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Streszczenie

W artykule przedstawiono zatozenia przedsiebiorczej kultury organizacyjne;j
oraz normatywno-ewolucyjnej koncepcji ksztattowania przedsiebiorczosci orga-
nizacyjnej. Ukazana koncepcja zawiera fazy i etapy rozwijania przedsiebiorczosci
wewnatrz organizacji w sposéb ewolucyjny oraz zasady i instytucje zarzadzania,
jako instrumenty umozliwiajace stopniowe wzmacnianie przedsiebiorczosci indy-
widualnej i zespotowe;j.

Wprowadzenie

Na przetomie dwudziestego i dwudziestego pierwszego wieku, zdaniem
N. Bontisa i J. Fitzenza [1], menedzerowie musieli przyja¢ do wiadomosci, ze to
ludzie réznicujg przedsiebiorstwa, a nie kapitat finansowy i rzeczowy. Powyzsze
spostrzezenie rodzi wiele zmian w filozofii zarzadzania wspétczesnym przedsie-
biorstwem, poniewaz priorytetowa kwestia zarzadzania staje sie ksztaltowanie
pozadanego obrazu kultury organizacyjnej, zdominowanej jej potencjalem spo-
lecznym, na ktory skladajg sie ludzie zwigzani z przedsiebiorstwem i ich wzajem-
ne relacje. Orientacja wewnetrzna przedsiebiorstwa staje sie tak samo wazna,
jak orientacja zewnetrzna. Kluczowa cechg wskazanych orientacji zarzadzania,
w warunkach silnej konkurencji, jest dbato$¢ o rozwijanie aktywnosci u wszyst-
kich interesariuszy przedsiebiorstwa. Dotyczy to caltej organizacji, tak w sferze
rozpoznawania potrzeb klientéw jak i sposobéw ich zaspokajania, wprowadzania
nowych produktow i nowych technologii, wdrazania usprawnien organizacyjnych,
poszukiwania nowych szans dla prowadzonego biznesu.
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Aktywno$¢ racjonalizatorska i tworcze zastosowanie nowatorskich rozwig-
zan, ktére przynosza lepsze efekty wykorzystywania pozostatych czynnikéw,
sklada sie na tzw. przedsiebiorczosé [2;14], ktéra jest kluczowg wartoscig kultury
organizacyjnej wspélczesnych przedsiebiorstw. Ksztattowanie przedsiebiorczosci
jest zamierzeniem dlugookresowym, ewolucyjnym, ukierunkowanym, opartym
na wiedzy i umiejetno$ciach oraz dobrej woli ludzi przedsiebiorstwa do aktywne-
go uczestniczenia w prowadzonym biznesie.

W ocenie autora, szczeg6lng role, w rozwoju przedsiebiorczej kultury organi-
zacyjnej, rozumianej jako proces ewolucyjny, odgrywaja zasady i instytucje trak-
towane jako instrumenty zarzadzania. Ich systematyczne stosowanie umozliwia
w perspektywie dlugoterminowej, stopniowe osigganie zaktadanego wzorca kul-
tury organizacyjnej, pozadanego systemu zarzadzania, tadu i klimatu organiza-
cyjnego, ktore bedg wzmacnia¢ ludzkg aktywnosé i kreatywne postawy. Postulo-
wanym wzorcem kultury jest kultura organizacyjna zdominowana innowacyjno-
$cig, kreatywnoscig i wspodtpracg ukierunkowana na przyszto$é przedsiebiorstwa,
taka ktora uwzglednia réwniez dobro spoteczenstwa.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty przedsiebiorczej kul-
tury organizacyjnej i implikacji, ktore sktaniajg wspoétczesne przedsiebiorstwa do
jej kreowania w spos6b ewolucyjny i ukierunkowany, a takze ukazanie mozliwo-
$ci zastosowania zasad i instytucji zarzgdzania jako instrumentéw normatywno-
-ewolucyjnej koncepcji rozwijania cech przedsiebiorczo$ci organizacyjne;j.

