w przysztosci beda zatem uzaleznione od polityki krajow i od ich sytuacji gospo-
darczej. Zacieraja si¢ natomiast przywolane wczesniej réznice wynikajace z uwa-
runkowan historycznych, co w przysztosci bedzie tworzy¢ dos¢ jednolite warunki
dla procesu internacjonalizacji.

Konkludujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze bez wzgledu na kraj
i jego specytike oraz stan gospodarki, dominujacg branze i wiek przedsiebiorstwa
oraz rodzaj posiadanej przez firme przewagi mozna zauwazy¢ pewng metodyke
dzialan, ktdra stosujg przedsigbiorcy w procesie internacjonalizacji firmy (rys. 14).

( \ Realizacja

Wybér kierunku [ Wybor" —| Wybér
ze wzgledu na strategii formy
czynniki
wewnetrzne
i zewnetrzne
(np. wizerunek
kraju,
podobienstwo
kulturowe)

-/

Rys. 14. Metodyka procesu internacjonalizacji - podejscie ogdlne
Zrédto: opracowanie wtasne.

Sformutowanie
celu

(wdrozenie
koncepcji)

Sformutowanie celu umiedzynarodowienia jest pierwszym etapem tego procesu
i oznacza okredlenie przez przedsigbiorstwo wytycznych dotyczacych jego przy-
sztosci. Po sformulowaniu celu nastepuje etap wyboru kierunku geograticznego,
w ktérym firma ma podazaé, czyli albo kooperowa¢ z innymi firmami z dane-
go kraju, albo tworzy¢ tam bezposrednie inwestycje. Kolejno, nalezy wybra¢ spo-
sob wejscia na rynek, czyli strategie i forme internacjonalizacji. Po tych etapach
nastepuje faza realizacji, czyli albo zaczyna si¢ kooperacja z zagranicznym przed-
siebiorca, albo wejscie na rynek zagraniczny z produktem, ustuga, filig, oddzia-
tem itd.

Opracowanie formy i strategii internacjonalizacji wymaga wielu analiz, tworze-
nia plandéw, scenariuszy. Konieczna staje si¢ racjonalnos¢ metodyczna i rzeczo-
wa w procesie podejmowania decyzji (decydowania o strategicznych wyborach)
oraz ocena podjetych wyboréw i ich kontroli, a takze ocena wynikéw i ich
korygowanie.

Wykonane przez autoréw badania wlatach 2016-2019 wykazaty, ze branza i sek-
tor majg duze znaczenie w przyjetej przez przedsigbiorstwa polskie i ukrainskie
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formie internacjonalizacji. Mozna sformulowac hipoteze, ze branza i sektor deter-
minuja forme umiedzynarodowienia. W Polsce eksport i import stosujg czesciej
sektory handlowe i produkcyjne o branzach: tekstylna, artykuly rolne, spozyw-
cze itp. Sektor ustug stosuje natomiast bardziej zréznicowane formy: od koope-
racji po alianse strategiczne (te ostatnie najczgsciej spotykane sa w branzy
budowlanej, informatycznej, metalowej). Przedsiebiorstwa, ktore produkuja pro-
dukty/ustugi typowe, powszechne, najczesciej wybierajg obrét towarowy jako for-
me internacjonalizacji.

W Ukrainie z kolei badania nie pokazaly typowej czy tez modelowej formy
umie¢dzynarodowienia firm, ale mozna zauwazy¢ kilka prawidtowosci. For-
my te sg rowniez mniej zroznicowane niz w przypadku mikro i matych firm
w Polsce. Przyczynil sie do tego przede wszystkim odmienny stan zaawansowa-
nia gospodarki rynkowej w obu krajach i rézna sytuacja polityczna. Niewielkie
i legalnie dzialajace w Ukrainie firmy s3 w podwdjnie trudnej dla siebie sytuacji:
zjednej strony rzad preferuje wielkie przedsiebiorstwa, z drugiej — wysoki odsetek
malych firm dziala ,na czarno” Moze to w przyszloéci przyczynic si¢ do interna-
cjonalizacji dzialalnosci ambitnych mlodych ukrainskich przedsiebiorcow, kto-
rzy studiowali poza wlasnym krajem i znaja warunki kulturowe oraz prawne tych
panstw®. Formy takie jak eksport czy import nie maja raczej zwiazku z wiekiem
firmy, ale juz mlode, innowacyjne firmy stosujg czg¢sto w procesie umiedzyna-
rodowienia kooperacje¢ produkcyjna i §wiadczenie ustug. Sektory handlowe i pro-
dukcyjne (w branzach: tekstylnej, odziezowej, artykuléw rolnych, spozywczej)
czgsciej stosujg eksport i import.

W przypadku s$rednich i duzych ukrainskich przedsiebiorstw branza i sek-
tor majg znaczenie dla zastosowanej formy internacjonalizacji. Na wybdr formy
wplywajg tez takie czynniki, jak rodzaj posiadanych zasobéw. Tempo umiedzy-
narodowienia dzialalnoéci zalezy jednak przede wszystkim od umiejetnosci
menedzerdéw i od przyjetego przez nich celu. Internacjonalizujg si¢ glownie kra-
jowi liderzy, firmy innowacyjne i posiadajace najnowsze technologie. Organizacje
s$rednie i duze moga stosowac¢ kilka form internacjonalizacji réwnolegle, co jest
rzadkoscig w przypadku firm mikro i matych. Wyrazny wplyw na forme umiedzy-
narodowienia majg tez: okazje i trendy rynkowe, przedsigbiorczo$¢ wihascicieli/
kierownictwa, ogélna sytuacja spoleczno-gospodarcza panstwa macierzystego
i danego kraju goszczacego. Opracowanie strategii migedzynarodowej wyma-
ga dokonania oceny kondycji organizacji i jej otoczenia — zaréwno krajowego,
jak i zagranicznego. Jest to czasochlonny i kosztochtonny proces, ale konieczny
dla prawidtowego funkcjonowania firmy. R. W. Griffin podzielil strategie inter-
nacjonalizacji na trzy kategorie: globalng efektywno$¢, elastyczno$¢ rynkows
i uczenie sie w skali $wiata®.

