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WSTEP

Wyzwaniem wspdlczesnego biznesu jest poszukiwanie metod,
narzedzi i sposobéw budowania trwatej przewagi konkurencyj-
nej. Doswiadczenie uczy jednak, Ze jest to zadanie praktycznie
niewykonalne. Zawsze bowiem pojawig si¢ na rynku podmioty,
ktore sa w stanie skopiowac i zaoferowa¢ wiecej - famiac do-
tychczasowe standardy i schematy. Tymczasem trwala przewaga
konkurencyjna to ta, ktéra potrafi uwzglednia¢ zmiany i oferowac
nowe rozwigzania. Tkwi ona w umystach ludzi, ich wiedzy, kom-
petencjach i umiejetnos$ciach. Sq one niepowtarzalne i pozwalaja
na wypracowanie unikalnej strategii dzialania.

Choc¢ rola kapitatu ludzkiego w budowaniu pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa juz od ponad ¢wier¢ wieku nie podlega dyskusji,
to jednak realizacja funkcji personalnej jest wciaz jeszcze obsza-
rem najbardziej opornym na wprowadzanie innowacyjnych roz-
wigzan zarzadczych, zwlaszcza ze na ogét brak jest oczekiwanych
rezultatow w krotkiej perspektywie czasowej. Stad tez prowadzo-
ne dzialania ograniczajg si¢ na ogét do udoskonalania czynnosci
administracyjnych zwigzanych z pozyskiwaniem, motywowa-
niem i kontrolg pracownikdéw, co z pewnoscig nie przekltada si¢
na uruchomienie ich kreatywnosci, a nawet w wielu przypadkach
skazuje firme na niepowodzenie. By¢ moze problem tkwi réwniez
w tym, ze zarzadzajacy, mimo $§wiadomosci roli kapitatu ludz-
kiego w tworzeniu sukcesu rynkowego, nadal nie przywiazuja
wagi do wynikéw badan empirycznych cytowanych w literatu-
rze przedmiotu, na podstawie ktérych mozna zalozy¢ istnienie
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zalezno$cil miedzy zadowoleniem pracownikéw z produktéow
personalnych, takich jak: wynagrodzenie, mozliwo$¢ awanso-
wania, wyposazenie stanowiska pracy, mozliwos¢ zdobywania
nowych umiejetnosci, atmosfera w pracy wynikajaca z wertykal-
nych i horyzontalnych relacji itd. a poziomem ich zaangazowania
w orientacje na klienta zewnetrznego. Przyczyng moze by¢ brak
wiedzy na temat zastosowania instrumentarium postrzeganego
w wymiarze strategicznym (rekrutacja, motywowanie, planowa-
nie kariery, wprowadzanie procedur planowania dzialan wspo-
magajacych zrozumienie przez pracownikow misji, celow i stra-
tegii firmy) czy taktycznym (komunikacja wewnetrzna, badania
rynku wewnetrznego, a takze wewnetrzna segmentacja).
Obserwacje wykazuja, ze wzrasta rola umiejetnosci i kom-
petencji pracownikow w tworzeniu warto$ci firmy, ale nadal
trudno jest doszukac si¢ zmian w zarzadzaniu tym podstawo-
wym dla firmy zasobem. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
doszukiwac sie w ciagle jeszcze istniejacym rynku pracodawcy
(cho¢ zauwaza sie juz widoczne symptomy przechodzenia pol-
skiej gospodarki do rynku pracownika), ale tez w ograniczonej
kreatywnosci kadry zarzadzajacej i niecheci do wprowadzania
innowacji w obszarze zarzadzania ludzmi. Swoista deprecjacja
roli dziatéw HR w procesie zarzadzania ludZzmi oraz ogranicze-
nie jej do wykonywania polecen i respektowania procedur zwig-
zanych z polityka kadrowg utrudniaja podejmowanie inicjatyw
adekwatnych do warunkow miejsca i czasu, a juz z pewnoscia nie
wyzwalajg zdolnosci twoérczego myslenia. W warunkach wspot-
czesnego dynamicznego i zréznicowanego otoczenia konieczne
staje si¢ zatem odejscie od tradycyjnych metod zarzadzania ludz-
mi. I cho¢ pojawiajg sie¢ nowe nurty, w ramach ktérych na szcze-
golng uwage zastuguje koncepcja marketingu wewnetrznego,
to implementowanie ich zalozen budzi w Polsce wiele oporéw.
Wrynika to z faktu, Ze wprowadzanie zmian wymaga weryfikacji

