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Wprowadzenie

Do rozwoju przedsiebiorstwa (organizacji) w warunkach gospodarki rynkowej ko-
nieczne jest ksztaltowanie konkurencyjnosci, rozumianej jako ogoét wszystkich
czynnikow znajdujgcych sie w otoczeniu? wewnetrznym i zewnetrznym organiza-
cji, przyczyniajacych sie ostatecznie do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Takie
spojrzenie na konkurencyjnos$¢ daje podstawy do kierunkowego myslenia, ze to,
co tworzy przedsiebiorstwo, staje si¢ jego konkurencyjnoscia. Z szerokiego spoj-
rzenia na konkurencyjnos¢ mozna wyprowadzi¢ szczegoélowe ujecie konkurencyj-
nosci, widzianej przez pryzmat kultury organizacyjnej, czyli stanowiacej konku-
rencyjnos¢ kulturowg przedsiebiorstw?, wpisanej w konkurencyjnos¢ miekka?.

1 M.A. Le$niewski, Cztowiek Konkurencyjnosci - model koncepcyjny, [w:] M. Budzanowska-
-Drzewiecka, K. Czernek (red.), Kierunki ewolucji nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakow 2018, s. 123.

2 Otoczenie w literaturze przedmiotu jest rowniez okre$lane mianem $rodowiska.

3 M.A. Leéniewski, Konkurencyjnos¢ kulturowa przedsiebiorstw. Studium teoretyczno-empi-
ryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2020.

4 M.A. LeSniewski, Konkurencyjno$¢ miekka przedsiebiorstw, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2015.
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Konkurencyjnos¢ kulturowg mozna rozpatrywaé dwukierunkowo, tj.:

« od konkurencyjnosci do kultury organizacyjnej oraz

o od kultury organizacyjnej do konkurencyjnosci.

W niniejszym opracowaniu zostal przyjety pierwszy kierunek. W czynnikach
konkurencyjnosci znajduje si¢ kultura organizacyjna (czynnik migkki), ktéra sta-
nowi czynnik kierunkujacy konkurencyjnos¢ do konkurencyjnosci kulturowe;.
Takie spojrzenie na konkurencyjnos¢ daje podstawy do myslenia, ze konkuren-
cyjno$¢ moze by¢ budowana i ksztaltowana na podstawie kultury organizacyjnej,
gdzie w centrum zainteresowania jest cztowiek, bedacy sprawca wszelkich dziatan,
tworcg rozwigzan w przedsiebiorstwie. Mozna stwierdzi¢, ze czltowiek jest poczat-
kiem i koficem organizacji - jakich ludzi zatrudniasz, taka masz organizacje. Kul-
tura osobista pracownika ksztaltuje kulture organizacyjng danego przedsigbior-
stwa, czyli cztowiek jest kulturotworczy, jest zrédlem kultury organizacyjne;.

Celem opracowania jest przedstawienie problemu konkurencyjnosci widzianej
przez pryzmat kultury organizacyjnej. Powstalo ono na podstawie studium lite-
ratury przedmiotu z zastosowaniem metody interpretacji.

Konkurencyjnosc jako problem jakosci cztowieka
w organizacji

Funkcjonowanie i rozwdj kazdej organizacji oparte sg tylko i wylgcznie na cztowie-
ku i tym, co sobg reprezentuje. Jest on inicjatorem i realizatorem proceséw zacho-
dzacych w organizacji i poza nig. Z punktu widzenia zarzadzania cztowiek w or-
ganizacji staje sie pracownikiem - wyré6znia sie tu dwa gléwne uktady:

 podwladny (pracownik wykonawczy) i

« przelozony (pracownik nadzorujaco-kontrolujacy, czyli menedzer).

W analizie procesu zarzgdzania najwazniejszg osoba jest menedzer (pracownik
nadzorujaco-kontrolujacy), ale bez pracownikéw wykonawczych nie mégtby on,
w calym tego sfowa znaczeniu, zarzadzac organizacjg. Zasadnos¢ pracy menedze-
ra wynika bezposrednio z tego, jakich podwladnych ma pod sobg. Na organizacje
w aspekcie cztowieka mozna spojrze¢ dwojako, tzn. przez pryzmat ilosci i jakosci
pracownikow wykonawczych i pracownikéw nadzorujaco-kontrolujacych (mene-
dzer6ow). W niniejszym opracowaniu zostal przyjety jakosciowy obraz pracownikow
- zaréwno wykonawczych, jak i nadzorujaco-kontrolujacych. Jakos¢ menedzera i ja-
ko$¢ pracownikéw wykonawczych stanowi o sukcesie badz porazce organizacji®.