83 http://poland.mfa.gov.ua/pl [dostep: 27.01.2021].
84 R.W. Griffin, Management, Houghton Miffiln Company, Boston-New York 2005, s. 83.
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Mikro i $rednie, mlode polskie firmy posiadajace nowoczesne technolo-
gie i projektowy zakres dzialania od poczatku szukaja mozliwosci prowadzenia
dziatalnosdci poza granicami wlasnego kraju. Przedsi¢biorstwa o dlugiej tradycji
w kraju macierzystym, w obliczu réznych zagrozen krajowych i szans miedzynaro-
dowych zwykle dtuzej zastanawiajg si¢ nad internacjonalizacja swojej dziatalnosci
niz przedsigbiorstwa mtode®. Wiaze si¢ to czesto ze zjawiskiem sukcesji, w wyni-
ku ktérej dzialalno$¢ przejmuje mlody, energiczny i przedsigbiorczy czlonek ro-
dziny, rozpoczynajacy szukanie szans na rynkach miedzynarodowych. Wreszcie,
sa tez podmioty gospodarcze, ktérym dany poziom kooperacji migdzynarodowe;
wystarcza i na tym zamierzajg poprzestaé, chyba ze pojawia sie sprzyjajace okolicz-
noéci dalszej ekspansji zagranicznej - wéwczas wejscie na rynek zagraniczny moze
rozpocza¢ si¢ od kooperacji, wspoétdziatania, eksportu czy importu, albo od razu
od bezposredniej inwestycji zagranicznej.

Rézne s3 motywy internacjonalizacji przedsigbiorstw: od checi zwigksze-
nia zysku po ogdlnie pojeta che¢ rozwoju czy prestiz. Niektore z nich majg uni-
wersalny charakter, bez wzgledu na forme internacjonalizacji i wielkos$¢ firmy.
Prestiz jest jednak motywem wazniejszym dla firm $rednich i duzych, nato-
miast dla mikro i malych firm determinujacym motywem sg potencjalne zyski
i koszty. Zestawienie wybranych motywoéw internacjonalizacji polskich przed-
siebiorstw zawarto w tab. 14.

Tabela 14. Gtéwne motywy internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw (w procentach odpowiedzi)

Motvw Mikro i mate organizacje Srednie i duze organizacje
ywy (N = 105) (N=15)
Powiekszenie przychoddw 87,6 100,0
Zyskanie wiekszej marzy
handlowej na jednej sztuce 77,1 69,0
produktu
Ched rozwoju 39,0 100,0
Zn?pmosu za granica, uta- 114 82,0
twiajace kontakty
Prestiz 1,0 100,0

Zrédto: B. Glinkowska-Krauze, Internacjonalizacja polskich i ukraifiskich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu kddzkiego, £6dz 2018, s. 203.

Nieco inne motywy internacjonalizacji zostaly wskazane w przypadku firm
ukrainskich, przy czym istnieje zasadnicza réznica motywéw umiedzynarodo-
wienia dla mikro i matych oraz dla $rednich i duzych przedsiebiorstw. Zrédlem

85 Wnioski z wywiaddéw przeprowadzonych w latach 2016-2018 wsrdd ukrainskich przed-
siebiorcow.
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motywacji odnoszacej si¢ do mozliwoséci rozwoju tych pierwszych jest koniecz-
no$¢, wynikajaca z braku takiej mozliwoéci w Ukrainie, a tych drugich (srednich
i duzych przedsiebiorstw) — checi. Che¢ rozwoju przedsigbiorstwa to motyw o cha-
rakterze uniwersalnym, bez wzgledu na wielkos¢ firmy i forme internacjonali-
zacji. Wykorzystanie petni mozliwo$ci produkcyjnych jest wazniejszym motywem
dla firm duzych. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze innymi motywami kieru-
ja sie przedsiebiorstwa importujace, a innymi — przedsiebiorstwa eksportujace. Dla
przedsiebiorstw-importeréw motywem internacjonalizacji jest np. brak danego
surowca w kraju macierzystym, a mikro i mate firmy poszukujg mozliwosci funk-
cjonowania poza granicami wlasnego kraju z uwagi na niewielkie szanse rozwoju
na rynku wlasnym. Srednie i duze firmy, majace ugruntowang pozycje w kraju ma-
cierzystym, zaczynajg szuka¢ mozliwosci (gloéwnie sprzedazy swoich produktow)
poza granicami kraju macierzystego. Gtéwne motywy internacjonalizacji ukrain-
skich przedsigbiorstw zawarto w tab. 15.

Zdefiniowane motywy internacjonalizacji mieszcza si¢ w klasyfikacji zapro-
ponowanej przez J. Rymarczyka, poniewaz maja charakter: rynkowy, kosztowy,
zaopatrzeniowy i polityczny®. Klasyfikacje te nalezy uzupelni¢ o propozycje
J. Bednarz, ktéra wyrdznila motywy strategiczne i polityczno-prawne””. W ostat-
nich miesigcach te dwa majg znaczenie szczegdlne. Propozycje te jednak nie
uwzgledniajg zwigzku z ich rangg dla poszczegélnych sektoréw. Wykonane bada-
nia pokazaly natomiast, ze wielko$¢ firm i branza, w ktérej one dzialajg oraz zakres
dzialalnosci maja znaczenie dla wplywu danego czynnika na indywidualny jego
odbior (postrzeganie).