1 Niektorzy badacze uwazajg, ze nie ma prostej zaleznosci miedzy
obu zmiennymi. Zob. M. Bugdol, Zarzgdzanie pracownikami
- klientami wewnetrznymi w organizacjach projakosciowych, Difin,
Warszawa 2011, s. 151-155.
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dotychczasowych zachowan i sposobdéw myslenia, nawykow
i przelamania stereotypow, a takze, odmiennego od dotychczas
stosowanego, marketingowego spojrzenia na wykorzystywane
instrumenty zarzadcze w obszarze funkcji personalne;j. To skto-
nilo Autorki to podjecia tematu, ktéry ich zdaniem jest mato roz-
poznany w polskim pismiennictwie naukowym oraz w praktyce
gospodarczej. Uwaga teoretykow i praktykow skupia sie bowiem
w szczegolnosci na szukaniu odpowiedzi na pytanie ,,co zrobi¢”
zamiast ,dlaczego to zrobi¢”. A to przede wszystkim powinno
by¢ sednem dzialalnosci biznesowej. Poza tym organizacje, ktore
chcg zdoby¢ lub zachowac status aktywnego uczestnika w wy-
mianie rynkowej i odgrywac role liczacego si¢ na rynku gracza,
na ogo6! koncentruja swoja uwage na wyzwaniach wynikajacych
z otoczenia i ich wplywie na strategie firmy oraz jako$¢ powigzan
z interesariuszami zewnetrznymi, zwlaszcza z dotychczasowymi
dostawcami i odbiorcami. Przywigzuja natomiast mniejsze zna-
czenie do ich oddziatywania na ksztalt relacji wewnatrzorgani-
zacyjnych, czyli powigzan formalnych i nieformalnych taczacych
pracownika bedacego cztonkiem okreslonej organizacji z innymi
wspotpracownikami i kierownictwem. Dotycza one gtéwnie zycia
zawodowego pracownikoéw, aczkolwiek ich wplyw obejmuje row-
niez inne sfery zycia, chociazby rodzinnego i spotecznego. Dlate-
go tez proces tworzenia relacji z interesariuszami wewnetrznymi
ma bezposrednie przelozenie na tworzenie i che¢ utrzymania
na dluzej dobrych relacji z podmiotami zewnetrznymi. Jest to wa-
runek sine qua non zbudowania pozycji rynkowej i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu. Zarzadzajacy organizacjami stajg
wiec przed koniecznos$cig dokonania takich zmian w obszarze
zarzadzania ludzmi, ktére wspomagalyby proces nawigzywania
wiezi wewnetrznych oraz integrowalyby pracownikéw wokét
wspolnych wartoséci i misji organizacji2. Jest to naszym zdaniem
kolejny powdd do rekomendowania marketingu wewnetrznego
jako koncepcji wspierajacej zarzadzanie ludzmi w organizacji
XXI wieku.

2 ]J. Wozniak, Wspélczesne systemy motywacyjne, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 23-25.
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Tak zarysowany problem sklania do okre$lenia celu opraco-
wania. Jest nim proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, dlacze-
go uznano koncepcje¢ marketingu wewnetrznego za te, ktéra wy-
chodzac naprzeciw wyzwaniom XXI wieku, uwzglednia relacyjny
wymiar zarzadzania ludzmi w organizacji, stymulujac ich posta-
wy w kierunku zwigkszenia poczucia wspélnoty i budowania re-
lacji miedzyludzkich. Jako koncepcja relatywnie nowa, przypisuje
ona istotna role partnerstwu wewnetrznemu, ktérego warunkiem
jest stworzenie klimatu do wspétpracy i dzialania. Nawigzanie
dialogu pomiedzy wewnetrznym dostawcg a wewnetrznym od-
biorca, czyli pracownikami i kadrg zarzadzajaca, wpisujace si¢
w koncepcje marketingu wewnetrznego, jest poczatkiem procesu
tworzenia warto$ci ukierunkowanej na klienta zewnetrznego.
Stad tez zarzadzanie zorientowane na rynek musi by¢ wspierane
przez dzialania wewnetrzne.