5 M. Bratnicki, Dynamizowanie procesu zarzgdzania: organizacyjny pierwowzor przedsiebior-
czosci, [w:] Dynamika zarzgdzania organizacjami. Paradygmaty - metody - zastosowania:
ksiega pamigtkowa wydana z okazji 50-lecia pracy naukowej prof. zw. dr. hab. Jerzego Rokity,
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W odniesieniu do konkurencyjnosci w koncepcji Lesniewskiego funkcjo-
nujg dwa podstawowe pojecia, komplementarne wzgledem siebie, tj. gene-
rowanie konkurencyjnosci i ksztalttowanie konkurencyjnosci. Generowanie
konkurencyjnosci to proces tworzenia czynnikéw konkurencyjnosci, a ksztat-
towanie konkurencyjnosci to proces kierunkowania wygenerowanych czyn-
nikéw w okreslony uklad elastycznosci®. Przyktady takiego uktadu to konku-
rencyjno$¢ migkka, konkurencyjnos¢ twarda czy konkurencyjnos¢ jakosciowa
i konkurencyjno$¢ ilosciowa. Nalezy pamieta¢, ze prezentowane uklady konku-
rencyjno$ci moga wystepowac samodzielnie, jak na przyklad konkurencyjnos¢
migkka’, lub w postaci mieszanej, na przyktad konkurencyjnos¢ twardo-miek-
ka czy jakosciowo-ilo§ciowa. Zaréwno proces generowania, jak i ksztaltowa-
nia konkurencyjnosci stanowig calo§ciowy obraz konkurencyjnosci organiza-
cji. Kazdy z tych proceséw wnosi okreslong warto$¢ do organizacji. Jesli jeden
z procesow? jest stabo rozwiniety, bedzie to miato wptyw na ostateczng postac
konkurencyjnosci®.

Zaangazowanie menedzera i pracownika wykonawczego w konkurencyjno$é
opiera si¢ gléwnie na szeroko pojetym procesie humanistyczno-filozoficznym, czyli
procesie myslenia, Swiadomo$ci zaangazowania w rozwdj indywidualny i organi-
zacyjny ($wiadomosci rozwoju), kreatywnym podejsciu do Zycia oraz umiejetnosci
logicznego laczenia réznych czynnikéw w jedng calos¢ (umiejetnosé logicznego
laczenia). Dzigki mysleniu, $wiadomosci rozwoju, kreatywno$ci oraz umiejetnosci
logicznego laczenia menedzer moze proaktywnie, jako decydent zarzadzania, ge-
nerowac i ksztaltowa¢ konkurencyjno$¢ (zarzadzanie konkurencyjnoscia). Rysu-
nek 1 przedstawia koncepcje Lesniewskiego dotyczaca podstawowych atrybutow
czltowieka-menedzera i czlowieka-pracownika wykonawczego, umozliwiajacych
generowanie i ksztalttowanie konkurencyjnosci organizacji w osiggnieciu przewa-
gi konkurencyjnejl0.

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice
2007,s. 107-121.

6  M.A. Le$niewski, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Wybrane problemy, Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2011; M.A. Le$niewski, Kon-
kurencyjno$¢ miekka.. ., s. 127.

7 M.A. Ledniewski, Konkurencyjnos¢ miekka...,s. 127.

8  W.Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

9 k. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012; S. Stai-
czyk, Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2008.