Uniwersalny charakter dla polskich przedsiebiorstw wykazuja niektére bariery
internacjonalizacji, bez wzgledu na jej forme. Sposrdd nich szczegélnie takie, jak:
brak wsparcia rzadu, nieznajomo$¢ rynkéw i zwigzana z tym nieznajomo$¢ przepi-
séw i kultury danego kraju, strach przed skutkami prawnymi i finansowymi popet-
nionych bledéw, nieznajomo$¢ jezyka, brak kapitatu. Te dwa ostatnie czynniki
majg wieksze znaczenie dla mikro i matych firm niz dla przedsiebiorstw $rednich
i duzych. W tab. 16 zestawiono niektoére bariery o uniwersalnym znaczeniu dla in-
ternacjonalizacji polskich przedsiebiorstw.

86 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2004, s. 57-73.

87 J.Bednarz, Konkurencyjnosc polskich przedsiebiorstw na rynkach europejskich, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 24.
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Tabela 15. Gtéwne motywy internacjonalizacji ukrainskich przedsiebiorstw
(respondenci mogli wybrac kilka opcji)

Motywy* Liczba firm (N =12)
Powiekszenie przychoddw firmy 12
Zyskanie wiekszej marzy handlowej na jednej 4
sztuce produktu
Ched szybkich zarobkdw 0
Ched rozwoju 6
Malejace mozliwosci sprzedazy na rynku 0
krajowym
Chec znalezienia niszy na rynku zagranicznym 0
Istnienie luk prawnych, tzw. okazji zwigzanych
z przepisami prawa w danym kraju, na ktére 8
przedsiebiorstwo zamierza wejs¢. Sprzyjajace
przepisy prawa
Nizsze koszty zakupu: surowcow, materiatow,
po6tproduktéw lub produktéw gotowych (niz 0
w Polsce)
Brak odpowiednich surowcéw i materiatéw 0
w kraju macierzystym
Znajomos¢ konkretnego rynku zagranicznego 5
Znajomos¢ z odpowiednimi osobami z zagra- 9
nicy, co znaczaco utatwia kontakty
Wsparcie panstwa i przychylna polityka 0
Istnienie instytucji doradczych pomagajacych 0
w procesie internacjonalizacji
Prestiz 2
Inne 0

Objasnienia: * Umieszczone w tabeli motywy maja charakter zbiorczy, tzn. nie ma tu
rozgraniczenia na firmy eksportujace, importujace, na bezposrednie inwestycje zagraniczne itp.
Pod tabelg uwzgledniono jednak, ktére czynniki najczesciej wybierali eksporterzy, a ktére

- najczesciej importerzy (analogicznie jak przy badaniu polskich przedsiebiorstw).

Zrédto: jak do tab. 14, s. 298.
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Tabela 16. Bariery o uniwersalnym znaczeniu dla internacjonalizacji przedsiebiorstw
(w procentach odpowiedzi)

Mikro i mate Sredniei duze
Bariera organizacje organizacje
(N=105) (N=15)

Brak informacji o rynkach zagranicznych 95 20
Nieznajomos¢ przepiséw prawa danego a4 40
kraju, niesprzyjajace przepisy
Strach przed popetnieniem btedow zwia-

. 85 20
zanych z dokumentacja lub prawem
Brak wsparcia pafnstwa 96 100
Brak |nformac1| o istnieniu instytucji 85 75
wsparcia
Brak kapitatu 64 20
Bariera jezykowa 67 50
Brak znajomosci 84 50
Brak solidnego kooperanta 75 50
Wysokie koszty reklamacji i gwarancji 54 50

Zrédto: jak do tab. 14, s. 268.

Przedsigbiorstwa deklaruja che¢ skorzystania ze wsparcia, ale czgsto o nim nie
wiedza. Nieliczne badane firmy, ktére z niego skorzystaly, pozytywnie oceniaja re-
zultaty wdrozen mozliwych dzigki niemu.

Dla ukrainskich przedsigbiorstw uniwersalny charakter wykazuja nastepuja-
ce bariery: brak kapitalu, brak wsparcia panstwa, brak informacji o istniejacym
wsparciu i brak solidnego kooperanta. Bariery te majg jednak istotny zwiazek
z wielkoscig firmy czy formga jej internacjonalizacji. W tab. 17 zestawiono niektore
bariery o uniwersalnym znaczeniu dla internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Przeprowadzone badania nasunely tez spostrzezenia w zakresie sposobow inter-
nacjonalizacji, czyli ,,drég” wchodzenia przedsiebiorstw na rynki zagraniczne. Za-
réwno w Polsce, jak i Ukrainie istnieje réznica w sposobach internacjonalizacji firm
z sektora mikro i malych oraz $rednich i duzych przedsigbiorstw, a takze w zwigz-
ku z ich rodzajem dziatalnosci. Jednak niektdre kryteria determinujg sposdb umie-
dzynarodowienia (np. wielko$¢ przedsiebiorstwa, jego geneza i rodzaj dziatalnosci),
co pozwala na wylonienie podobnych — wedlug sposobéw internacjonalizacji — grup
przedsiebiorstw: $rednie i duze firmy o transformowanej genezie, $rednie i duze fir-
my o akcjonariacie rodzinnym, mikro i male przedsiebiorstwa o wczesnorynkowej ge-
nezie oraz mikro i mafe ,mlode” przedsiebiorstwa (czyli o péznorynkowej genezie).
W tym wzgledzie bardziej podobne do siebie sg srednie i duze rodzinne firmy z mikro
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i malymi przedsi¢biorstwami o podobnej genezie, niz ze srednimi i duzymi o trans-
formowanej genezie. Nie jest to jednak zadna istotna zalezno$¢ ani wniosek, bowiem
bioragc pod uwage kryterium wielkosci firm i ich geneze, a takze kryterium zwigza-
ne z rodzajem wykonywanej przez nie dzialalno$ci, mozna zauwazy¢, iz przedsiebior-
stwa stosujace nowoczesne technologie wytwarzania, bazujace na unikalnych zasobach,
wytwarzajace innowacyjne produkty, bez wzgledu na swa wielko$¢ internacjonalizu-
ja sie natychmiast albo zdecydowanie szybciej. Sposoby internacjonalizacji firm sg jesz-
cze bardziej réznicowane, gdy wezmie si¢ pod uwage kryterium przedsi¢biorczosci
wlascicieli i menedzeréw oraz sytuacje ekonomiczno-polityczng na terenie danego kra-

ju goszczacego i kraju macierzystego.

