Rozdzial 1
ZARZADZANIE MIEDZYNARODOWA GRUPA
W WIELOKULTUROWYM SRODOWISKU

A.JAKA STRATEGIE PRZYJAC WOBEC ROZNIC KULTUROWYCH?

Od 1985 roku Grupa Altrad prowadzila strategi¢ oparta na roz-
woju — wewnetrznym, a przede wszystkim, zewnetrznym — w celu
osiggniecia pozycji lidera, najpierw w kraju, nastepnie w Euro-
pie, a nawet w §wiecie. Od 1997 roku, podjeta strategia pozwolita
jej zainstalowac si¢ — poza Wlochami gdzie jestesmy od samego
poczatku -, w Niemczech, w Hiszpanii, w Wielkiej Bretanii, w
Holandii, w Belgii, w Polsce, w Stowenii, na Wegrzech, w Rumu-
nii, w Tunezji, lecz réwniez w Kanadzie i w Chinach. Dzisiaj
grupa eksportuje do dziewiec¢dziesieciu innych krajow.

Sila rzeczy staliSmy si¢ miedzynarodowa i wielokulturowa
grupa i bedziemy prawdopodobnie nadal w tym kierunku sig¢
rozwijaé, gdyz strategia rozwoju polaczona jest z rozszerze-
niem geograficznym w skali §wiatowej. Ten wieloptaszczyznowy
wymiar, ta zlozona alchemia kultur kazdego z naszych przedsig-
biorstw, to otwarcie na innych sa prawdziwym bogactwem, tylko
my mozemy zrobi¢ z tego jej bogactwo, nasze bogactwo.

Bo przeciez nie wystarczy czekaé, az wszystko si¢ samo
poukiada i podda¢ si¢ réznicom kulturowym: jak kazde inne
bogactwo na $wiecie, trzeba na nie zastuzy¢, zdoby¢ czynem. Czas
duzo juz dla nas uczynil i uczyni jeszcze wigcej — lecz nigdy nie
zrobil tego sam i stanie si¢ to coraz rzadsze. Czas gromadzi i prze-
ksztalca owoce naszych staran - gdyz bez staran i wysilku, czas
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plynie i nic nie przynosi poza latami, staro$cig i w koncu $mier-
cig. Musimy zatem zakasac¢ rekawy, jesli chcemy z réznic uzyskac
wspolne bogactwo.

By tak postepowaé w naszych wewnetrznych stosunkach jak i
w stosunkach pomiedzy firmami, nasuwa si¢ pie¢ mozliwych spo-
sobow zachowania, czesto okreslanych jako strategie przez teore-
tykow, pomimo, Ze jak zobaczymy pdzniej, nie mamy w zasadzie
wyboru, jesli chcemy pozosta¢ wierni sami sobie...

1. Ignorowanie roznic kulturowych

Mysle, ze nie nalezy rozwodzi¢ si¢ nad ta strategig. To tak
naprawde jest to raczej zaslepienie lub obojetno$¢ niz jakakol-
wiek strategia, jest to rozmyslne uprawianie strusiej polityki, a
tego typu zachowanie, ktore jest zupelnie obce wartosciom, ktore
s3 podstawa naszej tradycji.

2. Zaprzeczanie réznicom kulturowym
Tego rodzaju strategia nie jest wcale lepsza od poprzedniej. Latwo
zrozumie¢, na czym to polega: chodzi o narzucanie wszystkim jed-
nego jezyka w kontaktach, zcentralizowanie wszystkich procesow,
ujednolicenie narzedzi, produktéw, zachowan - krétko moéwiac
jest to globalizacja w najbardziej jej ubogim znaczeniu, ktorej
znamy dzisiaj wszyscy zalosnie szkodliwe efekty: przerwanie wiezi,
pozbawienie posiadanych rzeczy, demotywacja jednostek.
Ujednolicenie, zharmonizowanie i uproszczenie moga okazaé
sie zaleta dotyczaca prostych rzeczy. Lecz ani jednostki ani grupy
- w tym przedsiebiorstwa — nie naleza do ,,rzeczy prostych” Dla
takiej Grupy jak nasza, narzucenie kultury dominujgcej ludziom
dumnym ze swoich réznic spowodowaloby bez watpienia odrzu-
cenie i nieche¢. A narzucenie jednego jezyka, nie tylko kierowni-
ctwu, lecz réwniez klientom, i ogélnie osobom z zewnatrz czy tez
naszym partnerom finansowym, handlowym i przemystowym,
bytoby natychmiastowym zredukowaniem mozliwosci dialogu.
Prébujac ustawi¢ wszystkich w jednym szeregu, jak to robig w
wojsku na ¢wiczeniach, stajemy na czele rzedu ludzi bez glow,
postusznych robotéw, gotowych zrobi¢ to, co im si¢ kaze, lecz
niezdolnych do pragnien lub do twoérczosci. Chcac by wszyscy
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odpowiadali jednym glosem, szybko mamy poczucie samotnosci,
rzucamy grochem o $ciang!

Oznacza to, ze ta druga strategia zastosowana w menedzmencie
bylaby jednocze$nie nierealna i redukujgca, wrecz niebezpieczna.
Bylaby to oczywista strata, lub niewykorzystanie kulturowych
bogactw dostepnych w grupie, a jednoczesnie stworzyloby
ogromng przepas¢ miedzy kierownictwem, ktore czesto posiada
bardziej kosmopolityczng kulture i skazane jest w swojej grupie
na kontakty miedzykulturowe, a pracownikami, ktérzy zazwyczaj
blizsi sg swojej wlasnej kulturze. Patrzac pod katem handlowym,
zdrowy rozsadek dyktuje nam, ze ,klient to krél”. Oznacza to, ze
jego wrazliwo$¢ 1 jego jezyk sa niezbedne w wymianie. A z kolei
pod wzgledem zarzadzania zasobami ludzkimi, kazda wspdlnota
kulturowa jest stusznie przywigzana do swoich korzeni i dumna
ze swojej tozsamosci, nie ma wiec zadnego powodu, by dobro-
wolnie poddawac si¢ narzucaniu jej innej kultury pod pretekstem
przynalezno$ci do zycia przedsigbiorstwa.