1. Przedsiebiorczosé jako postulowana cecha
wspoélczesnej kultury organizacyjnej

Uczynienie z kultury organizacyjnej, waznego instrumentu zapewniania
efektywnosci i konkurencyjnosci, zgtasza zapotrzebowanie na jej pozadany ob-
raz, ktéry zawiera sie w tzw. kulturze integracyjnej. Jej wtasciwosci obejmuja
[22]:

® gotowos¢ wykraczania poza wyuczong wiedze; tgczenie idei pochodzacych

z rozmaitych zrodet;

® postrzeganie problemu jako caloSci i w powigzaniu z wiekszg catoscia;

® kwestionowanie ustalonych praktyk, dzialanie na granicy kompetencji;

® apercepcja wlasnych sukceséw wzgledem wizji przysztosci, a nie wzgledem

standardow przesztosci;

® tworzenie mechanizméw ulatwiajacych wymiane informacji i nowych po-

mystow;
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® dostrzeganie, a nawet popieranie réznic przy jednoczesnej gotowosci do
wspbtpracy;

® spogladanie na zewnatrz;

® szukanie nowych rozwiazan.

Postulowang cechg kultury organizacyjnej, ktéora w procesie budowania kon-
kurencyjnosci angazowataby wszystkich pracownikéw, jest jej zorientowanie na
argumentacje, a nie na wtadze. Do wzmocnien tej cechy zostaly zaliczone naste-
pujace postulaty [23]:

® mozliwo$é popetniania btedow;

® bledy nie sa spostrzegane jako straty, ale oceniane sg jako szansa uczenia
sie i zmiany oraz nie wiazg sie z kara;

® nonkonformizm i indywidualizm;

® wizjonerzy, wynalazcy, innowatorzy, powinni by¢ uznani za zawodowe sub-
kultury i wciagnieci w funkcjonowanie przedsiebiorstwa, aby mozna byto
spojrzeé na problemy z innej perspektywy i znalezé dzieki temu lepsze ich
rozwigzanie;

® przejrzysto$é komunikacji;

e formy komunikowania sie majg charakter swobodny, otwarty i bezposred-
ni dla kazdego cztonka organizacji, réznice w statusie badz w hierarchii nie
moga hamowaé przeptywu informacji;

® instytucjonalizacja proceséw samoorganizacji;

® dziatania przelozonych ograniczaja sie do dawania impulséw zaktécajacych
niewlasciwie funkcjonujace procesy samoorganizacji;

® zorientowanie kierownictwa na argumentacje;

® decydenci nie maja monopolu na okreglanie jednego systemu wartosci
obowigzujacych w przedsiebiorstwie, lecz sprzyjaja ich wielosci, a wtasne
postepowanie i zalozenia poddaja dyskusji, w celu znalezienia rozsadnego
kierunku dziatan przez wymiane i weryfikacje argumentéw.

Postulowane cechy kultury integracyjnej i zorientowanej na argumentacje
we wspotczesnym przedsiebiorstwie wskazuja, ze kultura moze byé wzorcem roz-
woju organizacji, ktéry znajduje swoje odzwierciedlenie w systemie wiedzy, ide-
ologii, wartoSci, praw oraz codziennych rytuatéw charakteryzujacych dang spo-
tecznosé. W ocenie M. Romanowskiej, idealem przedsiebiorstwa przyszlosci jest
i bedzie tzw. ,inteligentny innowator”, to jest taka organizacja, ktéra posiada
zasoby intelektualne (informacje i wiedze) trudne do skopiowania oraz zdolnosci
do wyprzedzajacego ksztaltowania zmian swojego modelu dziatania. Inteligencja
organizacji opiera sie nie tylko na klasycznie pojetych komponentach organiza-
cyjnych, ale takze na ciekawoéci, zaufaniu, empatii i wspélnym dziataniu ludzi.
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W ocenie A. Glinskiej-Nowes [8], ogromnego znaczenia nabieraja emocjonalne
wiezi i wartoSci, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig. W takim klima-
cie organizacyjnym uwalniany jest pozytywny potencjat organizacji, ktéry miedzy
innymi poprzez wartosci takie, jak: wzajemne uznanie i szacunek, wspodtpraca,
witalno§é i spetnienie, stuzy dobrej kondycji i zasobnosci cztonkéw spoteczno-
$ci organizacyjnej, warunkujac sukcesy wspoétczesnej organizacji. M. West [26]
stwierdza, ze cieple, przyjazne i elastyczne choé jednoczeénie intelektualnie wy-
magajace Srodowiska, sprzyjaja wysokiemu poziomowi kreatywnosci.