Tabela 17. Gtéwne bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw ukrairiskich
(respondenci mogli wybrac kilka opcji)

Bariery* Liczba firm (N=12)
Brak informacji o rynkach zagranicznych i zwigzanych z nimi 7
warunkach funkcjonowania na rynku danego kraju
Brak znajomosci (kolegdw, przyjaciét, kooperantéw za granica) 4
Brak solidnego kooperanta 9
Nieznajomosc¢ przepiséw prawa danego kraju 4
Strach przed popetnieniem btedéw zwigzanych z dokumenta- 8
cja lub prawem
Brak bezposredniego dostepu do rynkéw 3
Wysokie cta i podatki na rynkach zagranicznych 7
Lek przed niedostateczng jako$cig oferowanych produktéw )
wtasnych
Duze koszty reklamacji i gwarancji 5
Wysokie koszty transportu 3
Problemy z komunikacja i bariery jezykowe 9
Brak kapitatu 12
Brak wsparcia panstwa 12
Brak informacji o istnieniu instytucji wsparcia 10
Inne 0

Objasnienia: * Umieszczone w tabeli bariery maja charakter zbiorczy, tzn. nie ma
tu rozgraniczenia na firmy eksportujace, importujace, na bezposrednie inwestycje
zagraniczne itp. Pod tabela uwzgledniono jednak, ktére czynniki najczesciej
wybierali eksporterzy, a ktére - importerzy.

Zrédto: jak do tab. 14, s. 299.
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Charyzmatyczni kierownicy szybciej i czesciej wchodza ze swoja dziatalnoscig na ry-
nek zagraniczny. Warunki ekonomiczno-polityczne - oraz te w zakresie bezpieczen-
stwa spolecznego i bezpieczenstwa biznesu — panujace na rynkach poszczegélnych
panstw sg istotng determinantg internacjonalizacji dzialalnosci. Nie mozna tez zapomi-
na¢ o tzw. okazjach, ktére moga wplyna¢ na szybka zmiane planéw i decyzji przedsie-
biorstwa w zakresie internacjonalizacji dziatalnosci.

Przedsigbiorcy ukrainscy niewatpliwie chcg si¢ internacjonalizowaé. Ukrainski
rzad dostrzega korzysci plynace z tego procesu i stosuje pewne ufatwienia praw-
ne na wlasnym rynku dla przyciggania zagranicznych inwestycji. W mediach po-
jawiaja si¢ tez informacje o utworzeniu struktury wsparcia dla niewielkich firm
rodzimych. Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw ukrainskich sg przekonani
o wysokiej jakos$ci swoich produktéw i ustug. Rzad sukcesywnie wprowadza uta-
twienia prawne, polegajace na rozpoczeciu ruchu bezwizowego dla posiadaczy
biometrycznych paszportow stuzbowych®, zostaly tez zniesione niektére opla-
ty wizowe, a takze uproszczono procedure skladania wnioskéw wizowych i wy-
dawania wiz wieloletnich o piecioletnim okresie waznosci®.

Opisane dzialania maja zwigkszy¢ mozliwosci pozyskiwania kapitaléw i pod-
niesienia innowacyjnosci przedsiebiorstw. Analiza wynikéw przeprowadzonych
badan dotyczacych internacjonalizacji dziatalnosci polskich i ukrainskich przed-
siebiorstw prowadzi do wniosku, ze coraz bardziej charakterystyczne dla wspol-
czesnego ukrainskiego menedzera jest jego ukierunkowanie na ciagly rozwoj
i wdrazanie innowacji. Dotyczy to nie tylko dziatalnosci produkcyjnej i technolo-
gicznej, lecz takze organizacji i zarzadzania procesami biznesowymi. Z tego wzgle-
du w przysztosci bedzie wzrastala rola alianséw strategicznych przedsiebiorstw
i kooperacji projektowych, czyli wspétpracy migdzynarodowej w zakresie realiza-
cji wspolnych innowacyjnych i ztozonych projektow.

88 0d 1 lipca 2017 roku rozpoczeto w Ukrainie wydawanie dowodéw biometrycznych dla oby-
wateli, http://www.charkow.msz.gov.pl/pl/informacje_konsularne/wizy/ulatwienia_wizo-
we_miedzy_unia_europejska_a_ukraina [dostep: 30.11.2018].

89 Ibidem.


http://www.charkow.msz.gov.pl/pl/informacje_konsularne/wizy/ulatwienia_wizowe_miedzy_unia_europejska_a_ukraina
http://www.charkow.msz.gov.pl/pl/informacje_konsularne/wizy/ulatwienia_wizowe_miedzy_unia_europejska_a_ukraina

Zakonczenie

Realizowane przez autordéw tej monografii' badania dotyczace narodowych kul-
tur biznesowych i organizacyjnych/korporacyjnych umozliwily wyciagniecie wie-
lu waznych wnioskéw. Mozna stwierdzi¢ m.in., ze:

- zespoly wielokulturowe i interdyscyplinarne diuzej si¢ organizujg, ale sa

wzgledem siebie bardziej pomocne niz zespoty jednorodne;

- zespoly wielokulturowe i interdyscyplinarne sa bardziej kreatywne niz ze-

spoly jednorodne;

- zespoly wielokulturowe i interdyscyplinarne sg bardziej innowacyjne niz ze-

spoly jednorodne;

- zespoly wielokulturowe i interdyscyplinarne bardziej kompleksowo oceniaja

bariery wdrozen decyzji;

- w pracy zespoldéw wielokulturowych i interdyscyplinarnych dominacje przej-

muje zwykle lider z kraju macierzystego;

- w pracy zespoléw wielokulturowych i interdyscyplinarnych czesciej docho-

dzi do konfliktéw niz w zespolach jednorodnych;

- jezyk czesto stanowi bariere w porozumieniu sig, ale zwykle dotyczy to po-

czatku wspdlnej pracy.