10 M.A. Le$niewski, Cztowiek Konkurencyjnosci..., s. 127.
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Proces myslenia <«—+—> Swiadomosc rozwoju

Wzajemne relacje miedzy atrybutami

Kreatywnos¢ <> Umiejetnosc¢ logicznego myslenia

Posiadanie atrybutéw przez czlowieka — menedzera i pracownika wykonawczego

Cztowiek - menedzer

Cztowiek - pracownik wykonawczy

Cztowiek konkurencyjnosci — menedzer

Cztowiek konkurencyjnosci — pracownik wykonawczy

Konkurencyjnosc organizacji

Przewaga konkurencyjna

Rysunek 1. Podstawowe atrybuty cztowieka-menedzera oraz cztowieka-pracownika
wykonawczego umozliwiajgce generowanie i ksztattowanie konkurencyjnosci
organizacji w osiaggnieciu przewagi konkurencyjnej w koncepcji Le$niewskiego

Zrédto: M.A. Leéniewski, Cztowiek Konkurencyjnosci - model koncepcyjny, [w:]
M. Budzanowska-Drzewiecka, K. Czernek (red.), Kierunki ewolucji nauk o zarzqdzaniu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellorskiego, Krakow 2018, s. 128.

Na rysunku 1 zostaly zaprezentowane podstawowe atrybuty czlowieka-mene-
dzera oraz czlowieka-pracownika wykonawczego. Atrybuty te stanowig funda-
ment umozliwiajacy generowanie i ksztaltowanie konkurencyjnosci organizacji.
Z punktu widzenia realizacji procesu zarzadzania najwazniejsza osobg jest mene-
dzer. Dlatego on i jego podwladni (pracownicy wykonawczy) musza tworzy¢ zgra-
ny zespol, przyczyniajacy si¢ do konkurencyjnosci organizacji. Mozna stwierdzic,
ze menedzerowie w sposob bezposredni, a pracownicy wykonawczy w sposéb po-
$redni przyczyniajg sie do generowania i ksztaltowania konkurencyjnosci. Kaz-
da organizacja powinna ceni¢ menedzeréw i pracownikéw wykonawczych, dba¢
o nich, bo dzigki nim moze osiaggna¢ przewage konkurencyjng. Proces myslenia,
swiadomos$¢ rozwoju, umiejetno$¢ logicznego faczenia oraz kreatywnos¢ maja sta-
nowi¢ nierozerwalne ogniwa, ktorych jakos¢ bedzie miala wplyw na generowanie
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i ksztaltowanie konkurencyjnoséci. Miedzy tymi atrybutami ma zachodzi¢ wza-
jemna relacja i maja by¢ wzgledem siebie komplementarne. Cztowiek posiadajacy
te atrybuty bedzie tatwiej i szybciej generowat i ksztaltowal konkurencyjno$¢ niz
czlowiek, ktdry takich atrybutéw nie bedzie mial. Cztowiek-menedzer oraz czto-
wiek-pracownik wykonawczy posiadajacy prezentowane atrybuty staja si¢ Czlowie-
kiem Konkurencyjnosci, czyli osobg majaca podstawy do generowania i ksztatto-
wania konkurencyjnosci, ktora z kolei przeksztalca sie w przewage konkurencyjna.
Koncepcja Czlowieka Konkurencyjnosci zostata stworzona na gruncie zarzadzania
miekkiego, podkreslajacego donioslos¢ znaczenia czlowieka w organizacji (czlo-
wiek i jego perspektywa). Czlowiek Konkurencyjnosci to osoba majgca atrybuty,
ktére umozliwiaja dostrzeganie czynnikéw generujacych i ksztattujacych konku-
rencyjnos¢ organizacji. Jest to osoba optymistycznie widzaca organizacje. Mozna
stwierdzi¢, ze ta koncepcja to nie tylko dorobek zarzadzania migkkiego, ale row-
niez psychologii behawioralnej i psychologii pozytywnej. Koncepcja Czlowieka
Konkurencyjno$ci ma swoje zrédta w koncepcjach homo oeconomicus i homo faber
oraz w jakosci czlowieka, gdzie z koncepcji homo oeconomicus czerpie przekona-
nie, ze czlowiek to istota rozumna, my$laca, racjonalna, kierujaca si¢ uzasadnio-
nymi wyborami ekonomicznymi, a z koncepcji homo faber — ze cztowiek to istota
wytwarzajgca, tworzaca, czyli cztowiek pracy. Natomiast z jakosci pochodzi sto-
pien zaangazowania w wykonywang prace. Koncepcja Czlowieka Konkurencyj-
nosci traktuje cztowieka jako jednostke myslaca, rozumng, dokonujacg wyborow
uzasadnionych ekonomicznie, a z drugiej strony jako jednostke tworzaca, pracu-
jaca oraz reprezentujaca sobg jakos¢. Dostrzezenie zasadno$ci istnienia koncepcji
Czlowieka Konkurencyjnosci opiera si¢ w gtéwnej mierze na logice samej koncep-
cji oraz powiazaniu jej z innymi koncepcjamill.