K. Cameron i R. Quinn [4], zwracajg uwage, ze wazng kwestia jest nie tyl-
ko oddziatywanie kultury na funkcjonowanie calej organizacji jako takiej, ale jej
oddziatywanie na poszczegélnych ludzi — na morale zatogi, jej zaangazowanie,
wydajnosé, zdrowie fizyczne i stan emocjonalny. Chodzi miedzy innymi o to, aby
zmiana kultury byla Scisle zwigzana ze zmiang zachowania poszczegélnych oséb.

2. Implikacje kreowania przedsiebiorczej
kultury organizacyjnej
w spos6b normatywno-ewolucyjny

Aktywno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw, a tym samym ich przedsiebiorczosé
organizacyjna stanowi w ocenie R. Milesa i Ch. Snowa, podstawe podziatu, orga-
nizacji gospodarczych na cztery grupy:

® grupe obroncza, na ktérg sktadaja sie przedsiebiorstwa stosujace strate-
gie pozostawania w segmencie rynku, na ktérym zmiany w zakresie tech-
nologii i konkurencji zachodzg bardzo wolno, a nawet sg niezauwazalne
w krétkim okresie;

® grupe analityczna, obejmujaca przedsiebiorstwa, chetnie dziatajace za-
réwno w segmentach bardzo sie zmieniajacych, jak i nie podlegajach szcze-
gblnie zauwazalnym zmianom,;

e grupe poszukiwawcza, ktorg tworza przedsiebiorstwa wyszukujace seg-
menty rynku zdominowane szybkimi zmianami technologii, a takze pod-
legajace duzym zmianom w zakresie warunkéw konkurencji i przedsie-
biorstwa, ktore czesto §wiadomie prowokujg reakcje zmieniajace warunki
konkurencji;

® grupe responsywna, na ktorg skladajg sie przedsiebiorstwa unikajace
podwazania istniejacego paradygmatu w zakresie konkurencji i technolo-
gii, ale ktore jednak w pewien reaktywny sposéb odpowiadajg za zaistniale
zmiany.
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Mozna domniemywacé, ze wyodrebnione grupy przedsiebiorstw cechuje zréz-
nicowany stopienn przedsiebiorczosci organizacyjnej. Najwyzszy stopien, i naj-
bardziej pozadany z punktu widzenia obrazu wspélczesnego przedsiebiorstwa,
przedstawiajg organizacje z grupy poszukiwawczej. Najmniejszy stopien przed-
siebiorczosci organizacyjnej reprezentuja przedsiebiorstwa z grupy responsywnej,
ktore reaguja na zmiany dopiero pod presja otoczenia. Aktywno$é innowacyjna
przedsiebiorstw, jest wynikiem m.in. przedsiebiorczosci indywidualnej decyden-
tow przedsiebiorstwa, ktéra wynika z przyjetej filozofii prowadzenia biznesu, sto-
sowanej teorii, a w nastepnej kolejnosci z wizji, misji, strategii przedsiebiorstwa.
Tak problem dostrzega takze L. Edvinsson [6], ktéry u podstaw Zrédet wartosci
umieszcza kapitat innowacyjny, sktadajacy sie z dwéch tradycyjnych aktywéw
niefizycznych:

® praw wlasnosci intelektualnej (np. wzory i nazwy handlowe);

® pozostalych aktywéw niematerialnych (np. teoria, wedtug ktérej przedsie-

biorstwo jest prowadzone).

Filozofia przedsiebiorcy, obejmuje zbiér wartosci, wierzen, sposobéw i celéw
postepowania [12; 25]. Mozna stwierdzi¢, ze filozofia przedsiebiorcy, ktéra z upty-
wem czasu moze przeksztalci¢ sie w filozofie przedsiebiorstwa, kreowana przez
kierownictwo przedsiebiorstwa, zawiera gtéwnie elementy teleologiczne przedsie-
biorstwa i sposoby (techniki) zarzadzania, ktore przeksztatcaja sie w style zarza-
dzania, jesli sg relatywnie stale stosowane.

Z punktu widzenia wspoétczesnych wymagan rynkowych i potrzeb wynikaja-
cych z budowania dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej, opartej na przed-
siebiorczej kulturze organizacyjnej, pozadanym obrazem przedsiebiorstwa jest or-
ganizacja zaliczana do grupy poszukiwawczej. W przedsiebiorstwach nalezgcych
do grupy obronczej, analitycznej, a najbardziej do responsywnej, zachodzi, wraz
z nasilaniem sie konkurencji, koniecznos§é wprowadzania ukierunkowanych, pro-
przedsiebiorczych zmian.