Tak sformutowany cel wyznaczyt konwencje rozwazan i ich
strukture. Praca zostata podzielona na dwie gltéwne czesci,
a wich ramach na siedem rozdziatéw. W pierwszej czesci sta-
rano si¢ zaprezentowac role czynnika ludzkiego w organizacji,
wychodzgc - jak juz wspomniano - z zalozenia, ze jest on pod-
stawowym zasobem niematerialnym decydujacym o tworzeniu
przewagi konkurencyjnej. Rozdzial 1 koncentruje si¢ na charak-
terystyce przetomdéw majacych istotne znaczenie dla bytu orga-
nizacji. Sg one efektem globalizacji i wynikajacych z niej zmian
kulturowych, spolecznych oraz technologicznych. Zarzadzajacy
organizacjami sg zmuszeni do szybkiego rozpoznawania celo-
wosci wprowadzania nowych rozwigzan, ma to bowiem funda-
mentalne znaczenie dla ich rozwoju. W rozwazaniach uwzgled-
niono wizje wspdlczesnej organizacji opartej na réznorodnosci
kulturowej, wiedzy i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
uznajac, ze s to wyznaczniki nowego fadu i nowych tenden-
cji niezbednych w procesie zarzadzania ludzmi. W rozdziale 2
starano si¢ pokaza¢ nowe nurty w podejsciu do czynnika ludz-
kiego na tle klasycznych ujec z tego zakresu, co stanowi swoiste-
go rodzaju podstawe do dalszych rozwazan. Mysla przewodnia
pierwszej czesci jest zatem stworzenie tla, na ktérym opiera sie
cala praca.
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Czes¢ 11, odnoszaca si¢ do gtéwnych zalozen marketingu
wewnetrznego, prowokuje do postawienia pytania, czym jest
marketing wewnetrzny — koncepcja marketingowa wynikajaca
z ewolucji marketingu, czy tez nowa filozofig zarzadzania ludzmi
w organizacji? Istnieje wiele kontrowersji wokot zalozen i istoty
marketingu wewnetrznego. W rozdziale 3 podjeto dyskurs na-
ukowy wskazujacy na réznorodnos¢ podejs¢ do tej koncepciji,
uwzgledniajac zagraniczny i polski dorobek publikacyjny. Odnie-
siono si¢ tez do marketingu personalnego, poniewaz obie koncep-
cje s3 czesto utozsamiane, a réznice miedzy nimi sg iluzoryczne.
Wskazano na warunki jego implementacji oraz probe zdefiniowa-
nia segmentow rynku wewnetrznego organizacji jako podstawy
decyzji w tym obszarze zarzadzania.

Rozdzial 4 dotyczy kultury organizacyjnej, ktora jest wy-
znacznikiem wdrazania marketingu wewnetrznego. Deter-
minuje sposoby zachowan pracownikéw, ich system wartosci
i norm, wplywajac na zaangazowanie, wspétodpowiedzialnos¢
i wspétdziatanie.

Sposrod wielu kategorii adekwatnych dla marketingu we-
wnetrznego uwzgledniono wartos$¢ oraz relacje wewnatrzorga-
nizacyjne, co znalazlo wyraz w tresci rozdzialéw 5 i 6. Analiza
koncepcji warto$ci jest rozpatrywana w kontekscie wartosci, kto-
ra przedsiebiorstwo dostarcza pracownikowi i wartosci pracow-
nika dla firmy, ktéra tworzy jej kapital zasobowy. Na bazie modeli
zarzgdzania wartoscig zaproponowano autorski model uwzgled-
niajgcy role pracownikéw, kadry zarzadzajacej i dzialu HR w pro-
cesie zarzadzania wartoscig dla klienta wewnetrznego.

Dostarczanie pracownikom oczekiwanej wartosci sprzyja
tworzeniu wiezi miedzy pracownikami i kierownictwem. Zarza-
dzajacy organizacjami muszg sie liczy¢ z wprowadzeniem zmian
w dziedzinie zarzadzania ludzmi oraz implementacji koncepcji,
ktore wspomagalyby integracje pracownikow wokét wspdlnych
warto$ci i misji. W rozdziale 6 wyeksponowano problematyke za-
ufania i etyki w tworzeniu relacji, a takze wskazano na negocjacje
jako narzedzie budowania partnerstwa wewnetrznego.