Zaproponowana Czytelnikom monografia obejmuje doé¢ szeroki wachlarz pro-
bleméw ekonomicznych, przede wszystkim z zakresu zarzadzania i przedsiebior-
czodci, a takze na styku réznych dziedzin wspdlczesnej nauki: historii, socjologii,
nauk politycznych, psychologii. Naturalnie, z jednej strony wymagalo to rozwa-
zenia ogdlnych zagadnien teoretycznych, praktycznych i metodycznych, z dru-
giej za$ - zebrania obszernego materialu empirycznego oraz pozniejszego
przetozenia analiz na plaszczyzne poréwnawczy, z wykorzystaniem opracowan
teoretyczno-praktycznych.

O takim kompleksowym, interdyscyplinarnym podejsciu przesadzit juz sam
przedmiot monografii — badania obejmujace narodowe kultury biznesowe,

1 Badania realizowane byty w latach 2014-2021 na prébie badawczej kilkudziesieciu inter-
dyscyplinarnych i miedzykulturowych 3-5-osobowych zespotéw studentéw. W zespotach
znajdowali sie studenci z Polski, Ukrainy, Biatorusi, Kazachstanu, Wietnamu, Niemiec i Fran-
¢ji. Badania polegaty na obserwacji i ocenie rezultatéw prac projektowych w ramach reali-
zowanych przedmiotéw jednorodnych grup studentdéw versus grupy interdyscyplinarne
i wielokulturowe.
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kultury organizacyjne/korporacyjne i ,,profile przedsigbiorcow” w Polsce i Ukra-
inie. To z kolei postawilo przed autorami zadanie rozwazenia tych zjawisk w kon-
tekscie ich szerokiej — ogdlnoeuropejskiej oraz globalnej analizy ekonomicznej
i instytucjonalne;j.

Autorzy majg $wiadomos¢ nie tylko szczegdlnej dyskusyjnosci poruszanych
zagadnien, ale pod wieloma wzgledami - ich poczatkowej fazy rozwoju, co jest
charakterystyczne dla nauk ekonomicznych w Polsce i Ukrainie. Dostrzegaja tez
aspekty teoretyczne i aplikacyjne omawianych kwestii, ktorych bardziej wnikli-
we rozwinigcie wzmocnitoby podjete kompleksowe badania naukowe i praktyczne.
Konieczno$¢ wniesienia pewnych poprawek do prawie ukonczonego opracowania
wniosta tez wojna rosyjsko-ukrainiska. Modyfikacje nie dotyczyty jednak zmiany
paradygmatu badan monograficznych czy fundamentalnych aspektéw badan,
ale polegaly na gromadzeniu dodatkowych danych, wspierajacych material. Sama
wojna jednak i jej mozliwe skutki wielokrotnie aktualizowaly calo$¢ problemow
rozwazanych w monografii.

Jednym z nastepstw wojny rosyjsko-ukrainskiej, motywowanym checig prze-
zwyciezenia jej implikacji w sferze gospodarczej, bedzie zapewne zasadniczo nowa
rola Polski i Ukrainy w systemie polityki ogélnoeuropejskiej i globalnej. Mianowi-
cie, Polska wejdzie w szeregi najbardziej zaawansowanych panstw swiata — na po-
ziomie wspoélczesnej wspdlnoty panstw G7. Ukraina stanie si¢ jednym z istotnych
podmiotéw jednolitej ogolnoeuropejskiej polityki.

Wyzwania cywilizacyjne zwigzane z kryzysem wojennym moga w przysztosci
ujawni¢ wyjatkowo korzystne perspektywy ekonomiczne dla Polski i Ukrainy, jed-
nak potrzebne beda wspoélne dzialania systemowe, polityczne (i generalnie instytu-
cjonalne) oraz gospodarcze, zaréwno na poziomie narodowym, jak i na poziomie
relacji miedzy przedsigbiorstwami tych krajow. Kluczowe dla podjecia i realizacji
takich dziatan beda niewatpliwie aspekty narodowych kultur biznesowych, kultur
organizacyjnych/korporacyjnych oraz ,profilu przedsigbiorcy” w Polsce i Ukra-
inie w kontekscie wykorzystania odpowiednich przewag konkurencyjnych obu
panstw. To stanowi¢ bedzie temat kolejnych badan i opracowan autorow?.

2 ABTOpOM Nnopgpasaenos faHHon moHorpacdmmn 1.1,1.2,1.3,1.4,1.5,1.6 1 1.7 aBnsetcs borycnas
Kauymapek. Erop YeboTapeB ecTb aBTOpoM nogpasgenos 2.1, 2.2, 2.3, 3.3 n 4.5. Bayecnas
YeboTapes npefcTtaBun nogpasgens 2.1, 3.1 n 3.4. beata [MuHKoBcKas-Kpay3e ecTb aBTOpPOM
noppasgenos 3.2,4.1,4.2,4.3,4.4 n 4.6 moHorpadumn.
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Zataczniki

Zatacznik 1 (Test-analiza)

»Ocena narodowych kultur biznesowych (korporacyjnych)
przedsiebiorstw”

Drodzy Przedsigbiorcy!