W literaturze odnoszacej sie do koncepcji zmieniania kultury organizacyjnej,
na szczegblng uwage zastuguje (jak mozna sadzié), teoria ,,0” okre§lana ,,miek-
ka” [13]. Jej celem jest wytworzenie okreslonej kultury organizacyjnej, lepsze
wykorzystywanie potencjatu spotecznego przez uczenie sie, proces stopniowych
zmian, refleksje nad dokonaniami i podejmowanie kolejnej fazy zmian. Menedze-
rowie stosujac tg metode zachecaja pracownikéw, by wspdlnie z nimi analizowali
swoje zachowania i metody dzialania oraz znajdowali sposoby podnoszenia jako-
Sci 1 produktywnogéci. Teoria ,,0”, w swoich zatozeniach jest przeciwng tzw. teorii
»E”, okreslanej mianem ,,twardej”, ktorej istota sprowadza sie do szybkich zmian
struktury, systeméw, proceséw poprzez odgérne polecenia.
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W ocenie J. Penca [19], praktyka wykazuje, ze najlepszym sposobem wprowa-
dzania zmian jest stosowanie koncepcji ,,0” dopiero po wczesniejszym zastosowa-
niu koncepcji ,,E” oraz umiejetne taczenie zalozen koncepcji ,,twardej” z ,,miekka”.
Stosowanie tylko ,,twardych” metod powoduje oderwanie sie kierownictwa od za-
logi, a stosowanie tylko ,, miekkich” metod powoduje, ze czesto menedzerowie nie
decyduja sie na zmiany fundamentalne z obawy o utrate lojalnoéci i zaangazowania
pracownikéw. Wynikiem pozadanej kombinagji teorii ,E” 1,0 jest [13]:

® rownowaga miedzy dbatoScig o interes akcjonariuszy i doskonalenie orga-

nizacji;

® wyznaczanie kierunkéw zmian na gérze i wykorzystywanie inicjatyw pra-

cownikow;

® réownoczesne wykorzystywanie czynnikow twardych (struktury i systemy)

oraz miekkich (kultur przedsiebiorstwa);

® lgczenie planowania z miejscem na spontanicznosé;

® bodzce finansowe sa wzmocnieniami zmian, lecz nie sg traktowane jako

ich zrédlo;

® konsultanci zmian przekazujg pewne umiejetnosci pracownikom.

Koncepcja wprowadzania zmian przy réwnoczesnym stosowaniu zatozen teo-
rii ,E” 1,07, jest wlasnie koncepcja normatywno-ewolucyjna. Postulowany ob-
raz kultury organizacyjnej jest wyznaczonym kierunkiem zmian, a same zmiany
sg realizowane w sposob ciagly, ewolucyjny. Podej$cie normatywno-ewolucyjne
w aspekcie kreowania przedsiebiorczej kultury organizacyjnej taczy zatozenia
trzech nurtéw teorii zmian organizacyjnych: ewolucyjnego; behawioralnego; kul-
turowego.

Nurt ewolucyjny, rozwijany na gruncie nauk humanistycznych (zwtaszcza
filozofii i socjologii) z inicjatywy H. Spencera [7], ktory za gtéwna kategorie swojej
teorii przyjmuje pojecie ewolucjal. Wyrazona przez niego koncepcja ewolucjoni-
zmu zawierala trzy istotne momenty: a) rzecz rozwijajaca sie nie jest niezmienna,
lecz podlega przemianom; b) przemiany sa nieustanne i stopniowe; c) przemiany
zawsze majg swoj okreslony kierunek, podlegajg jakiemus prawu.

I Ewolucja (tac. evolutio, rozwiniecie), oznacza stopniowy rozwdj, proces przeobra-
zen, zmian zachodzacych w granicach danej jako$ci, przechodzenia do form bardziej zto-
zonych, doskonalszych; ewoluowacé — rozwijaé sie; zmieniaé sie stopniowo; na podstawie:
W. Kopaliniski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1994, s. 160.
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Adaptacja pojecia ewolucji na gruncie ekonomii pozwolita na wyodrebnienie
ekonomii ewolucyjnej i ewolucyjnej teorii przedsiebiorstwa. Zatozenia ekonomii
ewolucyjnej dotycza w szczegdlnosci [16]:

a) kumulowania sie zmian — w takim procesie zmiany poczatkowe wywolujg
efekty, ktore z kolei staja sie punktem wyjscia do kolejnych proceséw, ktérych
rezultaty wywotuja kolejne procesy itd. Okreslenie ,skumulowany” odnosi
sie do faktu, iz kolejne zmiany przenoszg system w tym samym kierunku co
pierwsza, lecz z narastajacag sila;

b) funkcjonalnego wyjasniania — utozsamianego z wyjasnianiem teleologicznym,
czyli celowym. Wyjasnianie przez funkcje stanowi pewnego rodzaju odbicie
lustrzane schematu wyjasniania przyczynowo-skutkowego (kauzalnego),
w ktérym zjawiska tlumaczone sa poprzez minione przyczyny. Dla wyjaénia-
nia teleologicznego istotne sg fakty, jakie dany element czy zjawisko wywotu-
je. Polega ono na tym, ze ludzkie zachowanie wyjasnianie jest poprzez odnie-
sienie do jakiego$ celu, do ktérego jednostka dazy;

¢) analizowania zmian gospodarczych — zwlaszcza w ujeciu retrospektywnym
przy podkreslaniu roli innowagcji technicznych w procesach zmian oraz ada-
ptacji podmiotéw do zmieniajacego sie otoczenia;

d) poszukiwania nowych rutyn okreslajacych zachowania przedsiebiorstw. Przyj-
muje sie, ze:
® poszukiwanie prowadzone w warunkach niepewnosci jest procesem nieod-

wracalnym, gdyz pociaga za soba nabywanie nowej wiedzy, ukrytej i nie-
powtarzalnej;

® wyniki poszukiwan moga by¢ nieoczekiwane;

e efekty poszukiwania zalezg nie tylko od checi i zaangazowania przedsie-

biorstw, ale réwniez od stanu postepu technicznego w otoczeniu.

Ewolucyjna teoria przedsiebiorstw, traktuje organizacje gospodarcza [9],
jako heterogeniczng cato$é, ktéra charakteryzuje sie unikalng wiedza powstajaca
w spos6b kumulacyjny. Ta teorie, zaadaptowata nowa ekonomia instytucjonalna
[27], ktéra w przeciwienstwie do teorii neoklasycznej, traktuje przedsiebiorstwo
jako uktad organizacyjny, a nie jednostke produkcyjna. Szczegélng role w gospo-
darowaniu odgrywajg wlasciciele i instytucje.

Nurt behawioralny we wspélczesnym zarzadzaniu jest znany jako podejscie
od strony zachowania organizacyjnego, ktére jest uzaleznione wieloma czynnika-
mi. Dziedzina zachowania organizacyjnego [10], czerpie z szerokiej, interdyscypli-
narnej postawy psychologii, socjologii, antropologii, ekonomii i medycyny. Kieru-
nek ten przyjmuje cato$ciowe spojrzenie na zachowanie i odnosi sie do procesé6w
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indywidualnych, grupowych i organizacyjnych. Waznymi zagadnieniami zacho-

wania organizacyjnego sa: zadowolenie z pracy, stres, motywacja, przywodztwo,

dynamika grupowa, polityka organizacyjna, konflikt miedzyludzki oraz struktura

i projekt organizacji, zachowanie sytuacyjne. W zakresie zmian organizacyjnych

nurt behawioralny opiera sie gtéwnie na zatozeniach teorii organizacji uczacej sie
[11]. Przedsiebiorstwo uczace sie to takie, ktére [3]:

postrzega siebie jako system zbiorowego uczenia sie;

nieustannie budujacy swoja przysztosé;

stale znajduje sie w stanie czuwania;

tworzy, kapitalizuje i rozpowszechnia nowa wiedze oraz umiejetnosci;
doskonali kompetencje swoich pracownikéw;

dokonuje samooceny i poréwnuje sie z najlepszymi (benchmarking);
przeksztatca sie, aby osiagnaé zalozone cele.

Niezbednym elementem organizacji uczacej sie jest tworzenie systeméw ku-

mulowania i upowszechniania wiedzy, ktére utatwiaja dostep do niej oraz jej wy-

korzystywanie.