3. Zaprzeczanie réznicom kulturowym

Stad tez bierze si¢ trzecie podejscie, czesciej stosowane niz to
sie wydaje i polegajace na przyjeciu do wiadomosci, ze réznice
istniejg, by natychmiast odrzuci¢ je: bez watpliwosci, kazdy
z nas posiada swoja wlasng kulture, - lecz wedlug tych, ktorzy
tak twierdzg, nie ma dla niej miejsca w pracy. Niech sobie beda
i niech si¢ rozwijajg w przerdznych zajeciach rekreacyjnych i
socjalnych, w rodzinie, w towarzystwie, w kosciele, na boisku,
w partii — wszedzie tylko nie tu, gdzie jedyng zasada sg ekono-
miczne osiggniecia.

Zupelnie tak jakby mezczyzna lub kobieta mogli si¢ zobowia-
za¢ zwykla umowg o prace, Ze zostawia za sobg na kilka godzin
dziennie tak istotng swoja czes¢ tozsamosci, $wiadomosci i ludz-
kosci! Lub zakladajac, ze co$ takiego jest mozliwe, ten mezczy-
zna i ta kobieta nie zrezygnowaliby jednoczesnie by wnies¢ do
swojego ekonomicznego sposobu funkcjonowania, swdj ludzki
zmysl, swoja kreatywno$¢, zaangazowanie, wlasny honor i lojal-
no$¢ (pomiedzy mndstwem innych zalet wywodzacych sie z kul-
tury), ktore wraz z ich umiejetnosciami, znajomoscia i ich energia
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czynig réznice pomiedzy cztowiekiem a maszyng. Tworza one
wigksza czes¢ wewnetrznej warto$ci oraz przyczyn, ktére sklonity
firme do przywigzania si¢ do tego mezczyzny czy do tej kobiety.

A wigc: uzna¢ istnienie innych kultur, by nastepnie abstraho-
wac od nich, palac w ten sposob mosty taczace zycie przedsigbior-
stwa z jakakolwiek kultura, nie jest z pewnos$ciag odpowiednim
rozwigzaniem. Kazda firma sklada sie z ludzi w ich catosci; bez
nich, bez nich wszystkich, nic nie jest warta, nic nie tworzy, jest
niczym.

4. Dostosowanie si¢ do kultur ztozonych

Dostosowanie si¢ do napotykanych réznic kulturowych w miare
rozwoju grupy jest postepowaniem o wiele blizszym praktyce sto-
sowanej od samego poczatku w grupie Altrad — mam na mysli
wzigcie pod uwage indywidualnych réznic (na przyklad rézine
zawody i specjalizacje w jednym zespole pracownikéw), lokalne
kultury (w zaleznosci od regionu, z ktérego pochodza firmy lub
geograficznego potozenia) lub narodowe i migdzynarodowe kul-
tury (w miare rozwijania si¢ poprzez przerdzne przejecia firm od
1997 roku).

Jednak, skoro tolerancja jest postawa, dostosowanie w takim
razie jest dzialaniem, praktyka, pracg - lecz nie latwa praca.
Wymaga otwarcia umystu i ogromnego szacunku dla innych,
taktu i cierpliwo$ci, samych szlachetnych zalet - wymaga tez, jesli
nie chcemy, by pozostalo poboznym zyczeniem, odpowiednich i
réznorakich $rodkéw, takich jak: ttumaczenie dokumentdw, infor-
macje o stosowanych procedurach, zebrania dyrekgji, staze, semi-
naria, systematyczne ttumaczenia na poszczegélne jezyki, itd.

Aktywnie stosujemy te wszystkie srodki w grupie i jesteSmy
dzisiaj w stanie oraz mamy prawo stwierdzi¢, ze strategia dosto-
sowania si¢, mimo ze zasady i wyznaczone przez nia cele sa godne
szacunku, jest dlugotrwata i niedoskonata, niewystarczajaca do
rzeczywistosci. Tradycyjne przedsigbiorstwo moze (albo mogto
dotychczas) zadowoli¢ si¢ nig, by prowadzi¢ statyczna harmonie.
Lecz firma, ktdra pragnie egzystowac by rozwijac si¢ w nieustan-
nie zmiennym $rodowisku ekonomicznym, potrzebuje bardziej
dynamicznego podejicia.
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5. Waloryzowanie réznic kulturowych

Okazuje sie wiec, ze nie wolno nam, w naszym $wiecie i w naszej
epoce, nie wiedzie¢ - lub udawac, ze si¢ nie wie - ze istniejg inne
oryginalne kultury, ani zaprzeczac ich istnieniu brutalnie narzu-
cajac jedng kulture, ani nawet rezygnowa¢ w imieniu ekonomicz-
nego prymatu z organizowania ich koegzystencji, chociazby ze
wzgledu na szacunek dla innych. Nalezy te réznice kulturowe
bra¢ dzi$§ koniecznie pod uwage - tym bardziej, Ze nasza grupa
roé$nie i urozmaica si¢ — nie sg zwyklym kaprysem, ani wyzwa-
niem, ktére nalezy przezwyciezy¢, ani okolicznoéciami, do kto-
rych mozemy si¢ jako$ przyzwyczaié, lecz s to bogactwa, wobec
ktorych jedynym pozytywnym zachowaniem jest ta czwarta stra-
tegia: waloryzowanie réznic kulturowych.

Jak mozemy nie wiedzie¢ — my, ktérzy jesteSmy z branzy - jak
funkcjonuje betoniarka? Chodzi przeciez réwniez o nas, wyzwa-
nie polega na przygotowaniu mieszanki skladajacej si¢ z réznych
sktadnikow (,cementu’, ,piasku’, ,,zwiru’, ,wody”) tworzy¢ ma
spojna calos¢, stuzaca do réznych potrzeb — poczawszy od odpo-
wiedniej ptynnosci i plastycznoéci zaprawy, a skofczywszy na
twardosci i wytrzymalosci kamienia. Dostosowana na nasza skale,
dla nas i wokot nas, strategia ta prowadzi do uzyskania ducha
Grupy Altrad, powstatym na silnych i jednoczacych wartosciach,
wspolnych dla calej grupy i niezaleznych, ktéry nie neguje réznic
w nim wystepujacych (pochodzenia, jezyka, koloru skdry, reli-
gii...), ktory pozwoli naszym cztonkom, we wszystkich zakladach,
branzach i stanowiskach, ktére nas ré6znig i zblizaja jednoczesnie
jednoczac nas, w jedna calo$¢.