Menedzer kultury organizacyjnej

Tworzenie i ksztaltowanie (profilowanie) kultury organizacyjnej jest strategicznym
procesem trwajacy kilka, a nawet kilkanascie lat. Procesy ksztaltowania kultury
przebiegaja poprzez akceptacje rozwigzan, ktore pozwalajg organizacji lepiej ra-
dzi¢ sobie z trudnosciami. Kulture organizacyjng tworza wszyscy pracownicy, czy-
li kadra zarzadzajaca (menedzerowie) oraz pracownicy wykonawczy (podwtadni).
Mozna stwierdzi¢, ze ksztaltowanie kultury organizacyjnej odbywa si¢ w sposéb
bezposredni (przez menedzeréw z punktu widzenia realizacji procesu zarzadza-
nia) i posredni (przez podwladnych jako biorcow decyzji wydawanych przez me-
nedzeréw). Wazne, aby menedzerowie i podwladni tworzyli jednos¢ organizaciji,

11 Tamze,s.129.
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czyli jednos¢ kultury organizacyjnej. Na kadrze menedzerskiej spoczywa zadanie
upowszechniania okreslonych sposobdéw zachowan (behawioralnosci), przy wy-
korzystaniu przyjetych przez nig rozwigzan organizacyjnych, technologicznych
czy marketingowych (np. traktowanie pracownikéw jako klientéw wewnetrznych
danego przedsigbiorstwa — organizacji). Podstawowym warunkiem spopularyzo-
wania pozadanych postaw jest tworzenie nie tylko okreslonych wzorcéw zacho-
wan, lecz takze mechanizmoéw sprzyjajacych ich wdrazaniu. Pracownicy, ktorym
nalezy uzmystowi¢ atrakcyjnos¢ nowych wzoréw zachowan, powinni sami zna-
lez¢ odpowiednie sposoby ich realizacji, a zadaniem kadry jest aktywne wplywa-
nie na postepowanie podwtadnych.

W zakresie oddzialywania menedzera na kulture organizacyjng istniejg dwa
gléwne procesy, tj. tworzenie oraz ksztaltowanie. Tworzenie to zapoczatkowanie
kultury w organizacji, natomiast ksztaltowanie (profilowanie) to nadawanie takich
cech, dzigki ktérym kultura organizacyjna osiaga kierunek, ktéremu mozna nadac
okreslong nazwe (np. kultura klanu, kultura hazardu, kultura wtadzy czy kultura
zaufania). Kazdy profil ma swoje specyficzne cechy. Samo tworzenie kultury or-
ganizacyjnej jest charakterystyczne dla nowo powstajacych organizacji, w ktérych
w miare uplywu czasu nastepuje rowniez proces ksztaltowania. Organizacje juz
dzialajace, funkcjonujace (np. kilka lat) na rynku bardziej skupiajg si¢ na ksztatto-
wanie kultury organizacyjnej. Nalezy podkresli¢, ze wszyscy pracownicy sa wia-
czeni w kulture organizacyjng, natomiast w ujeciu szczegélowym to menedzero-
wie bezposrednio uczestnicza w tworzeniu i ksztaltowaniu kultury organizacyjnej,
z punktu widzenia realizacji procesu zarzadzania dang organizacjg!2.

Przy tworzeniu i ksztalttowaniu kultury organizacyjnej nalezy wzia¢ pod uwage
kulture osobista menedzeréw i podwladnych - to, z jakich kregow kulturowych sie
wywodzg, ma wplyw na kulture organizacyjna. Proces tworzenia kultury organi-
zacyjnej z punktu widzenia zarzadzania jest realizowany przez menedzerdw i ich
kultury osobiste uksztaltowane poprzez kregi kulturowe, w jakich oni znajdowali
sie lub znajduja. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej odbywa si¢ poprzez prze-
nikanie czynnikow!3 z otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego!4. Do czynnikéw
wewnetrznych mozna zaliczy¢ cechy osobowosciowe cztonkéw organizacji, tra-
dycje kulturowe, istniejace rozwiazania organizacyjne, wpltywy kadry menedzer-
skiej. Wszystkie one tworza trudny do rozdzielania splot wzajemnych zaleznosci,
ktérych rezultatem jest okreslona kultura organizacyjna jako kultura matka oraz

12 Tamze,s. 128-129.

13 Przenikliwo$¢ czynnikdw, czyli przenikanie czynnika z otoczenia wewnetrznego i przenika-
nie czynnika z otoczenia zewnetrznego.