Ostatni - 7 rozdzial poswiecony zostal najwazniejszemu
instrumentowi marketingu wewnetrznego - komunikacji.
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Uznano, ze jest ona gtéwna determinantg wprowadzenia koncep-
cji oraz warunkiem jej skutecznosci. Pokazano jej rodzaje, na-
rzedzia, a takze wybrane obszary jej wykorzystania. Zwrécono
uwage na perspektywy i kierunki jej rozwoju.

W pracy przyjeto pewne uproszczenia terminologiczne. Od-
noszg si¢ one do takich poje¢ jak zarzadzanie kapitalem ludzkim
i zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu to-
czy si¢ dyskusja na temat roznicowania obu poje¢ i nieuznawania
ich za tozsame, co w pelni nalezy zaakceptowaé3. Jednakze biorgc
pod uwage przedmiot rozwazan dotyczacy koncepcji marketingu
wewnetrznego, pojecia te uzywane s3 w pracy zamiennie, mimo
$wiadomosci istniejacych miedzy nimi réznic. Kolejna kategoria
definicyjna to ,organizacja”, ,firma”, ,przedsigbiorstwo”. Pojecia
te traktowane s jako tozsame w celu uniknigcia powtdrzen. Za-
réwno w polskim, jak i zagranicznym pis$miennictwie naukowym
jest to przyjete®.

Praca powstala na bazie dost¢pnej literatury przedmiotu
oraz wieloletnich obserwacji i badan prowadzonych przez Au-
torki w réznych dziedzinach Zycia gospodarczego i spoteczne-
go. Oprdcz tego przeprowadzono w 2017 r. badania empiryczne,
ktérych rezultat, z uwagi na malg zwrotnos¢ ankiet, jest iluzo-
ryczny. Z 450 préosb dotyczacych oceny dziatan w ramach mar-
ketingu wewnetrznego, wysltanych do réznych przedsiebiorstw
o zréznicowanym statusie, branzy, ilosci zatrudnionych, otrzy-
mano zwrot z 33 przedsiebiorstw. Wynika to prawdopodobnie
z niecheci do partycypacji w tego typu badaniach, ktére dotycza
koniecznos$ci dokonywania krytycznego osagdu stosowanej w fir-
mach polityki personalnej i obaw z tym zwigzanych. Pozytyw-
nym wyjatkiem okazaly si¢ badania przeprowadzone w uczel-
niach wyzszych, gdzie zwrotno$¢ ankiet byla relatywnie wysoka,

3 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsigbiorstwie: za-
s6b, czy kapital. Od zarzgdzania kompetencjami do zarzgdzania
réznorodnoscig, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 14.

4 A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej
w przedsigbiorstwie (praca doktorska), http://www.wbc.poznan.pl/
Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf (dostep: 28.01.2017).
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co moze $wiadczy¢ o wyzszej Swiadomosci kadry zarzadzajacej
i dostrzeganiu przez nig wagi tego typu badan. Jako egzemplifi-
kacje empiryczng w pracy wykorzystano réwniez badania reali-
zowane w ramach seminarium doktorskiego prowadzone przez
mgr J. Gierage pod kierunkiem E.J. Biesagi-Slomczewskiej. Po-
stuzono si¢ takze przyktadami pochodzacymi z badan z innych
o$rodkéow naukowo-badawczych w Polsce i za granica. Uzyskane
wyniki traktowane sg jednak ilustracyjnie. Autorki nie aspirujg
do formulowania wnioskéw uogoélniajacych. Prace cechuje po-
dejscie konceptualne i jako takie spetnia ono postawiony cel.

Prowadzone w toku pracy studia literaturowe oparte sg zarow-
no na literaturze najnowszej, jak i tej pochodzacej z lat minionych.
Byl to zabieg celowy. Najwiekszy bowiem rozwoéj mysli naukowej
dotyczacy tej problematyki miat miejsce wlatach 70. i 80. minio-
nego wieku. Mimo to nadal nie stracif na aktualnosci. Ewolucja
idei marketingu wewnetrznego wskazuje bowiem na luki badaw-
cze i tym samym moze stanowic inspiracj¢ do prowadzenia dal-
szych studiéw w tym obszarze.
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ORGANIZACJA WOBEC ZMIENNOSCI
OTOCZENIA

1.1.