Nurt kulturowy, oparty na teorii instytucjonalizmu, zaklada, ze [11]:

kultura organizacji jest tworem zbiorowosci a nie natury;

zmiany kulturowe sg Zrédtem powodzenia lub niepowodzen organizacji;
menedzerowie odgrywajg ogromna role w zarzadzaniu kulturg i ukierun-
kowaniu jej tak, aby sprzyjata zmianom organizacyjnym i osiggnieciu za-
tozonym celom;

kultura musi byé w zgodzie ze strategia, w przeciwnym razie przewaga jest
po stronie kultury;

znaczenie kultury, organizacyjnych wartosci i wizji roénie w miare wzrostu
rozmiaru organizacji i wzrostu oczekiwan;

partnerzy biznesu stworzg doskonatg sieé relacji z klientami wewnetrzny-
mi i zewnetrznymi,

regulacji organizacyjnych zachowan mozna dokonywa¢ poprzez idee, war-
tosci i wierzenia, ktére swoje zrédlo majg w kontekscie kulturowym i in-
stytucjonalnym;

organizacja, aby mogla przetrwaé musi wypetnia¢ instytucjonalne oczeki-
wania, nawet gdy nie majg one wiele wspdlnego z jej wynikami gospodar-
czymi.

Konieczno$é zastosowania podej$cia normatywno-ewolucyjnego w $wiado-

mym kreowaniu przedsiebiorczej kultury organizacyjnej, jak mozna sadzié, wy-

nika z:
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wieloaspektowosci kultury organizacyjnej;

Scistego zwigzku kultury organizacyjnej z kapitatem ludzkim, ktérego wy-
miarami sg warto$ci i unikatowo$é, wynikajgca z okreslonego poziomu
specyficznosci, typowego dla ludzi z danego przedsiebiorstwa [21; 23];
wynikéw badan nad zmienno$cia kultury, ktére wskazuja, ze realnie mo-
zemy mo6wic jedynie o korekcie kultury, nie za$ o jej diametralnej zmianie
[51;

faktu, ze w procesach zmian kultury chodzi o pewien proces ,resocjaliza-
cji”, ktéry polega na traktowaniu pracownikéw nie tylko jako wykonawcéw,
lecz réwniez jako ludzi wywierajacych istotny wplyw na zmiany potrzebne
przedsiebiorstwu. Chodzi réwniez i o to, aby wytworzyé stan pogotowia
i pobudzania inicjatyw, ktére moga byé podejmowane ponad hierarchiami
i funkcjami [28].

Etapy ukierunkowanego procesu zarzadzania zmianami kulturowymi i orga-

nizacyjnymi, zmierzajacymi do osiagniecia obrazu kultury integracyjnej i zorien-

towanej na argumenty, moga przebiega¢ wedlug nastepujacego schematu:

a) w etapach przedsiebiorczosci indywidualnej, o dominujacej pozycji przedsie-

b)

biorcy:

® ubranzowienie obrazu przedsiebiorczej kultury organizacyjnej;

® zdiagnozowanie funkcjonujacej kultury organizacyjnej pod wzgledem
przedsiebiorczosci;

® okreSlenia stopnia i sfer rozbieznosci miedzy postulowanym (normatyw-
nym) obrazem przedsiebiorczej kultury a istniejacym stanem, opracowa-
nie zamiaru strategicznego w zakresie kreowania przedsiebiorczej kultury
organizacyjnej;

® diagnozowanie i warto$ciowanie osiggnietych zmian kulturowo-organiza-

cyjnych, wprowadzenie korekt w zamiarze strategicznym,

w fazie przedsiebiorczo$ci kulturowej, o uksztattowanej kulturze integracyj-

nej: wdrazanie, diagnozowanie, ocenianie, korygowanie kolejnych norm, za-

sad, instytucji rozwijania innowacyjnosci, kreatywnosci i jakosci.

W procesie ewolucyjno-normatywnego kreowania przedsiebiorczej kultury

organizacyjnej wazne jest dobieranie odpowiednich polityk tworzacych dogodne

warunki do rozwoju innowacyjnosci. Menedzerowie powinni skupiaé sie gtéw-

nie na zarzadzaniu otoczeniem a nie systemem [17], w my$l zasady ,,2e ogrod-

nik dba o glebe i warunki otoczenia, a rosliny same rosng”. Ten sposéb dziatania

M. McElroy okresla jako metode synchronizacji polityk, przeciwstawiajac ja in-
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nym formom zarzadzania innowacjami. W tym $wietle metoda synchronizacji po-
lityk przedsiebiorstwa, jest zbiezna z zatozeniami normatywno-ewolucyjnej kon-
cepcji ksztaltowania przedsiebiorczej kultury organizacyjne;j.