Jest to bardzo ambitny cel i wszystkie z nim zwigzane formy
postepowania, na kazdym szczeblu i wszelkimi mozliwymi $rod-
kami, zawsze i wszedzie, powinny by¢ popierane. Tylko w ten
sposob uda nam sie stworzy¢ warunki, w ktérych waloryzowa-
nie kultury stanie si¢ czyms$ naturalnym i spontanicznym, praw-
dziwy sposob bycia i postepowania. Jedynie wymiana pomiedzy
ludzmi, poczawszy od inicjatywy i proby szukania odpowiedzi,
az do wzajemnych reakcji, beda w stanie zaplanowa¢, postawic i
wznie$¢ tg wspolng rzeczywistosé, wspolnie i dla nas wszystkich
zbudowang: nowg kulture Altrad.
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6. Kultura globalna i kultury poszczegolne

Musimy ustali¢, co rozumiemy przez stowo ,kultura’, tak roz-
nie interpretowane w innych jezykach i okoliczno$ciach, o czym
pisze w postowiu nasz przyjaciel Hubert Nyssen, a nawet czesto
Zle zrozumiane.

Dla Grupy Altrad termin kultura oznacza wszelkie dzialania,
zasady postepowania i wartosci wspolne mezczyznom i kobietom,
tworzacym naszg grupe¢. Innymi stowy - i zgodnie z triada: ,,prze-
szto$¢” — ,terazniejszo$¢” — ,przyszlos¢’, kultura ta jest naszym
dziedzictwem do podzialu miedzy wszystkich cztonkéw grupy,
jest solidarnym zaangazowaniem, ktore dzien po dniu tgczy nas
ze sobg oraz jest wspélnym dobrem, ktére przekazemy dalej,
a ktory przedtem rozbudujemy przez wlasny wkilad. Mozemy
zatem rowniez powiedzie¢, ze jesli kultura jest tym, co pozwala
nam si¢ odrézni¢ od kazdej innej grupy spotecznej, to tym bar-
dziej jest ona cementem, ktory taczy wszystkich czlonkéw naszej
grupy.

Wiadomo tez, ze nie ma kultury, ktéra bylaby tylko narodowa
lub regionalna: jednostki etniczne, ustrukturowane albo nie poli-
tycznie i/lub terytorialnie, nie maja monopolu na autentyczna
kulture. W $wiecie ekonomicznym, oznaczaloby to, ze wszystkie
przedsiebiorstwa, ktére pochodza z tego samego obszaru geo-
graficznego posiadajg te same cechy kulturowe, ewentualnie z
kilkoma niuansami zwigzanymi z specyfika zawodu, struktura
finansowg lub z pigtnem odcis$nigtym przez wybitnego zalozyciela,
lecz ogdlnie, posiadatyby podobne ,rodzinne cechy”, bylyby do
siebie podobne jak siostry. Oczywiscie, tak wcale nie jest. Przed-
siebiorstwo, (ktére calkiem stusznie okresla sie jako ,spotka” w
jezyku handlowym) - zupelnie tak samo jak kazda grupa spo-
teczna, naturalnie rozwija swoja wlasng osobowos$¢ kulturows,
ktora nie jest konsekwencja tylko jej pochodzenia geograficznego,
branzy, udzialowcédw czy tez pierwotnego projektu, lecz emanuje
ze wspolnoty ludzi, ktérzy do niej przynaleza, rozpoznajg si¢ w
niej i ja ksztaltuja.

Réznice - szczegdlnie narodowe lub regionalne - istnieja bez
najmniejszego watpienia w naszej grupie, i pisatem juz powyzej
jak bardzo ceni¢ sobie ten fakt. Lecz nalezy réwniez zaznaczyd,
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ze wobec globalnej kultury grupy, réznice te ukazuja sie jako
odrebnosci kulturowe, (co zresztg socjologowie nazywaja bez
pejoratywnych intencji podkulturami), zarazem jako odrebne i
sktadowe elementy globalnej tozsamosci.

W duzej i rozwinietej Grupie Altrad mamy liczne podkultury
z podzialem na pochodzenie geograficzne (na przyklad kultura
Plettac nie jest podobna do kultury Lecha, a ta z Altrad Saint
Denis jest inna pod pewnymi aspektami od Altrad Equipement),
na $rodowisko zawodowe lub stanowisko zajmowane w gru-
pie (handlowcy, robotnicy, administracja, inzynierowie itd.), na
dzialy (produkcja, handel, wynajem), na asortyment (betoniarki,
rusztowania, logistyka) lub jeszcze na typ klientéw, z ktorymi
pracuja (samorzady lokalne, hipermarkety, duze firmy z branzy
budowlanej i robdt publicznych, itd.) Moze zdarzy¢ sig, ze han-
dlowiec z jednej z firm ma wigcej wspdlnego z innym handlow-
cem z innej firmy w grupie niz z osoba nie bedaca handlowcem
w jego wlasnej firmie, lub nawet handlowiec zajmujacy sie rusz-
towaniami bedzie blizszy robotnika, ktéry je produkuje, nawet
jesli on pracuje w innym zakltadzie. Nazywamy to w zaleznosci od
okolicznosci ,,duchem kraju’, ,,duchem firmy”, ,,duchem zespotu’,
»duchem zawodu’..

Wszystkie te sktadniki, i to na wszystkich poziomach kultu-
rowych, muszg koniecznie by¢ uwzglednione przy budowie kul-
tury Altrad. Trzeba mie¢ je pod szczegdlng uwaga, lecz w zadnym
wypadku nie nalezy tlumi¢ zadnej z tych odrebnych podkultur,
podobnie jak grupa, ktdra taczy firmy i je koordynuje, ale nigdy
nie podporzadkowuje sobie zadnej z nich.

I wlagnie dlatego ze grupa Altrad rozwineta si¢ w wiekszej cze-
$ci poprzez rozwdj zewnetrzny, kwestia integracji jest zasadnicza.
Nalezy ja chroni¢ i rozwija¢, ale réwnocze$nie pilnowac i kiero-
wa¢ nig, inaczej niezorganizowane wspolzycie kultur i podkultur
przedsiebiorstwa moze zupelnie niechcaco doprowadzi¢ do przy-
jecia jednej kultury. Zjawisko to powoduje, ze grupa ludzi przy-
stosowuje sie catkowicie lub czgsciowo do wartosci kulturowych
innej grupy ludzi. Z poczatku moze to doprowadzi¢ do atwiej-
szej adaptacji i spojnosci, ale moze réwniez mie¢ uboczne skutki:
reakcje odrzucenia wobec wartosci, ktére sg odbierane jako
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narzucone z zewnatrz, lub utrate kultury i spowodowac u nie-
ktérych problemy z tozsamoscia kulturows, a nawet porzucenie
wlasnych norm kulturowych. Czy to wlasnie nie to, co niektdrzy,
w $wiatowej skali, zarzucaja globalizacji, ktorej chca przeciwsta-
wi¢ pojecie kulturowego wyjatku? W historii przedsigbiorstw,
wiele nieudanych fuzji byto konsekwencja niedoceniania takich
wlasnie negatywnych stutktow!