Prosimy o udzielenie odpowiedzi na pytania kwestionariusza opracowane-
go w celu realizacji polsko-ukrainskiego projektu ,,Narodowe kultury biznesowe
Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i praktycznych podstaw wspdtpracy
na rynkach europejskich i §wiatowych” Projekt Ministerstwa Nauki i Edukacji
Ukrainy oraz polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej (NAWA) re-
alizowany jest przez Centrum Wspolpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukra-
ina, utworzone w 2016 roku w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego
oraz Katedrze Ekonomii, Marketingu i Przedsigbiorczos$ci Luganskiego Narodowe-
go Uniwersytetu im. Tarasa Szewczenki (m. Starobielsk).

Kwestionariusz jest anonimowy. Wyniki ankiety do analizy naukowej (w uogol-
nionej formie dla krajow i grup krajow) zostang przedstawione bez personalizacji
(na zyczenie przedstawimy wyniki tych badan).

Celem tego projektu jest opracowanie naukowych i praktycznych zalecen do-
tyczacych optymalizacji interakcji komunikacyjnych (relacji) przedstawicieli roz-
nych kultur biznesowych w nowoczesnym niestabilnym otoczeniu gospodarczym
iinstytucjonalnym, a takze doskonalenie kurséw uniwersyteckich w zakresie przy-
stosowania menedzeréw réznych krajéow do pracy w organizacjach mi¢dzynaro-
dowych (przedsigbiorstwa, instytucje, instytucje sektora publicznego, organizacje
publiczne itp.).

Wstepna istota pojec: ,,Narodowa kultura biznesowa” to system wewnetrznych,
ewolucyjnie uksztaltowanych i powielanych w czasie i przestrzeni, podstawowych
warunkoéw dziatalnosci przedsiebiorczej; wartosciowe wytyczne, normy i kanony
zachowan przedsigbiorczosci, a takze tradycje i etyka biznesowa prowadzenia biz-
nesu wlasciwe dla danego kraju (grupy krajow o podobnych parametrach). ,,Kul-
tura organizacyjna/korporacyjna” lub ,kultura przedsigbiorstwa” to zbidr zasad,
norm i warto$ci, ktdre s sSwiadomie postrzegane przez cztonkéw organizacji, po-
zwalaja jej identyfikowac si¢ w otoczeniu rynkowym i osigga¢ wyznaczone cele.
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Jesli uwazasz, ze to mozliwe, podaj ogélne informacje o sobie:
TWOJ WIEK — ettt
TWOJA PIEC — et

Zakres Twojej dzialalnosci:

(]
U
U
U

produkcja;

handel, finanse, posrednictwo;
przemyst ustugowy;
technologie informatyczne.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa:

0
|

maly i $redni biznes;
duze przedsigbiorstwo.

Ktorego kraju jeste$ obywatelem — .........cccviuviriiininicicciniiccecceeeeene
TwW0ja NATOAOWOSE — ..o
Jesli jeste$ wierzacy — Twoje wyznanie religijne ........ccccovecevevcnncenecinencnnecnnenes

Sposréd proponowanych osiemnastu (18) cech zaznacz siedem (7), ktére Two-
im zdaniem s3 najbardziej charakterystyczne dla narodowej kultury biznesowej
i kultury korporacyjnej twojego kraju:

ooooog oooooo ood

0
|
O

Szczegoélna sklonnos¢ obywateli Twojego kraju do przedsiebiorczosci.
Przejrzyste planowanie, organizacja i kontrola w przedsigbiorstwie.
ZYozona hierarchia biznesowa i rozmyte funkcje na réznych poziomach za-
rzadzania.

Dominujacy demokratyczny styl zarzadzania.

Przewaznie autokratyczny styl zarzadzania.

Przewaznie standardowe podejscie do zarzadzania.

Przewaznie niestandardowe podejscie do zarzadzania.

Predyspozycja do rozsadnych kompromiséw i wzajemnych ustepstw.
Dyskomfort w niepewnej sytuacji i che¢ unikniecia ryzyka w kazdy mozliwy
sposob.

Sktonnos¢ do osiggania celéw dlugoterminowych, ,praca na przysztos¢”
Koncentracja na osiaggnieciu celow krotkoterminowych

Scisle wypelnianie przez kierownikéw obowigzkow stuzbowych i umoéw.
Dtlugotrwaly charakter stosunku pracy w tym samym przedsigbiorstwie.
Uwzglednianie warto$ci spolecznych, religijnych i srodowiskowych.
Szczegolna emocjonalnos¢ w komunikacji biznesowej i negocjacjach han-
dlowych.

»Protokot etyczny” i szczegolne przestrzeganie zasad etykiety biznesowe;.
Obecnos¢ regionalnych i etnicznych cech otoczenia biznesowego.

Brak przejrzystosci i nieprzewidywalnos¢ otoczenia biznesowego.

Serdecznie dzigkujemy za wspotprace.
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Zatacznik 2 (Oprosnik)

Kwestionariusz analizy narodowych kultur biznesowych
»Analiza narodowych kultur biznesowych i kultury organizacyjnej/
korporacyjnej przedsiebiorstw”

Drodzy Przedsigbiorcy!

Prosimy o udzielenie odpowiedzi na pytania kwestionariusza opracowane-
go w celu realizacji polsko-ukrainskiego projektu ,,Narodowe kultury biznesowe
Polski i Ukrainy: doskonalenie naukowych i praktycznych podstaw wspotpra-
cy na rynkach europejskich i $wiatowych” Projekt Ministerstwa Nauki i Eduka-
¢ji Ukrainy oraz polskiej Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej (NAWA)
realizuje Centrum Wspdtpracy Naukowo-Badawczej: Polska-Ukraina, utworzony
w 2016 roku w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego oraz Katedrze Eko-
nomii, Marketingu i Przedsi¢biorczosci Luganskiego Narodowego Uniwersytetu
im. Tarasa Szewczenki (m. Starobielsk).

Kwestionariusz jest anonimowy. Wyniki ankiety do analizy naukowej (w uogol-
nionej formie dla krajow i grup krajow) zostang przedstawione bez personalizacji
(na zyczenie przedstawimy wyniki tych badan).