14 M. Bratnicki, W. Dyduch, Przedsiebiorczos¢ - element kultury organizacyjnej, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3-4, s. 81-92.



Konkurencyjno$¢ widziana przez pryzmat kultury organizacyjne;j... 43

subkultury organizacyjne jako kultury cérkil>. Kultura organizacyjna ksztaltowa-
na jest w kontekscie kultury narodowej, przy czym organizacja w pewien sposéb
modyfikuje kulture, tak aby mogta ona w petni wpisa¢ sie¢ w rozwdj danej jednost-
ki (organizacji). Czynnikami zewnetrznymi ksztaltowania kultury organizacyj-
nej s3 miedzy innymi stakeholders, stopa inflacji, stopa bezrobocia, zaawansowa-
nie technologiczne danego kraju, szeroko pojety wymiar spoleczno-ekonomiczny
danego panstwa itp.

Kultura organizacyjna jest rezultatem okreslonego etapu rozwoju cywilizacyj-
nego, a takze sposobu oddzialywania kadry zarzadzajacej. Menedzer nie tylko
ksztaltuje kulture organizacyjng, ale takze moze ksztattowac kulture osobistg pod-
wiadnych (zawodowa kulture osobista podwladnych). Mozna stwierdzi¢, ze ksztal-
towanie kultury organizacyjnej odbywa si¢ miedzy innymi poprzez ksztaltowanie
kultur osobistych podwladnych, nastepuje przez wzajemne oddzialywanie mene-
dzeréw na kultury osobiste podwladnych. Na kulture organizacyjng - czy to w pro-
cesie tworzenia, czy w procesie ksztaltowania — trzeba patrze¢ holistycznie, czyli
calosciowo, dostrzegajac wpltyw czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych wraz
z kulturami osobistymi samych menedzeréw i podwtadnych.

Menedzer konkurencyjnosci i przewagi
konkurencyjnej

Menedzer to osoba realizujaca proces zarzadzania sprawnie, skutecznie i efektyw-
nie, przyblizajac organizacji osiagniecie zatozonego celu'®. Menedzer musi stwo-
rzy¢ pozytywne relacje z podwladnymi (pracownikami wykonawczymi) oraz by¢
zrodtem dobrostanu organizacyjnego. Ze wzgledu na odpowiedzialno$¢ za reali-
zacje procesu zarzadzania organizacja jest on zrédlem konkurencyjnosci (czyn-
nikow konkurencyjnosci) i przewagi konkurencyjnej. Taki menedzer musi mie¢
okreslone umiejetnoscil”.

15 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwos$ci swoich klientéw,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 38.

16 S. Cyfert, K. Krzakiewicz, System celéw menedzeréw - postulat kreowania czy niszczenia
wartosci?, [w:] S. Rudolf (red.), Ekonomiczne i spoteczne problemy nadzoru korporacyjnego,
Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2004, s. 173-185.

17 M.Baran, Ksztattowanie decyzji menedzerskich pod wptywem rozwiqzan systemowych w za-
kresie zarzgdzania informacjami, [w:] P. tebkowski (red.), Innowacyjno-efektywnosciowe
problemy teorii i praktyki zarzqgdzania, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne
Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica, Krakdw 2009, s. 185-191.
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Do najwazniejszych umiejetnosci menedzera konkurencyjnosci i przewagi kon-

kurencyjnej - w mysl koncepcji Kiettyki - mozna zaliczy¢!8:

» umiejetnos¢ systemowego myslenia;

« umiejetnosci analityczne i diagnostyczne;

« umiejetnosci koncepcyjne;

« umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu;

« gotowo$¢ do cigglej nauki;

« umiejetnosci interpersonalne;

« predyspozycje samodzielnego prowadzenia podmiotu gospodarczego.
Powyzsze umiejetnos$ci nie wyczerpuja listy tych, jakie powinien mie¢ mene-

dzer konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej. W koncepcji Le$niewskiego

do
sie

umiejetnoéci menedzera konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej zalicza

réowniez:

 umiejetnos¢ myslenia abstrakcyjnego!®;

 umiejetnos¢ myslenia puzzlowego?0;

« umiejetnos¢ tworzenia pomostu miedzy nauka a praktyka gospodarczg oraz
praktyka gospodarczg a nauka (transfer wiedzy)?!;

« umiejetno$¢ permanentnego nabywania nowych umiejetnosci2.