7. Przyczyny wyboru

Pomiedzy tymi pigcioma strategiami (ignorowaniem, zaprze-
czaniem, wylaczeniem, dostosowaniem sie, waloryzowaniem),
grupa Altrad nie uznaje tych trzech pierwszych, zupetnie obcych
jej historii, i uwaza czwarta jako nadajaca si¢ do udoskonale-
nia, gdyz sama jg praktykowata. Dlatego postanowilismy konty-
nuowa¢ w kierunku waloryzowania, by rozwija¢ kulture, ktéra
zauwaza, szanuje i pobudza roznice.

Filozofia ta wywodzi si¢ z prostego zalozenia, ze kazda firma
posiadata swoja specyficzng kulture, zanim przystapita do grupy,
posiadata swoje wlasne wartoéci historyczne, etyczne, strate-
giczne, jezykowe, socjalne i psychologiczne. Od samego poczatku
grupa stosuje zasad¢ dynamicznej i pozytywnej integracji, ktéra
nie tylko szanuje kultur¢ nowonabytej firmy, lecz réwniez stara
sie dzieki temu wzbogaci¢ i rozwing¢ swojg wlasng globalng kul-
ture. Najlepszym tego dowodem jest to, ze byta dyrekcja najczes-
ciej zostaje na stanowisku, co jest zjawiskiem raczej rzadkim w
$wiecie biznesu, a ktore zastuguje na podkreslenie...

Nasza grupa zawsze wolala opiera¢ si¢ na uzyskanych osiag-
nieciach i na waloryzacji potencjaléw - ludzi, sprzetu, finanséw
i kultury - by budowac¢ swojg przysztos¢. Céz w tym dziwnego?
W konicu to jest nasz zawdd! Przeciez, kto moze od nas lepiej
zrozumie¢, co stanowi o sile rusztowania: nie jest to jednolita
konstrukcja zlozona ze sztywno polaczonych standardowych
elementéw, wrecz przeciwnie: to konstrukcja o napieciu, ela-
stycznym a zaréwno pewnym, pomiedzy przerdéznymi elemen-
tami (rurkami i facznikami, stupami i podporami, podtuznicami
i poprzecznicami). Kazda z tych czesci ma swoje zalety — solid-
nos¢, lekkosé, elastycznos$é czy bezpieczenstwo, itp. — i wnosi je
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do calosci, ktdrej pierwsza zaleta jest to, ze potrafi wykorzystaé
wszystko, co najlepsze w kazdej z nich.

Tak dokladnie Grupa Altrad buduje swoja wlasng kulture.
Od samego poczatku i poprzez nastepne lata zapoczatkowala i
skonsolidowala na podstawie napotykanych problemoéw, i cze-
sto unikajac dzigki temu nowych, zespét wspolnych odnosnikéw
i odpowiednich rozwigzan dotyczacych kwestii rozwoju gam,
marek, organizacji, integracji nowych firm, restrukturyzacji,
zarzadzania w ciezkich chwilach, ekspansji miedzynarodowej itd.

Te kulture, wlasng, ale mnoga, bo zlozong z oryginalnego
dorobku kazdego z nas, zaczeli§my rozwija¢ z waszym udzialem.

B. BUDOWANIE KULTURY

1. Od kultury pierwotnej do kultury jednoczgcej

Na poczatku, nasza kultura byla gtéwnie kulturg handlows. Sila
rzeczy musimy stwierdzi¢, ze nadal wiekszo$¢ firm Grupy Altrad
koncentruje wszystkie swoje wysitki i wyznacza sobie cele raczej
w zakresie handlowym. Nasza strategia rozwoju wewnetrznego i
zewnetrznego, przez stopniowe zwiekszenie zasiegu geograficz-
nego, ttumaczy fakt, ze nasze podejscie jest oparte przede wszyst-
kim na obrocie handlowym, na udzialach na rynku, na pozycji,
jaka na nim zajmujemy, na zamoéwieniach, na ilosci podpisanych
kontraktow, na ilosci klientéw a o wiele mniej na finansowych
kryteriach takich jak marza, naleznoéci klientéw, termin ptlat-
nodci klientéw i dostawcédw, zapotrzebowanie na $rodki ptynne
(BFR), stosunek pomiedzy wynikiem operacyjnym i obrotem
handlowym, WO/OH.

Takie zupelnie naturalne dla nas podejscie daje nam u part-
ner6éw finansowych Grupy pozytywny wizerunek pod wzgledem
rozwoju handlowego, wzrostu obrotu, lecz mniej atrakcyjny, jesli
chodzi o sprawy finansowe, co zreszta niektérzy z nich nawet
nam zarzucajg. Nie mamy wcale zamiaru kwestionowa¢ doko-
nanych dotychczas postepdw w tej dziedzinie w poréwnaniu z
latami poprzednimi, lecz uczciwie musimy stwierdzi¢, ze niekto-
rzy czlonkowie grupy staraja si¢ bardziej, a drudzy mniej, i nie
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zawsze ci pierwsi s docenieni w poréwnaniu z tymi, ktorzy sta-
rajg si¢ o wiele mniej. Ta niesprawiedliwo$¢ musi zosta¢ napra-
wiona.

W zadnym wypadku nie nalezy porzucaé¢ naszych wartosci
handlowych, ktére od samego poczatku sa dla nas istotne, wazne
dla naszego do$wiadczenia i naszego projektu. Nalezy skonsolido-
wac i wzbogaci¢ nasze obecne zasady finansowe, by stworzy¢ rze-
czywistg kulture finansowa Grupy. Pierwszym etapem dazacym
ku temu jest powstanie komisji, ktorej celem bedzie utworzenie
glosariusza, zawierajacego jasne i precyzyjne objasnienie najczes-
ciej pojawiajagcych sie w Grupie Altrad stéw, pojec, wzordéw obli-
czen - podstawowy etap by zaprzesta¢ przeréznym kontestacjom,
konfliktom i innym nieporozumieniom szkodliwym dla calej
grupy i dla kazdej z firm. Konflikty te byty konsekwencja niejas-
nej terminologii. Wspoélne stownictwo, niepodwazalne definicje
i $ciste wzory obliczen polozyly kres jatlowym dyskusjom - cza-
sami niestety podszytym ukrytymi myslami - o marzy handlo-
wej, 0 marzy brutto, o wewnetrznej cenie sprzedaZy i cenie kupna
o kosztach transportu wliczonych lub niewliczonych, itp. Nasze
dyskusje beda sie nareszcie odbywac na tej samej plaszczyznie.