3. Instrumenty normatywno-ewolucyjnej koncepcji
kreowania przedsiebiorczej kultury organizacyjnej

Normatywno-ewolucyjna koncepcja kreowania przedsiebiorczej kultury orga-
nizacyjnej zaktada wprowadzanie dtugoterminowych, stopniowych, ukierunko-
wujacych zmian, ktére docelowo maja zmienié postawy i zachowania ludzi, bez
szkéd w biezacej dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W myél zalecen M. McElroya, naj-
bardziej adekwatnymi instrumentami, umozliwiajgcymi dokonanie normatywno-
-ewolucyjnych zmian kulturowych, sg narzedzia zmian zaproponowane przez teo-
rie instytucjonalizmu, a mianowicie: idee, wartosci, wierzenia, instytucje zarza-
dzania. Instrumenty te sa wynikiem zasad zarzadzania, ktére mozna zdefiniowaé
jako dtugookresowe wytyczne decydentéw w zakresie doboru norm postepowania
odnoszacych sie do:

® procesu ksztalttowania réznorodnych relacji w przedsiebiorstwie oraz

przedsiebiorstwa z innymi uczestnikami biznesu;

e filozofii sprawowania wladzy, ksztattowania kultury organizacyjnej, wyko-

nywania funkcji zarzadzania;

® warunkow pracy, wspétpracy, jakoSci zycia ludzi zatrudnionych w przed-

siebiorstwie.

W ocenie B. Pitschmanna, S. Huppertza, V. Ruhtza [20], zasady takie nalezg
do instrumentéw kierowania przedsiebiorstwem i sg elementami kultury przewo-
dzenia. Od ich jako$ci, uzalezniajg sprawnos$¢ i wydajnosé organizacji. Zasady za-
rzadzania powinny by¢ ujmowane jako pisemne stwierdzenia ustalajace zadania
iz nimi zwigzane prawa, obowigzki przetozonych i wspétpracownikéw. Dzieki roz-
graniczeniu praw i obowiazkéw pracownikéw i kierownictwa, stanowig one:

® orientacyjne drogowskazy i precyzuja oczekiwane role, jakie majg pelnié
pracownicy, jak i przelozeni — zasady te zapewniaja réwne traktowanie
wszystkich zatrudnionych;
instrumenty koordynacyjne;
kryteria oceniania;
instytucje standaryzujaca;
instytucje promowania pracownikow i rozwijania kapitatu ludzkiego,

umozliwiajacg rozwoj pracownikow.
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Zasady zarzadzania sprzyjajag uSwiadomieniu przysziosci przedsiebiorstwa,
zachowaniu ciagtoéci dziatania i tozsamosci przedsiebiorstwa, redukeji niepew-
nosci zachowan, standaryzacji dzialania, budowie kultury zaufania, refleksji nad
procesami i efektami dziatar. Wlasciwie dobrane zasady zarzadzania sg skutecz-
nymi instrumentami rozwoju kultury organizacyjnej, co po$wiadczajg chociazby
sukcesy japonskich przedsiebiorstw.

Do przedsiebiorczych instytucji zarzadzania, ktére kreowalyby innowacyj-
no$¢é, tworczosé, aktywnosé i zaangazowanie mozna tam zaliczy¢ [21]:

® kota jakosci — zorganizowane i ochotnicze grupy pracownikéw (zazwyczaj
z jednej komérki organizacyjnej), regularnie analizujace i poszukujace roz-
wigzan powstatych probleméw w ich pracy;

® grupy wspdlnych intereséw, ktore tworza cztonkowie na zasadzie dobrowol-
nego uczestnictwa, reprezentujgcy na ogét ten sam szczebel w hierarchii
organizacyjnej i zblizony zakres posiadanych uprawnien i odpowiedzial-
noSci — grupy te stuza rozwigzywaniu probleméw przedsiebiorstwa jako
catoéci, zwigzanych z wprowadzaniem réznych zmian organizacyjnych
o charakterze ogblnym, jak i probleméw kilku komérek organizacyjnych
badz stanowisk pracy;