Organizacja na rozdrozu

Dwudziesty pierwszy wiek stawia przed organizacjami szereg
wyzwan wynikajacych ze zlozonosci i zmiennosci otoczenia,
czego naturalng konsekwencja jest ciggle zmniejszajaca si¢ prze-
widywalnos¢ zjawisk zachodzacych na rynku. Zarzadzajacy po-
woli zaczynaja dostrzegac, Ze postepujace procesy zmian tylko
w ,niewielkim stopniu poddajg si¢ formalizacji, bezposredniemu
nadzorowi i wymuszeniom”l. Czesto sg one na tyle zasadnicze,
dostrzegalne, powszechne i istotne, ze wielu badaczy uznaje je
za przetomowe?. Zarzadzajacy, $wiadomi tego faktu, wiedzg, ze
ignorowanie tych proceséw moze mie¢ nieprzewidywalne konse-
kwencje dla dalszego rozwoju, a nawet dalszego bytu podmiotow
gospodarczych. Jednoczes$nie zdaja sobie sprawe, ze otoczenie
- stajac sie swoistego rodzaju agentem ewolucji3 - moze prowa-
dzi¢ do zmian w organizacji, ktdre nie maja szansy na adaptacje.
Dokonujac konfrontacji z zachodzacymi zdarzeniami zewnetrz-
nymi (np. nowymi technologiami, innowacyjnymi koncepcjami

1 M. Czerska, M. Gableta, Przedmowa, [w:] M. Czerska, M. Gableta
(red.), Przetlomy w zarzgdzaniu. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2011, s. 9-10.

2 Ibidem, s. 10.

3 E. Stanczyk-Hugiet, K. Piérkowska, S. Stanczyk, Ewolucyjny nurt
w naukach o zarzgdzaniu. Stan wiedzy, ,Przeglad Organizacji”
2016, nr 2,s. 9.
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zarzadczymi, zmianami wzorcodw zachowan, mieszaniem si¢ kul-
tur narodowych itp.), zarzadzajacy organizacjami sa wiec zmu-
szeni do szybkiego rozpoznania celowo$ci wprowadzania ,,no-
wych rozwigzan” w kontekscie zrozumienia relacyjnego wymiaru
tworzacych sie interakeji zewnetrznych oraz wewnetrznych.

W tej sytuacji konieczno$cig staje si¢ przede wszystkim prze-
definiowanie dotychczasowych pogladéw na sposoby zarzadza-
nia organizacjg, na jej zasoby i role, jaka pelnig one w budowaniu
pozycji rynkowej, a nastepnie podjecie krokéow w kierunku kry-
tycznego osadu dotychczas stosowanych instrumentéw zarzad-
czych, metod kierowania czy towarzyszacych im nawykow. Taka
konfrontacja dotychczasowego bytu organizacji (przestarzale po-
mysty, technologie, rutynowy sposob zarzadzania) z wydarzenia-
mi zachodzacymi w jej otoczeniu moze zapobiec selekcji ze strony
tego wlasnie otoczenia.

Organizacje, ktdre chcg zdoby¢ lub zachowac status aktywne-
go uczestnika w wymianie rynkowej i odgrywac role liczacego sie
narynku gracza, muszg zmierzy¢ sie z szeregiem wyzwan, jak i po-
dazajacych w $lad za tym zmian wewnatrzorganizacyjnych. Jest to
warunek sine qua non zbudowania pozycji rynkowej i przetrwa-
nia w konkurencyjnym otoczeniu. Zrédet zmian, noszgcych zna-
miona przetomoéw, nalezy upatrywac w obszarze gospodarczym,
kulturowym, spotecznym i technologicznym®. Przyjety podzial
nie ma charakteru dychotomicznego, gdyz trudno jest przy cha-
rakteryzowaniu poszczegdlnych przeloméw nie doszukiwac sie
wystepujacych miedzy nimi zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.