2. Audyt kultury

»Poznaj samego siebie” — nawoluje sokratejska maksyma zbyt
czesto niedoceniana. Wiedzie¢ kim jestern, by stac sig soba: to
mowi samo za siebie! Konstrukeja takiej kultury finansowej jest
kluczem sukcesu Grupy Altrad.

Postepowanie w kierunku konsolidacji wartosci dotyczy w
taki sam sposob wszystkich dzialéw przedsiebiorstw Grupy -
Dyrekcji, Zaopatrzenia, Dzialu Badan i Rozwoju, Kadr, Logistyki,
Marketingu, itd. Dlatego zanim przejdziemy do wprowadzania
zmian z zakresie kultury catej Grupy, nalezy zastanowi¢ si¢ nad
specyficznymi cechami kulturowymi przedsiebiorstw i zaktadow,
podgrup i samej grupy. I tylko bedac obiektywnie poinformo-
wani i zupelnie swiadomi tych cech, bedziemy mogli rozpoczaé
wspolng droge, te, ktéra bedzie dla nas najbardziej odpowiednia,
bez patrzenia na normy i mierniki, ktére nie maja nic wspdlnego
z naszg szczegolng rzeczywistoscia.
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W tym celu, audyt kultury wydaje si¢ konieczny. Bedzie anali-
zowal, wedlug znanej juz w grupie metody, poszczegdlne aspekty
tozsamosci kazdej firmy (i grupy).

« jej powstanie: kto ja stworzyl, dlaczego i na jakich fundamen-
talnych warto$ciach?

« jej historie: ludzie, struktury, wydarzenia, itp.;

* jej dziedzine: dzialania, osiagniecia, doswiadczenie, umiejet-
nosci, itp.;

« jej znaki i symbole: zwyczaje, historie, tabu, itp.

« jej zadanie: jej przeznaczenie, jej racja bytu, jej cel zZycia? Jakie
potrzeby zadowalata? Jakg spetnia funkcje ekonomiczng?

* jej cele: wyrazone albo ukryte ambicje, odzwierciedlenie oso-
bowosci menedzerdw, itp.

« jej wartos$ci: wizja, projekt, etyka, itp.;

Audyty nie s3 wcale tak skomplikowane i sg przeprowadzane
w sposob szybki i prosty. Przy kazdym nowym przejeciu firmy
takie audyty s3 w zasadzie przeprowadzane w sposéb nieoficjalny,
wystarczy, wiec je zaktualizowac stosujac klasyczne metody: ana-
lize dokumentéw wewnetrznych (protokoty, notatki, itp.), indywi-
dualne rozmowy (z pracownikami lub z partnerami z zewnatrz),
obserwacje (bierne lub z uczestnictwem) itd.

Nastepnie pozostanie nam, a bedzie to najwazniejszy punkt,
dokona¢ waloryzacji wnioskéw plynacych z audytéw, w duchu
otwartosci i przyswojenia wiedzy zgodnie z celem tego badania.
W tym celu pragniemy, by kazdy pracownik grupy byl poin-
formowany o wynikach audytéw - zwlaszcza przez artykuly
ukazujgce si¢ w czasopiSmie grupy Revue Altrad - i bedziemy
naklania¢ do wyciagniecia pozytecznych nauk, formutowania
propozycji i konstruktywnych pomystéw, projektow itp. Wtedy
podjete decyzje naturalnie zloza si¢ w jeden wspdlny projekt
- projekt grupy Altrad - unikajac rozbieznosci, sprzecznosci i
nieporozumien.

Innymi stowy, uzyskamy projekty poszczegdlnych firm a co
wigcej projekt grupy Altrad, ktdre stang si¢ naszymi uprzywilejo-
wanymi narzedziami do budowy kultury Altrad. Dzieki temu my,
specjalisci w branzy budowlanej, ktérzy doskonale rozumiemy,
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co znaczy czasownik ,budowac”, wzniesiemy rusztowanie, ktore
pozwoli nam postawi¢ nasz wspolny dom.

C. PILOTAZ BUDZETOWY A KULTUROWA SPOJNOSC

Proces budzetowy w projekcie Grupy Altrad stanowi jej system
pilotazowy. Kazdy budzet jest potaczony z osobg za niego odpowie-
dzialng wedlug zasady: ,jeden czlowiek, jeden budzet”, co oznacza
pewne uprawnienia i odpowiedzialno$¢ w stosunku do wynikéw.

Dlatego podczas sporzadzania rocznego budzetu kazda firma
okresla (na nowo) swoje plany. Budzet eksploatacyjny, prze-
strzegajacy plan kont, jest przede wszystkim przewidywaniem w
postaci liczbowej produkeji i kosztéw, zawiera posrednie salda
(marza pokrycia, marza brutto, zysk operacyjny, wynik finan-
sowy, wynik nadzwyczajny, itd., podane w wartosciach liczbo-
wych i w warto$ciach procentowych sprzedazy), lecz réwniez
roznice pomiedzy planem a wykonaniem na rok biezacy.

Proces ten naturalnie komplikuje sie ze wzgledu na liczne
dzialalnoséci obecne w grupie. Lecz nie stanowi to prawdziwej
przeszkody: wystarczy wzia¢ pod uwage te réznorodnos¢ przy
konstrukeji systemu budzetowego. Nasza grupa sklada sie z
dwoch gtéwnych kategorii przedsiebiorstw — handlowych i prze-
mystowych. W celu optymalizacji planéw i kontroli wynikow w
zalezno$ci od dzialalno$ci firmy niektére plany dokonuja réwniez
wyszczegolnienia na funkcje: plany sprzedazy, produkgji, zaopa-
trzenia, kosztow personalnych, kosztow ogdlnych, plynnosci
itp. Przedsigbiorstwo produkcyjne bedzie sporzadza¢ plany pro-
dukcji, kosztéw ogdlnych, inwestycji bardziej wyszczegdlnione
niz przedsiebiorstwo handlowe, ktére sporzadzi plan sprzedazy,
plynnosci, dokladne koszty reprezentacyjne.