® metody otwartej przestrzeni, ktére opierajg sie na spontanicznosci zacho-
wan uczestnikéw spotkan, zainteresowaniu okreslonym problemem i bra-
kiem zdecydowanych ograniczen, co do czasu trwania komunikowania sie
— moderator ustala reguty pracy i jest odpowiedzialny za przebieg i rezul-
taty obrad;

o metoda QAM (Quality Audid Meeting), polega na codziennym komuni-
kowaniu sie kierownictwa z zalogg na spotkaniach po$wieconych rozwia-
zywaniu biezacych probleméw dotyczacych rozwoju firmy, trwatego pod-
noszenia jakosci pracy i produktéw — spotkania majg miejsce codziennie
o statej, zazwyczaj porannej porze, a wszyscy w przedsiebiorstwie maja
mozliwoéé wypowiedzenia sie na temat omawianego zagadnienia i co jakis
czas przedstawiane sg sprawozdania z rozwiazywania zglaszanych i pod-
danych wczeéniej pod dyskusje probleméw;

® metoda ,niebieskie serki” (,,fermentacja drozdzy”) polega na oddelegowa-
niu tzw. koordynatora zmian organizacyjnych, do wspomagania proces6w
rozwigzywania probleméw i wdrazania zmian w przedsiebiorstwie — glow-
ne zadanie koordynatora polega na wspomaganiu kierownikéw tych ko-
moérek organizacyjnych, ktérzy cheg wprowadzi¢ w swych jednostkach
organizacyjnych i w calym przedsiebiorstwie jako calosci zmiany organi-
zacyjne;
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® metoda koewolucji — samoistne wigzanie organizacji z innymi jednostkami
biznesowymi w celu wykorzystywania transferu wiedzy, umiejetnosci, in-
formacji itp.

W ocenie J. Likera [15] przedsiebiorczo$é organizacyjna, a gtéwnie kreatyw-
no$¢ i innowacyjno$é, wspiera w firmie Toyota stosowanie instrumentéow wizual-
nego zarzadzania opartego na prostych makietach lub schematach, wykresach,
harmonogramach, kosztorysach itd., uyymowanych na jednej kartce papieru mak-
symalnie formatu A3, mimo rozwinietego systemu technologii informatycznej.
Jedna z najwiekszych innowacji Toyoty w dziedzinie kontroli wizualnej, jest tzw.
obeya (wielki pokdj), miejsce pracy gtéwnego inzyniera projektu oraz szeféw naj-
wazniejszych grup inzynier6w pracujacych nad projektem.

Podsumowanie

Kreowanie przedsiebiorczej kultury organizacyjnej wedtug zalozenn koncepcji
normatywno-ewolucyjnej, z punktem widzenia calego przedsiebiorstwa, spetnia
nizej wymienione funkcje:

1) rozwaojowa; w tym procesie doskonalg sie i rozwijajg ludzie oraz zasoby nie-
materialne przedsiebiorstwa, produkty i relacje przedsiebiorstwa;

2) kapitalo twércza, ktéra polega na tym, ze zasoby przedsiebiorstwa ulegaja
przeksztatcaniu sie w kapitat wartosci, ktére umozliwiajg generowanie no-
wych warto$ci w przyszlosci, a kryteria stosowanych zasad i instrumentéw
zarzadzania umozliwiajg warto$ciowanie funkcjonujacych zasobéw, na danym
etapie rozwoju przedsiebiorczosci organizacyjnej;

3) czyszczaca; kreowanie przedsiebiorczej kultury organizacyjnej ukierunko-
wanej na przyszto$é, na wzorzec kultury integracyjnej i zorientowanej na ar-
gumenty, doprowadza do bezkonfliktowych zwolnien ludzi nie akceptujacych
przedsiebiorczych regut dziatania, a to stwarza mozliwosci zatrudniania ludzi
o pozadanych zdolnos$ciach i predyspozycjach;

4) integrujaca; ludzie w przedsiebiorczej kulturze organizacyjnej sa relatywnie
lepiej umotywowani wewnetrznie i materialnie do dziatania, szanujg i umac-
niaja atmosfere zaufania, wsp6tpracy i wspétdziatania, odpowiedzialnoéci pra-
cowniczej i spolecznej.

Normatywno-ewolucyjne kreowanie przedsiebiorczosci dzieki wyeliminowaniu
skodyfikowanej strategii stwarza, w ocenie P Stracha i M. Everetta [24], elastyczne
podejscie do wiedzy, co pozwala na spontaniczno$é i bardziej naturalne przeptywy
wiedzy, ktére powinny mie¢ gtéwnie charakter horyzontalny, a nie wertykalny.
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