Celem tego projektu jest opracowanie naukowych i praktycznych zalecen do-
tyczacych optymalizacji interakcji komunikacyjnych (relacji) przedstawicieli roz-
nych kultur biznesowych w nowoczesnym niestabilnym otoczeniu gospodarczym
i instytucjonalnym, a takze doskonalenie kurséw uniwersyteckich w zakresie przy-
stosowania menedzeréw badanych krajéw do pracy w organizacjach mi¢dzynaro-
dowych (przedsigbiorstwa, instytucje, instytucje sektora publicznego, organizacje
publiczne itp.).

Wstepna istota pojeé: ,,Narodowa kultura biznesowa” to system wewnetrz-
nych, ewolucyjnie uksztaltowanych i powielanych w czasie i przestrzeni, podsta-
wowych warunkow dziatalnosci przedsiebiorczej; warto§ciowe wytyczne, normy
i kanony zachowan przedsiebiorczosci, a takze tradycje i etyka biznesowa prowa-
dzenia biznesu wtasciwe dla danego kraju (grupy krajow o podobnych parame-
trach). , Kultura organizacyjna/korporacyjna” lub ,kultura przedsigbiorstwa” to
zbidr zasad, norm i wartosci, ktore sa $wiadomie postrzegane przez cztonkéw or-
ganizacji, co pozwala jej identyfikowac si¢ w otoczeniu rynkowym i osiggac wy-
znaczone cele.

Jesli uwazasz, ze to mozliwe, podaj ogélne informacje o sobie:
TWOJ WIEBK — ettt
TWOJA PIEC — et
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Zakres Twojej dziatalnosci:

L] produkgja;

[] handel, finanse, posrednictwo;
L] przemyst ustugowy;

[J technologie informatyczne.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa:

[1 maly i $redni biznes;
L] duze przedsiebiorstwo.

Ktdrego kraju jestes obywatelem — .........ccccovieurivcininieiniciniciriceieceeseceeeeeeeeseneees

TW0ja NATOAOWOSE — ..ottt
Jesli jeste$ wierzacy — twoje wyznanie religijne .........cccooveeuviecinniciniccinincinecneees

Uprzejmie prosimy, sposrod trzech proponowanych odpowiedzi, zaznacz te,

ktéra Twoim zdaniem najlepiej oddaje tres¢ narodowej kultury biznesowej i kul-
tury korporacyjnej w Twoim kraju (jesli z jakiegokolwiek powodu nie chcesz od-
powiadac na pytanie, pomin je).

1.

Indywidualne lub kolektywistyczne podejscie do biznesu jest najbardziej typo-

we dla Twojego kraju:

[1 najbardziej charakterystyczne jest podejscie indywidualne;

[1 zaréwno podejscie indywidualne, jak i kolektywne sg mniej wiecej tak samo
rozpowszechnione;

[1 najbardziej charakterystyczne jest podejscie kolektywne.

. Jaki dystans wladzy (miara okreslajaca relacje migdzy przetozonymi i pracow-

nikami oraz miedzy wtadza a obywatelem) jest najbardziej typowy dla twoje-
go kraju:

L] najbardziej charakterystyczny jest duzy dystans wladzy;

[1 najbardziej charakterystyczny jest $redni dystans wladzy;

[1 najbardziej charakterystyczny jest maty dystans wladzy.

. Standardowe czy niestandardowe podejscie do zarzadzania jest najbardziej ty-

powe dla firm w Twoim kraju:

L] najbardziej typowe jest podejscie standardowe;

(1 mniej wiecej po réwno standardowe i niestandardowe podejécie;
[] najbardziej typowe jest podejécie niestandardowe.

. Jaki rodzaj kultury biznesowej jest najbardziej typowy dla twojego kraju

pod wzgledem unikania niepewnosci (w istniejacych warunkach):

L] najbardziej charakterystyczng cecha jest unikanie niepewnosci;

L] najbardziej charakterystyczne jest $rednie unikanie niepewno$ci;

L] najbardziej charakterystyczna cecha jest niskie unikanie niepewnosci.



Zataczniki 159

5. Ktore podejscie jest najbardziej typowe dla twojego kraju pod wzgledem kom-
promisow i wzajemnych ustepstw w biznesie:
L] najbardziej charakterystyczne jest podejscie bezkompromisowe (bezposred-
nie i jednoznaczne);
L] bezkompromisowe i wzajemne ustepstwa sa mniej wigcej tak samo charak-
terystyczne;
L] najcze$ciej spotykane sg rozsadne kompromisy i wzajemne ustepstwa.

6. Jaki rodzaj kultury biznesowej jest najbardziej typowy dla Twojego kraju
pod wzgledem orientacji dtugoterminowej lub krotkoterminowe;:
U najbardziej typowa jest orientacja dlugoterminowa (na okres 3-5 lat lub dtu-
z€j);
L] najbardziej charakterystyczna jest orientacja $rednia (na okres od 1 do 3 lat);
L] najbardziej typowa jest orientacja krotkoterminowa (do 1 roku).

7. Ktdre podejscie jest najbardziej typowe dla twojego kraju podczas planowania

na poziomie organizacji (przedsiebiorstwa):

L] najbardziej typowym podejsciem jest ,,systematyczne planowanie” — wdro-
zenie planow jest obowigzkowe;

L] najbardziej typowym podejsciem jest to, ze dostosowywanie i zmiana pla-
néw s3 normalne;

L] najbardziej typowym podejéciem jest ,,planowanie na zasadach ogélnych”
- radykalna zmiana planéw jest normalna.

8. Jaki rodzaj kultury biznesowej jest najbardziej typowy dla Twojego kraju w za-
kresie przestrzegania umow:
L] ogdlnie przyjmuje si¢ pelne wykonanie uméw (z wyjatkiem sily wyzszej);
L] niepetne wykonanie umoéw nie jest czyms$ nietypowym;
L] najczestsza jest niepelna realizacja kontraktow.