Na podstawie przedstawionych powyzej umiejetno$ci mozna stwierdzi¢, ze nie

kazdy menedzer nadaje si¢ na menedzera konkurencyjnosci i przewagi konku-

rencyjnej ze wzgledu na brak okreslonych umiejetnosci. Ksztaltowanie konkuren-

cyjnosci i przewagi konkurencyjnej jest dzialaniem wymagajacym od menedze-
réw inteligentnego wykorzystywania myslenia do bycia lepszym niz konkurenci.

18

19

20

21

22

L. Kiettyka, Rola menedzera we wspdtczesnych organizacjach, ,Przeglad Organizacji” 2016,
nr8(919), s. 4-11.

Myslenie abstrakcyjne przejawia sie w zdolnosci uogdlniania, wyrdzniania zwigzkéw, po-
dobienstw miedzy przedmiotami. Dotyczy réwniez wychodzenia poza gtéwne znaczenia
danych pojeé. MySlenie abstrakcyjne to myslenie o czyms w innych, nieznanych dotad for-
mach.

Myslenie puzzlowe zmierza w kierunku umiejetnosci logicznego dostrzegania fragmentéw
tworzacych obraz danej rzeczywistosci. Osoba cechujaca sie mysleniem puzzlowym widzi
dana rzeczywisto$c¢ sktadajaca sie z pojedynczych elementdéw tworzacych logicznos¢ ca-
tos¢.

Nauka a praktyka gospodarcza to wktad nauki do praktyki gospodarczej réznych organi-
zacji, natomiast praktyka gospodarcza a nauka to wktad praktyki do nauki. Miedzy nauka
i praktyka gospodarczaina odwrdt musi byé stworzony pomost (transfer wiedzy), aby dwa
uktady wazne dla gospodarki narodowej, miedzynarodowej czy globalnej mogty koegzy-
stowac.

Permanentne nabywanie nowych umiejetnosci to szukanie przez cztowieka mozliwo-
$ci do zdobywania takich umiejetnosci, ktérych dana osoba jeszcze nie ma, a umie-
jetnosci te beda przydatne w dalszym rozwoju jej i organizacji.
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Mozna stwierdzi¢, ze menedzer, konkurencyjnoé¢ i przewaga konkurencyjna23
tworzg nierozerwalny logiczny ciag dziatan (rysunek 2).

Wiedza — > Menedzer «—— Doswiadczenia

Konkurencyjnos¢ Przewaga konkurencyjna

(behawioralna przewaga konkurencyjna)

Rysunek 2. Menedzer a konkurencyjnos$¢ i przewaga konkurencyjna
- menedzer konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.A. Leéniewski, Swiadomos¢ ekorozwojowa

w konkurencyjnosci miekkiej przedsiebiorstw, ,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2016,
nr2(40),s. 115-134; M.A. Le$niewski, Behawioralna kulturowa przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstw, [w:] J. Kaczmarek, P. Litwa (red.), Procesy rozwoju przedsiebiorstw

w konkurencyjnym i innowacyjnym otoczeniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakdw
2016, s. 123-135; M.A. Ledniewski, Pozytywny menedzer wiedzy decydentem stymulowania
rozwoju zasobéw przedsiebiorstwa, ,Akademia Zarzadzania” 2018, nr 2(1), s. 81-100.