Regularnie — w zasadzie kazdego miesigca — wszystkie te
elementy s3 poddane analizie w ramach kontroli budzetowe;.
Poréwnanie przewidywan i wykonania pozwala na wprowadze-
nie natychmiastowych dziatan korygujacych w celu zmniejszenia
bardziej znacznych odchylen na kazdym poziomie przedsiebior-
stwa: odchylenia dotyczace sprzedazy prowadza do podjecia
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srodkéw handlowych, odchylenia dotyczace kosztow ogélnych
powoduja wieksze oszczednosci, itd.

Co cztery miesigce jest kontrolowane sprawozdanie ksiggowe,
a na koniec roku obrachunkowego, po dokonaniu poglebionej
analizy poszczegélnych dokumentéw (bilans, rachunek zyskow i
strat, itd.), wydawana jest opinia.

Poza sytuacja ksiggowa i finansowg inne wyniki i projekty réw-
niez s3 analizowane; sprawy handlowe, produkcyjne, ludzkie,
logistyczne, kierownicze, strategiczne itd. nie beda pomijane na
rzecz samych cyfr, poniewaz s3 one tak na prawde odzwiercied-
leniem rzeczywistego zarzadzania, a nie samym zarzadzaniem, a
jeszcze mniej sama rzeczywistoécig. Liczby sg, zatem tylko kon-
sekwencja ilosciowa a nie przyczyng lub powodem ilosciowym:
odgrywaja one role znaku - a czasem zabezpieczenia.

Widac¢ bylo powyzej, ze nalezy wzia¢ pod uwage roznice, jakie
istnieja pomiedzy przedsigbiorstwami Grupy. Tymczasem pla-
nowanie budzetu musi zachowa¢ jedng wspolng podstawe. Tam
gdzie handlowcy mieli sklonnosci do skupiania si¢ przede wszyst-
kim na sprzedazy i na marzy, a producenci szczegdlnie zwracaja
uwage na ilodci i na koszty wlasne: jest to zupelnie naturalne, lecz
staje si¢ w tym momencie niezbedne, by zebrac te indywidualne
punkty widzenia w jeden wspoélny system budzetowy — w kulture
budzetowa. Bedzie ona mogta polega¢ na przyktad, na okresleniu
ilosci, ktore Grupa ma zamiar sprzeda¢, po czym przeniesione
to zostanie na obrét i marze, w zaleznosci od kosztéw wiasnych
wynikajacych z produkowanych i sprzedanych ilosci.

Ten system pilotazowy, pomimo ze opiera si¢ na odpowiedzial-
nodci i na kontroli, a posteriori, nie ma sity przymuszajacej. Wrecz
przeciwnie, sposdb wprowadzenia go i cele, do ktérych dazy - sta-
wi¢ czola problemom natychmiast, gdy si¢ pojawiaja, zmobilizo-
wa¢ ludzi wokél systemu wspdlnych wartosci w celu ulatwienia
ich integracji i ich zaangazowania sig¢, stworzy¢ wspdlny system
znany wszystkim, przyjety i stosowany przez nich - wplywa on
na tworzenie kultury grupy, ktéra mobilizujac wszystkie sily
wokdt wspdlnego projektu, zrealizowanego razem, odpowiada na
watpliwosci powstate na skutek sytuacji rynkowej czy tez na sku-
tek coraz bardziej niespokojnego srodowiska, do ktérego nalezy
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wnie§¢, rowniez w sposob symboliczny, nasze wlasne bariery
bezpieczenstwa.

To prawda, Ze zadania dla przedsiebiorstw sg najczesciej propo-
nowane przez dyrekcje grupy, ktéra podaje ich zarys, ale nabieraja
ksztaltu dzigki uczestnictwu pracownikow, a przede wszystkim
kadry kierowniczej. Dyrekcja grupy a takze poszczegélne dyrek-
cje przedsiebiorstw odgrywaja role koordynatora zespotu, mobili-
zujacego do tworzenia poprzez organizowanie rozmoéw i dyskusji,
doceniajacego wklad kazdego pracownika, dla ktérego wazne jest
by uzyska¢ wzajemne zaufanie i spojnos¢ kulturowa. W takich
warunkach, racjonalnos¢ (Scista metoda, wyznaczone cele itp.)
po uwzglednieniu aspiracji kazdego do pewnej samodzielno$ci
(w znaczeniu brania udzialu, zaangazowania si¢, odpowiedzial-
nosci), okazuje si¢ czynnikiem pozytywnym.

Inicjowane przez grupe projekty sa rowniez przez nig potwier-
dzane. Projekt grupy to nie tylko suma wszystkich specyficz-
nych projektéw przedsiebiorstw do niej nalezacych, jest to raczej
- uzywajac dalej metafory rusztowan - dynamiczna synteza i
pozytywna synergia, w ktdrej kazde dokonania kazdej sktadowe;j
cze$ci, pomimo roznic, powoduja ,,odpornos¢ catosci na podmu-
chy wiatru”, czyli przetrwanie kazdej z tych poszczegoélnych cze-
$ci. Gdy jedna nie wytrzymuje, calos¢ jest ostabiona. Lecz gdy
kazda z nich spelnia swojg specyficzng role, wszystkie wytrzy-
muja. Zupelnie tak samo spdéjnos$¢ w realizacji projektéw zapew-
nia sukces i dalsze istnienie calej grupy i elementéw na nig si¢
sktadajacych.

D. KODEKS WARTOSCI GRUPY
A POJECIE WSPOLNEGO INTERESU

Te wszystkie wnioski i zalecenia dajg do zrozumienia, jak bardzo
kultura Grupy Altrad moze i musi opiera¢ si¢ na czestej wymia-
nie na réznych plaszczyznach: wymianie towaréw, informacji,
umiejetnosci, metod, ludzi w koncu. Jaka kultura mogtaby dtu-
gotrwale rozwijac si¢ tylko i wylacznie poprzez komunikacje w
jednym kierunku?
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Wiele innych grup czy przedsigbiorstw poniosto porazke,
poniewaz probowato zbudowac swoj projekt bez udziatu pracow-
nikéw, czy tez uwazalo, ze zwykly folder opisujacy go wystarczy,
by wszyscy sie do niego przylaczyli. Niektére grupy popelnily
blad, nie stosujac podstawowych elementéw metodologicznych -
audyt kultury, analiza SWOT (silne strony/stabe strony, szanse/
zagrozenia) — czy tez nie wdrazajac niezbednych srodkéw (grupa
pilotazowa, budzet przeznaczony na badania, na komunikacje
itp.), spowodowane bylo brakiem zaangazowania si¢ ze strony
kierownictwa. A inni, z powodu zbyt wielkiego pospiechu, nie
zrozumieli, ze projekt to przede wszystkim narzedzie przezna-
czone do planowania i do kierowania $rednio- i dtugotermino-
wego. Dalej uzywajac tej samej metafory: to plany wspdlnego
domu, a nie jakiego$ prowizorycznego baraku dla kilku pracow-
nikéw na budowie! Jakaz konstrukcja postawiona na tak stabych
fundamentach moze dtugo przetrwac?