9. Ktéry model jest najbardziej charakterystyczny dla Twojego kraju w zakresie

wykonywania obowigzkow stuzbowych przez menedzerdw:

L] ogolnie przyjmuje sie¢ wykonywanie obowigzkéw w catodci i przy mozliwie
najwigkszym wplywie wladzy;

0 pelne (z maksymalnym zaangazowaniem) i niepelne (potowiczne zaangazo-
wanie) wykonywanie obowigzkéw sa w przyblizeniu réwnorzedne;

L] czestsze jest niepelne wykonywanie obowigzkow (niepelne zaangazowanie
i brak dobrej woli w ich wypelnianiu).

10. Ktéry model jest najbardziej typowy dla Twojego kraju pod wzgledem lojalno-
$ci wobec przedsiebiorstwa:
L] najbardziej typowym modelem jest ,macho”: za normalne uwaza sie wie-
lokrotne zatrudnianie w ,,nowych” przedsigbiorstwach przez cale zycie;
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

[J modele ,macho” i ,oddanego pracownika” sa w przyblizeniu tak samo ty-
powe;

L] najbardziej typowym modelem jest ,oddany pracownik™ nastawienie
na dlugoterminowe zatrudnienie w jednym przedsiebiorstwie.

Jaki rodzaj kultury biznesowej jest najbardziej typowy dla Twojego kraju

pod wzgledem tolerancji na ryzyko:

L] tolerancja na ryzyko jest wysoka: najczesciej podejmowane sg ryzykowne
decyzje;

L] tolerancja ryzyka na $rednim poziomie;

L] tolerancja na ryzyko jest niska: najczestsza jest che¢ unikniecia ryzyka.

Jaka role odgrywaja czynniki spoleczne, moralne, etyczne i $rodowiskowe

w kulturze biznesowej w Twoim kraju:

L] te czynniki odgrywaja wazna role;

L] czynniki te s3 brane pod uwage w przyblizeniu w tym samym stopniu przy
osigganiu korzysci handlowych;

L] te czynniki zwykle nie sg brane pod uwage.

Jaka jest rola wartosci i kanonow religijnych (wzgledow religijnych) w kulturze

biznesowej w Twoim kraju:

L] wartosci i kanony religijne odgrywaja wazna role;

L] czynniki te sg brane pod uwage w przyblizeniu w tym samym stopniu przy
osigganiu korzysci handlowych;

L1 z reguly wzgledy religijne nie sg brane pod uwage.

Czy uzywanie w biznesie informacji niekomercyjnych (dotyczacych osobowo-

$ci, stanu rodziny itp.) jest uwazane za normalne:

[0 za normalne i naturalne uwaza si¢ wykorzystywanie w handlu informacji
niezwigzanych z biznesem;

L] tak jest, ale nie jest to szczegolnie czeste;

L] gromadzenie i wykorzystywanie informacji niezwigzanych z dzialalnoscia
biznesowa w handlu jest zasadniczo niedopuszczalne.

Ktéry model jest najbardziej typowy dla twojego kraju pod wzgledem wyste-
powania w biznesie (przypisywanie nepotyzmu, klanowosci):

L] przypisywanie jest niedopuszczalne (z wyjatkiem matych firm);

L] przypisywanie ma miejsce, ale nie jest powszechne;

L] przypisywanie w biznesie jest uwazane za normalne i powszechne.

W jakim stopniu kulture biznesowa Twojego kraju charakteryzuja uprzedze-
nia (stereotypy i tabu) wobec przedstawicieli innych kultur:
L] takie uprzedzenia sg do$¢ powszechne;



17.

18.

19.

20.

21.
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L] istniejg, ale nie odgrywaja znaczacej roli;
L] praktycznie nie ma takich uprzedzen.

Jaki model polityki komunikacyjnej jest najbardziej typowy dla Twojego kraju

pod wzgledem zewnetrznych przejawéw emocjonalno$ci:

L] najbardziej typowy jest model wysokiej emocjonalnosci;

L] najbardziej typowy jest model emocjonalnoéci przecietnej;

L] najbardziej typowy jest model skrajnej pows$ciagliwosci w okazywaniu
emocji.

Jaka jest rola protokotu i etykiety biznesowej w biznesie w Twoim kraju:

L] rola ta jest bardzo duza, w niektérych przypadkach moze by¢ decydujaca;
L] uznaje sie ich okreslong role, ale nie odgrywaja roli fundamentalnej;

L] nie poswieca sie odpowiedniej uwagi protokotowi i etykiecie biznesowej.

W jakim stopniu Twdj kraj charakteryzuje sie brakiem przejrzystosci regulacji
biznesowych (korupcja, niestabilno$¢, ,nadmierna regulacja”):

L] takie przejawy sa typowe i do$¢ powszechne;

L] istnieje, ale nie jest wystarczajaco rozpowszechniony;

L] takie przejawy sa wyjatkowe.

W jakim stopniu twdj kraj charakteryzuje sie preferencjami w niektérych ro-

dzajach dziatalnosci (handel, finanse, nieruchomosci itp.):

[] takie preferencje istniejg, sg dos¢ powszechne;

L] takie preferencje nie sg szczegdlnie rozpowszechnione, wszystkie rodzaje
dzialalnosci sg ,,popularne” w przyblizeniu w ten sam sposob;

L] takie preferencje sa wyltaczne.

W jakim stopniu Twdj kraj ma znaczace réznice w kulturze biznesowej wedlug
cech etnicznych:

[] takie réznice istnieja, odgrywajg wazng role w biznesie;

L] takie réznice istnieja, ale nie odgrywaja fundamentalnej roli;

L] praktycznie nie ma takich réznic.

Serdecznie dzigkujemy za wspolprace.
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