1.1.1.
Przetomy w obszarze gospodarczym

Podstawowych zmian, ktore wywarly najwiekszy wplyw na spo-
sob postrzegania organizacji i zarzadzania nig, nalezy upatry-
waé w internacjonalizacji i globalizacji, co w praktyce oznacza

4 W literaturze upatruje si¢ zrédel zmian noszacych znamiona prze-
fomoéw réwniez w obszarze prawnym. Por. M. Czerska, M. Gableta,
op. cit., s. 10.
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otwarcie granic dla kapitatu i pracy®. W kontekscie ekonomicz-
nym globalizacja odnoszona jest do dziatalnosci gospodarczej,
do gospodarki, rynkéw branzowych, galezi gospodarki, przedsie-
biorstw, konkurencji itp.6 Stad tez procesy globalizacyjne analizo-
wane s3 pod katem makroekonomicznym (od strony wzajemnych
oddziatywan i wspoétzaleznosci gospodarek), mikroekonomicz-
nym (od strony zarzadzania organizacjg) oraz w kategoriach wiel-
kiej zmiany cywilizacyjnej. Na procesy globalizacyjne mozna tez
spojrze¢ w aspekcie funkcjonalnym (poprzez funkcje kreowane
przez dziatania globalizacyjne) czy strukturalnym (w kontekscie
struktur o charakterze materialnym i systemowym, w ktérych
przebiegajg dziatania)”. Takie uwarunkowania sprzyjaja proce-
som powstawania roznych form miedzynarodowej dziatalnosci go-
spodarczej w plaszczyznie rynkéw, sektoréw, branz czy organizaciji.
Trwa proces znoszenia barier handlowych, nastgpstwem czego
jest zacie$nianie powigzan migdzy podmiotami Zycia migdzyna-
rodowego, swobodny przeptyw czynnikéw wytworczych i wza-
jemne oddzialywania we wszystkich sferach8. Zyskuja na zna-
czeniu tworzace si¢ relacje miedzy podmiotami rynkowymia ich
zewnetrznymi interesariuszami — zwlaszcza dostawcami, klien-
tami, agencjami rzagdowymi, partnerami, zwigzkami zawodowy-
mi itp., stanowiac czesto o rozwoju biznesu. Poszczegdlne rynki
»1acza sie w nowy twor, ktorego podstawg sa jednolite standardy
i normy”. Powstaje swoista architektura relacji miedzy przed-
siebiorstwami a srodowiskiem, w ktérym funkcjonuja, stajac sie

5 Por. EJ. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzg-
dzania w organizacji zorientowanej na rynek, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 108-114.

6 E. Okon-Horodynska, Wyzwania procesu globalizacji wobec czto-
wieka, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1999, s. 8.

7 Ibidem, s. 9-10.

8 A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 8-10.

9 S. Zidtkowski, Wspétczesna wizja organizacji — odpowiedz na wy-
zwania rynku globalnego, [w:] L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe
tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Wolters Kluwer,
Krakéw 2006, s. 59.
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jedna z podstawowych kompetencji warunkujacych konkurencyj-
no$¢ podmiotu na rynkul0. Konsekwencja tego jest miedzy inny-
mi zwiekszenie oczekiwan polskich przedsiebiorstw w zakresie
wsparcia zewnetrznego - nie tylko kapitatowego (fundusze unij-
ne), ale réwniez technicznego i technologicznego, wymagajacego
réznych form powigzan i relacyjnego wymiaru wspoéldzialania
w ukladzie: przedsigbiorstwo - sfera nauki, badan i rozwoju.
Przejawia si¢ to chociazby w wiekszym niz dotychczas dazeniu
do pozyskiwania zasilen finansowych (grantéw badawczych),
umozliwiajacych wspolne przedsiewzigcia z innymi podmiotami
rynku w zakresie tworzenia klastrow, sieci, inkubatoréw i innych
form taczenia biznesu z osrodkami badawczo-rozwojowymill,
powstajacych w oparciu o istniejace regulacje formalno-prawne
(prawo patentowe) i systemy finansowania prac badawczo-rozwo-
jowych w skali panistw i réznych ugrupowan.