By unikng¢ tego rodzaju bledéw, Grupa Altrad stara sie od
samego poczatku korzysta¢ z osiagnie¢ nauk w dziedzinie zarza-
dzania i poglebia najlepsze techniki menedzmentu, najbardziej
dostosowane do kontekstu ekonomicznego, psychosocjologicz-
nego i warunkow konkurencyjnosci, prady, do ktérych sami nale-
zymy a przede wszystkim — wiadomo, Ze po jako$ci muru poznac
murarza — wiec wzbogaca je i dostosowuje: lecz nie wdrazamy
tych narzedzi bez pewnej samokrytyki, tworczoéci i bezustan-
nego przystosowania.

Przykladem ciaglej checi polepszenia sie jest karta Grupy
Altrad, ktéra miedzy innymi zaleca swoim firmom dwie proste
zasady obowigzujace wewnatrz grupy:

o jasny wzlr obliczeniowy (koszty wlasne zwigkszone o marze
4 proc. lub 8 proc. w zaleznoéci od wyrobu) w ramach sprze-
dazy wewnetrznej;

o przejrzyste oprocentowanie (stawka Euribor zwiekszona o
okreslona marzg), by korzystac z ptynnosci firm wykazujacych
nadwyzke w stosunku do deficytowych.

Nawet jesli wdrozenie pierwszej z podanych regul okazato sie
niejasne dla wszystkich, szczegolnie w okresleniu definicji sumy
kosztéow wlasnych uzywanej jako podstawa do obliczen ceny
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sprzedazy wewnetrznej, czgsto okazywalo sie, ze byta za wysoko
wyliczona, jednak wspdlne rozwazania pozwolily opracowac przy-
jete przez wszystkich rozwigzanie. Dzieki temu istnienie tej karty
nie podlegalo nigdy zadnej kontestacji. Potwierdza to celowosc,
co do istoty sprawy (uzyskiwanie duzej marzy kosztem firmy sio-
stry nie przedstawia zadnego zysku dla grupy, a raczej szkodzi jej
harmonijnemu rozwojowi), jesli chodzi o zasady (kazda regula
jest dobra pod warunkiem, Ze jest szczerze wdrazana przez kazda
firme w imieniu wyzszych intereséw grupy), a takze, jesli chodzi
o jej forme (gdy regula jest dobrze zrozumiana przez wszystkich,
jest szanowana i przestrzegana).

Tych samych zasad nalezy nadal przestrzega¢ bez wzgledu na
stanowisko lub na dzialalnos$¢ i wlasnie tak postepujac, Grupa
Altrad osiggnela swojg wlasng karte sktadajaca sie z kilku rozdzia-
téw, nieustannie aktualizowang i uzupelniang i ustanowic zasady
przewodnie oraz reguly postepowania w dziedzinach dotych-
czas niewzietych pod uwage, a bedacych potencjalnym zrédltem
konfliktow.

1. Zarzgdzanie migdzykulturowe
Reguly zarzadzania miedzykultorowego wynikaja z dwoch wiel-
kich zasad, o ktoérych pisalem wczesniej: wzajemny szacunek i
waloryzacja réznic.

A poniewaz nie moga stac si¢ przyczyna niesprawiedliwosci
- na przykfad pod pretekstem szacunku do réznic nie wymaga¢
od siebie tego, czego oczekuje sie od drugich -, zasady te zawie-
rajg w sobie réwniez wartosci etyczne: lojalnos¢ wobec danego
stowa, szacunek dla procedur i wartosci grupy, godno$¢ moralna,
finansowa $cisto$¢, intelektualna szczeros¢, troska o blizniego
(poczucie wspolnoty, solidarno$¢, wzajemna pomoc itp.)

Powyzsze zasady sa przede wszystkim dynamiczne, a w zad-
nym wypadku nie sa czynnikiem do utrzymania status quo.
Kiedy nowa firma wchodzi do grupy, szczegdlnie gdy odbywa sie¢
to w tak nieprzyjemnych okoliczno$ciach jak ogloszenie upadio-
$ci lub restrukturyzacja, musimy pomoc jej przejs¢ przez te faze,
ulatwiajac jej przyswojenie i zastosowanie podstawowych regul
menedzmentu, nie zapominajac o procedurach obowigzujacych



ZARZADZANIE MIEDZYNARODOWA GRUPA 549

w grupie, poprzez szkolenie, dialog i wdrazanie kierownictwa do
podejmowania i wykonywania decyzji. Tylko pod tym warun-
kiem i w uzgodnionym terminie mozemy w zamian domagac
sie w imieniu wzajemnego szacunku przestrzegania wartosci i
wspolnych regul panujacych w Grupie Altrad.

Réznica to nie jest indywidualizm, a szacunek do réznic nie
moze by¢ ttumaczony przez wspolng obojetnos¢. Pomylenie tych
dwdch poje¢ nie doprowadzi do stworzenia rodziny skladajacej
sie z firm wzajemnie odpowiedzialnych, lecz do patchworku firm
zarzadzanych w egoizmie - zbidrka przeréznych materialéw, z
ktérych nigdy zaden dom nie powstanie ani nie ochronig nikogo
przed niespodziankami klimatu. Dlatego wszyscy pracownicy sa
proszeni, by przyswoic sobie kilka prostych zasad postepowania
podyktowanych przez wspodlnie opracowane regutly:

« Nie narzuca¢ w arogancki sposoéb swoich zasad, przyzwycza-
jen, praktyk, lecz szanowa¢ histori¢ drugiego, tak jak u sie-
bie, dume z historii, dorobku, kultury, oryginalnych wartosci
— wlasciwych jego krajowi, miejscowos$ci, samemu przedsie-
biorstwu.

o Interesowac sie i zapoznac ze sposobem bycia drugiej osoby,
nie powtarzaé stereotypdw kulturowych lub religijnych, nie
okazywa¢ zadnej ironii lub wyzszosci wobec tradycji lub
warunkoéw lokalnych.

o Nie lekcewazy¢ jezyka drugiego cztowieka, lecz nauczy¢ sie,
chociaz kilku stéw, poczawszy od kilku grzecznosciowych
zwrotow: na pewno zrobig dobre wrazenie!