Jak zaprezentowano na rysunku 2, punktem wyjscia do ksztaltowania konku-
rencyjnosci i przewagi konkurencyjnej jest menedzer wraz ze swoja nabyta i na-
bywang wiedzg oraz nabytymi i nabywanymi do§wiadczeniami. Konkurencyjnos¢
i przewaga konkurencyjna spoczywaja gtéwnie w rekach menedzeréw najwyzsze-
go szczebla zarzadzania (top management), ale trzeba pamietac, ze rowniez me-
nedzerowie nizszych szczebli maja swdj udzial w konkurencyjnosci i przewadze
konkurencyjnej. Menedzer ksztaltuje czynniki konkurencyjnosci — proces ten po-
lega na ich ukierunkowaniu na okre$long forme, jak na przykfad konkurencyjnos¢
miekka, konkurencyjnos¢ twarda czy konkurencyjno$¢ mieszana (miekko-twar-
da). Ksztaltowanie tych czynnikéw opiera sie na mechanizmie merytoryczno-do-
$wiadczeniowym, czyli tym, jaka wiedze¢ i doswiadczenia w tym zakresie ma dany
menedzer. Jes$li menedzer opiera konkurencyjnos¢ na zaufaniu, motywacji czy
kulturze organizacyjnej, to w przedsiebiorstwie bedzie ksztalttowac raczej konku-
rencyjnos¢ miekka (lub zblizong do miekkiej). Natomiast jesli menedzer bedzie
bardziej promowat konkurencyjnos¢ oparta na budynkach, wyposazeniu czy pie-
nigdzach, wowczas bedzie ksztaltowac raczej konkurencyjnos¢ twardg. Konkuren-
cyjnos¢ jest po to ksztaltowana, aby przedsiebiorstwo osiagneto na rynku przewage
konkurencyjna, dzigki ktdrej bedzie dalej si¢ rozwija¢. Przewaga konkurencyjna

23 W koncepcji Le$niewskiego przewaga konkurencyjna ma charakter behawioralny, stad dru-
ga nazwa behawioralna przewaga konkurencyjna.
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zostanie osiaggnieta wowczas, kiedy czynnik lub czynniki konkurencyjnosci zadzia-
taja na rynku i organizacja otrzyma korzysci z tego ptynace?*. Trzeba mie¢ $wia-
domos¢, ze nie wszystkie czynniki konkurencyjnosci tworza przewage konkuren-
cyjna - tylko czes¢ z nich tworzy okreslone podstawy, warunki, aby inne czynniki
mogly zadziala¢ na rynku. Na konkurencyjno$c¢ nalezy patrzec przez pryzmat ro-
dzajow czynnikow. Osiaggnieta przewaga konkurencyjna tworzy okreslone zacho-
wanie organizacji na rynku wzgledem innych uczestnikdw, oznacza to, Ze przewaga
konkurencyjna ma posta¢ przewagi behawioralnej. Tak jak strategia tworzy zacho-
wanie organizacji (strategia behawioralna), tak samo przewaga konkurencyjna jest
behawioralng przewaga konkurencyjng. Osiagnieta behawioralna przewaga kon-
kurencyjna ksztaltuje zachowanie menedzera, ktory wyciaga wnioski, uczy sig,
nabywa doswiadczenia jak ksztalttowa¢ konkurencyjnos¢, aby doskonali¢ przed-
siebiorstwo pod katem osiagniecia jeszcze wigkszej przewagi konkurencyijnej.
Menedzer konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej musi stale monitorowa¢
ksztaltowanie czynnikéw konkurencyjnosci oraz przewagi konkurencyjnej (beha-
wioralnej przewagi konkurencyjnej). Konkurencyjnos¢ i przewaga konkurencyjna
podlegaja ciggtym zmianom. To, co dzi$§ tworzy konkurencyjnos¢ i przewage kon-
kurencyjna, jutro juz nie wptywa na nia. Kazda organizacja i kazde przedsiebiorstwo
oparte na rynkowych zasadach uczestniczenia w gospodarce powinno zadbac o ta-
kiego menedzera, ktéry w sposob sprawny, skuteczny i efektywny bedzie ksztaltowac
konkurencyjno$¢ z zamiarem osiggniecia behawioralnej przewagi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Konkurencyjno$¢ i kultura organizacyjna stanowia dwa nierozerwalne kompo-
nenty rozwoju przedsiebiorstwa. Konkurencyjnos¢ nie tylko opiera si¢ na rzeczo-
wych elementach majatku, ale rowniez — a moze przede wszystkim - na elemen-
tach niematerialnych i migkkich, czyli kulturze organizacyjnej. Przedstawione
w niniejszym opracowaniu powigzanie konkurencyjnoéci i kultury organizacyj-
nej w postaci konkurencyjnosci kulturowej przedsiebiorstw wskazuje na duzy
stopien ztozonosci poruszanego problemu badawczego. Konkurencyjnos¢ kul-
turowa jest pochodng probleméw wynikajacych z uwarunkowan kulturowych,
a takze z konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Poruszany problem badawczy stano-
wi interdyscyplinarne podejscie do badania konkurencyjnosci i kultury organi-
zacyjnej. Rozwiazanie probleméw konkurencyjnosci kulturowej jest uzaleznione