Liberalizacja przeptywdéw inwestycji zagranicznych zaowo-
cowala zwigkszeniem sie liczby przedsigbiorstw miedzynarodo-
wychl2 o zasiegu globalnym. W wyniku nasilajacych sie proce-
soéw integracyjnych oraz rozwoju organizacji wielonarodowych
powstato pole do tworzenia sie réznych form wspolpracy i two-
rzenia alians6w czy organizacji sieciowych!3 oraz bedacych ich
odmiang organizacji wirtualnych, w ktérych udziat komponentu

10 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 99-124.

11 S. Lachiewicz, Rola otoczenia instytucjonalnego w rozwoju przed-
sigbiorczosci technologicznej, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 2,
s. 16.

12 A. Gwiazda, Nowe tendencje w migdzynarodowej ekspansji korpo-
racji miedzynarodowych, [w:] J. Menkes, T. Gardocka (red.), Kor-
poracje transnarodowe. Jeden temat, rézne spojrzenia, Academica,
Warszawa 2010, s. 59.

13 K. Perechuda definiuje organizacje sieciowg jako ,,zbiér niezalez-
nych w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizujacych
roznorodne przedsiewziecia i projekty koordynowane przez firme
- integratora, ktéra posiada wyrdzniajace (kluczowe, podstawowe)
kompetencje”. Por. K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebior-
stwie sieciowym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2007.
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materialnego (budynkéw biurowych, magazynéw, maszyn itd.)
stal si¢ bardzo ograniczony lub byl jedynie wirtualny. W zaistnia-
tej sytuacji trudno jest wyobrazi¢ sobie wspdtdzialanie poszcze-
gélnych podmiotéw biznesowych bez dostgpu do sieci komuni-
kacyjnych, umozliwiajacych pracownikom koordynowanie pracy
nad projektem i wzajemne konsultowanie si¢. Warunkiem sine
qua non ich dzialania jest przeciez partnerstwo, etyka, wiedza.
Od kilkunastu lat odnotowuje si¢ wzrost znaczenia sieciowych
struktur skupiajacych pracownikéw réznych firm w dzialaniach
nad wspolnym projektem, co oznacza zanikanie wyraznych gra-
nic miedzy przedsiebiorstwami i przenikanie réznych proceséw.
Organizacje takie wytwarzajg produkty (ustugi), zatrudniajg pra-
cownikéw, wchodzg w relacje z klientami, traktujac ich jako ele-
ment procesu produkgji (np. w ustugach finansowych)!. To wy-
musza przywiazywanie wigkszej wagi do dzialan o charakterze
relacyjnym!>, a czasem nawet podejscia koopetycyjnego w wy-
miarze relacyjnym (konkurowanie poprzez wspotdziatanie)lo.
Przechodzenie w ptaszczyzne konkurowania globalnego
ma réwniez swoje konsekwencje przy wyborze strategii. Coraz
czedciej wybdr strategii dziatania przedsigbiorstwa jest skut-
kiem integracji politycznejl” czy tez oddziatywan obiektywnych
czynnikéw wynikajacych z postepu technologicznego i informa-
tycznego. W praktyce przeklada si¢ to na proces podejmowania
decyzji strategicznych, ktére muszg uwzglednia¢ nie tylko ele-
menty otoczenia lokalnego, ale rdwniez globalnego. W wyniku
tworzenia sieci wspotdziatajacych ze sobg organizacji konieczne

14 M. Warner, M. Witzel, Zarzgdzanie organizacjg wirtualng, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakéw 2005.

15 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii
organizacji, PWE Warszawa 2009, s. 188 i nast.

16 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia kompetycji w praktyce firm
high-tech, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Koopetycja w roz-
woju przedsiebiorstw high-tech. Determinanty i dynamika, Placet,
Warszawa 2014, s. 179.

17 Por. C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organi-
zacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, £.6dz 1998, s. 8.
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staje si¢ laczenie roznych czynnikéw wytwodrczych ponad grani-
cami organizacji.

W tych warunkach konkurencja przestaje by¢ traktowana
jako gra o sumie zerowej, w ktorej wzrost udzialu w rynku
jednej firmy oznacza réwny co do wielkosci spadek udziatu
innej!s.

Oznacza to szybko postepujaca dysfunkcjonalno$¢ przedsie-
biorstwa i odejscie od tradycyjnego jego rozumienia jako okre-
$lonej struktury o jasno sformulowanych celach i obszarze dzia-
talnosci.