 Pamigtac jak wazne jest stuchanie: wiec starajmy si¢ stuchac!

« Zainteresowac si¢ krajem, nie krytykowac wladz panstwowych
ani ich polityki - tym bardziej, gdy sytuacja ekonomiczna
moze wywola¢ rozbiezne poglady. Zostawmy sprawy pan-
stwowe panstwu, a ludziom pytania (i odpowiedzi) na sprawy
dotyczace ludzi.

2. Menedzment skali wartosci

Grupa Altrad sklada si¢ z wielu, réznorodnych przedsiebiorstw i
niewatpliwie nadal bedzie si¢ powieksza¢, lecz kazdy z nas musi
by¢ swiadomy pewnej rzeczywistosci ekonomicznej: ich — nasz -
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sukces jest uzalezniony od naszej konkurencyjnej przewagi — czyli
przewagi w sensie kosztéw lub rdznic (jakosci, innowacji, itp.) na
rynku.

Kazda firma posiada swoja wlasng skale wartosci, ktéra bie-

rze si¢ z wytwarzania, kupowania, produkowania, sprzedawania
i/lub wzmacniania swoich produktéw poprzez dzialania fizyczne
i/lub technologiczne tj. zakup i zaopatrzenie, produkcja, dystry-
bucja wyrobdw, handel i sprzedaz, dziatania poboczne (montaz,
naprawa, szkolenie, komunikacja itd.). Wiec marza przedstawia
réznice pomiedzy wartoscig uzyskang i wszystkimi kosztami nie-
zbednymi do istnienia tej tworczej skali wartosci.

Myl ta nasuwa kilka zasad menedzmentu:

Wysilki tworzenia wartosci powinny by¢ rozwinigte przede
wszystkim w zakresie przewagi konkurencyjnej na wyznaczo-
nym rynku. W zaleznosci od rynkéw, moze to by¢ niska cena,
nieskazitelna jako$¢, niezawodna logistyka zewnetrzna (dys-
trybucja).

Marza jest réznicag migdzy wyprodukowang wartoscia a kosz-
tami niezbednymi do jej wyprodukowania. W zaleznosci,
wigec od planowanej konkurencyjnodci, zwigkszenie marzy
bedzie mozliwe dzieki zwigkszeniu wyprodukowanej wartosci
(poprzez innowacje, jakos¢ itp.), lub zmniejszeniu kosztow.
Wydzialy firmy sa pod tym wzgledem $cidle zalezne jedne od
drugich. Na przyklad zmiana w systemie wynagrodzen wpro-
wadzona przez Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi moze ula-
twi¢ wdrozenie polityki jako$ciowej. Z drugiej strony, konflikt
miedzy warsztatem produkcyjnym a przedstawicielami han-
dlowymi zakladu moze powodowac opdznienia w dostawach.
Istnieja inne liczne polgczenia wewnetrzne jak na przyklad
pomiedzy biurem konstrukcyjnym, dzialem technologicznym,
produkeja i dziatem handlowym.

Warto$¢ uzyskana jest wynikiem pracy wszystkich dzialéw
przedsigbiorstwa, a nie tylko jednego. Podobnie jest z kosztem
ogolnym. Kazdy dzial wpltywa na warto$¢ i powoduje koszty.
Czyli niektére dzialy przedsigbiorstwa wplywaja na marze,
tworzac jednoczesnie warto$¢, bez specjalnych oszczedno-
$ci (na przyklad organizujac szkolenia i kursy motywacji
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pracownikéw w celu polepszenia jakosci), a inne dzieki uzyska-
nym oszczednos$ciom, bez zwigkszenia wartosci (na przykiad
zmniejszajac koszty logistyki). Tak samo jak niektére synergie
pomiedzy dzialami przedsigbiorstwa moga dazy¢ do tworze-
nia wartoséci (gdy handlowcy przekazuja uzyskane w terenie
informacje do biura konstrukcyjnego, co pozwala mu skiero-
waé prace na nowe wyroby) lub zmniejszenia kosztéw (gdy
biuro konstrukcyjne powoduje, ze dzial zaopatrzenia zmienia
dostawcow w poszukiwaniu materialéw do produkciji).

Wszystkie te zasady zarzadzania sg stosowane nie tylko w kaz-
dym przedsigbiorstwie Grupy Altrad, lecz réwniez w ich wzajem-
nych stosunkach. Nasz wynik i nasza rentownos¢ sa czyms$ wiecej
niz sumg marz wszystkich firm: korzystaja one z ustug dziatow
gléwnych (wspdlnych dla niektérych przedsiebiorstw) i central-
nych (wspdlnych dla wszystkich przedsiebiorstw). Sa to ogniwa
tworczej dzialalnosci wspdlnej i wplywaja na uzyskanie wartosci i
marzy, w przedsiebiorstwie i w skali calej grupy.

Oznacza to, ze kierownictwo kazdego przedsiebiorstwa ma
zapewni¢ sukces Grupy, nie tylko poprzez zarzadzanie swoimi
funkcjami, ale réwniez dzigki wltasnemu wkladowi i wspdtpracy
z dziatami wspolnymi (gléwnym lub centralnym). Interes wlasny
przedsiebiorstwa, w znaczeniu przewagi konkurencyjnej i wyni-
kow, jest w zwigzku powyzszym tylko pod jednym aspektem
jego wkiadu do wyzszych intereséw grupy, osiaganym poprzez
wspoélne wyniki innych przedsigbiorstw i grupy w catosci.

Podobnie jak w sprawie zarzadzania miedzykulturowego,
wspdlne rozwazania pozwolity przyja¢ kilka prostych zasad, jak
na przyklad:

o Zna¢ dobrze rynki i konkurencje bezposrednig i posrednia
oraz konkurencje w grupie.

« Rozumowac w kategoriach skali warto$ci i konkurencyjnosci.

« Dawac pierwszenstwo interesom grupy.

o Preferowac wspolng dziatalnos¢ w celu skorzystania z efektow
synergii.

o W przypadku trudnosci, nie by¢ zazdrosnym o sukcesy innych
przedsigbiorstw grupy, ani nie ukrywac przed nimi wlasnych
problemow, lecz szukac ich pomocy i przyjmowac ja.
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o Zachowa¢ pokore w kazdych okoliczno$ciach: cieszy¢ sie z
sukceséw, lecz nie zadawala¢ si¢ nimi; traktowac¢ porazki jako
okazje do poprawy.
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