24 M. Baran, Skutecznos¢ utrzymywania strategicznej przewagi konkurencyjnej przez lideréw
branzy budowlanej w swietle kryzysu w otoczeniu gospodarczym, [w:] M. Baran (red.), Po-
szukiwanie przewagi konkurencyjnej. Wybrane uwarunkowania, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu JagielloAskiego, Krakow 2014, s. 139-154,
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od postepdw badan teoretycznych i empirycznych samej konkurencyjnosci i kul-
tury organizacyjnej. Koncepcja konkurencyjnosci kulturowej ma przyczyniac si¢
do obrania jednej z drog osiagniecia przewagi konkurencyjnej przez podmiot
gospodarczy. Przydatnos$¢ konkurencyjnosci kulturowej dla ludzi nauki i prak-
tykow gospodarczych jest istotna jako inne spojrzenie na konkurencyjnoé¢ i kul-
ture organizacyjna w osigganiu przewagi konkurencyjnej.

Gloéwnym punktem konkurencyjnosci kulturowej z perspektywy procesu za-
rzadzania jest menedzer jako decydent, a punktem kolejnym jest podwladny
(pracownik wykonawczy). Menedzer wraz z podwladnym tworza zwarte ogniwo
konkurencyjnosci kulturowej. Dlatego bardzo istotne jest to, jakich menedzerow
i podwladnych zatrudnia przedsiebiorstwo.

Niniejsze opracowanie stanowi otwarcie dyskusji w §wiecie nauki i praktyki go-
spodarczej nad konkurencyjnoscig kulturowa przedsigbiorstw.
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Streszczenie

Problem konkurencyjnosci stanowi wielkie wyzwanie nie tylko dla praktyki gospodarczej przedsig-
biorstw, ale réwniez dla nauk zarzgdzania i jakosci. Konkurencyjno$¢ stanowi nierozerwalny element
(czynnik) zwiazany z osiggnieciem i utrzymaniem przewagi konkurencyjnej na rynku. Moze by¢ po-
strzegana jako 0g6t czynnikéw (np. wszystkie zasoby organizacji) tworzacych podmiot gospodarczy lub
jako wybrany czynnik (np. kultura organizacyjna), dzieki ktéremu organizacja osiagnie i bedzie utrzy-
mywac przewage konkurencyjng. Celem opracowania jest przedstawienie konkurencyjnosci widzianej
przez pryzmat kultury organizacyjnej. Rozwazania przedstawione w niniejszym rozdziale oparte s3 na in-
terpretacyjnym studium literatury przedmiotu. Powigzanie konkurencyjnosci i kultury organizacyjnej
w pelni wpisuje si¢ w przedmiot zainteresowan zarzadzania migkkiego i konkurencyjnosci miekkiej.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, kultura organizacyjna, konkurencyjnosé miekka

Competitiveness seen through the prism of corporate organizational
culture - a theoretical study

Abstract

The problem of competitiveness is a great challenge not only for the business practice of enterprises
but also for management and quality sciences. Competitiveness is an inseparable element (factor) re-
lated to achieving and maintaining competitive advantage on the market. It can be perceived as the
total of factors (e.g. all the resources of an organization) constituting an economic entity or as a se-
lected factor (e.g. organizational culture), thanks to which the organization will achieve and maintain
a competitive advantage. The aim of the study is to present in the theoretical sphere of competitiveness
seen through the prism of organizational culture. The considerations presented in this study are based
on an interpretative study of the literature on the subject. The combination of competitiveness and or-
ganizational culture is fully in line with the interests of soft management and soft competitiveness.

Keywords: competitiveness, organizational culture, soft competitiveness