Zarzgdzanie w nowych warunkach staje sie zarzagdzaniem bi-
znesem, ktdre ktadzie szczegolny akcent na relacje z otoczeniem!?.
Tym samym klasyczne funkcje zarzadzania organizacja musza
ulec przedefiniowaniu i uwzgledni¢ dziatania odnoszace si¢ nie
tylko do planowania strategicznego, znajomosci rynku czy kiero-
wania projektami, ale réwniez przyja¢ nowa perspektywe postrze-
gania roli czlowieka i uznania go za gtéwnego wspoltworce war-
tosci organizacji. Zaakceptowanie jego podmiotowo$ci wymaga
od zarzadzajacych umiejetnosci interpersonalnych, zwlaszcza
w zakresie rozwigzywania konfliktéw czy negocjowania20. Sta-
je sie to szczegdlnie wazne wobec wizji organizacji opartej na roz-
norodnosci kulturowej jej pracownikow, wiedzy i CSR, do czego
odniesienie znajdzie si¢ w dalszej czesci opracowania.

1.1.2.

Przetomy kulturowe

Procesy globalizacyjne przyspieszyly zmiany kulturowe, ktérych
konsekwencje s3 zauwazalne zaréwno w skali mikro-, jak i ma-
kroekonomicznej. Majg one charakter wielowymiarowy, co uza-
sadnia spojrzenie na nie w szerokim kontekscie i odniesienie ich

18 Ibidem, s. 9.
19 Por. E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 109.
20 C. Sikorski, Ludzie..., s. 16-19.
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chociazby do takich przemian jak integracja dzialan migdzy na-
rodami. Wywarla ona wptyw na wnetrze dzialajacych na rynku
podmiotéw gospodarczych poprzez stworzenie im mozliwosci
korzystania z miedzynarodowych rynkéw finansowych czy ryn-
kow pracy?2l. Stworzylo to nowe szanse rozwoju, ale tez skompli-
kowalo wzajemne stosunki, wynikajgce z konieczno$ci wspot-
dzialania r6znych firm o réznych kulturach. Coraz czgsciej mamy
do czynienia z przedsiebiorstwami, ktdre ,,przekraczaja granice
panstwowe i nie sg przywigzane do zadnego kraju”22. Tworzone
sojusze, alianse strategiczne itp. umozliwiaja wprawdzie zreali-
zowanie wspdlnego celu - dzieki polaczeniu i koordynacji swoich
zasobow, $rodkow i umiejetnosci?3, ale sg tez Zrédtem wielu prob-
leméw wynikajacych z koniecznosci myslenia nie tylko o wlas-
nych interesach, lecz rowniez o interesach wspdtpracujacych
z nimi podmiotdéw, co przy tradycyjnym podej$ciu menedzerdw
do wyznaczania celéw i sposobow ich realizacji jest czgsto trudne
do pogodzenia.

Rosngce przenikanie rynkéw, umiedzynarodowienie produk-
cjiidystrybucji, zwigkszenie dostepu do nowoczesnej technologii
prowadzi z jednej strony do ujednolicenia wielu form dziatalno-
$ci, w tym réwniez standardéw zachowan i sposobow postepowa-
nia zarzadzajacych i pracownikéw, z drugiej za$ — zakorzenione
wzorce kulturowe oraz dotychczasowe schematy i procedury po-
stepowania ciggle jeszcze utrudniaja pelne otwarcie si¢ na §wia-
towe trendy gospodarcze, a wrecz generujg konflikty24. G. Ho-
fstede ttumaczy t¢ pozorng sprzecznos$é¢, wigzac zachodzace
zjawiska z istnieniem réznych wymiaréw kultury. Jego zdaniem
kazdy cztowiek ma swoj uksztaltowany latami wzorzec myslenia,

21 G. Stonehouse, Globalizacja - strategia i zarzgdzanie, Felberg SJA,
Warszawa 2001, s. 170.

22 J. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa
2003, s. 123.

23 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, War-
szawa 1997, s. 14; B. Kozyra, Fuzje i przejecia jako wynik alianséw
strategicznych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 4, s. 23-44.

24 E.J. Biesaga-Slomczewska, Negocjacje jako narzedzie..., s. 110-111.
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