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Streszczenie: Artykut sktada sie z wstepu, zakonczenia i dwdch rozdziatéw o charakterze teoretyczno-ana-
litycznym. W pierwszym punkcie przedstawiono najwazniejsze zatozenia nowego paradygmatu w biznesie
- tzw. czterolistnej koniczyny. Wskazano w nim réwniez na znaczenie kompetencji, ich rozwoju w procesie
osiagania przewagi konkurencyjnej na zmieniajacym sie rynku. Drugi punkt artykutu stanowi studium przy-
ktadu. Na przyktadzie polskiej firmy ASTOR, zaprezentowano praktyczne zastosowanie formuty czterolistnej
koniczyny. Oméwiono w nim sposéb rozumienia i prowadzenia biznesu przez zarzadzajacych organizacja.
W artykule wykorzystano metode opisowa z wykorzystaniem analizy literaturowej i danych zastanych oraz
potaczenie metody sondazu diagnostycznego i metody analizy obserwacji indywidualnych przypadkéw przy
wykorzystaniu kwestionariusza wywiadu pogtebionego. Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja Zrédet
sukcesu firmy ASTOR na polskim rynku. Tak okreslony cel pozwolit na sformutowanie hipotezy: Kluczowym
czynnikiem sukcesu, zapewniajacym sprawno$¢ operacyjna, wyrdznialno$¢ marki i unikalnos$¢ kultury or-
ganizacyjnej, jest profesjonalne podejscie do przedmiotu dziatalno$ci w oparciu o warto$ci humanistyczne.

Abstract: The article consists of an introduction, a conclusion and two chapters of theoretical and empirical
character. The first section presents the most important assumptions of the new paradigm in business - the
so-called four-leaf clover. It also points out on the importance of competencies and their development in the
process of gaining competitive advantage on the changing market. The second part of the article is a case
study. Using the example of the Polish company ASTOR, the practical application of the four-leaf clover for-
mula was presented. It discusses how the organisation’s managers understand and conduct business. The
paper uses a descriptive method with the use of literature analysis and desk research of existing data, as
well as a combination of the diagnostic survey method and the method of analysis of individual case obser-
vation with the use of an in-depth interview questionnaire. The aim of this article is to identify the sources
of ASTOR'’s success on the Polish market. It allowed for a formulation of a hypothesis: The key success factor
that ensures operational efficiency, brand differentiation and unique organisational culture is a professional
approach to business based on humanistic values.
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WSTEP

Silna konkurencja na rynku, nadmiar informacji i trudno$¢ przechwycenia i utrzyma-
nia w tych warunkach uwagi klienta, uzasadnia pytanie o realne Zrédta przewagi kon-
kurencyjnej wspoétczesnego przedsiebiorstwa. Odnoszac sie do tego pytania, Robert
Kozielski, ceniony specjalista z zakresu marketingu, podkresla znaczenie kompetencji
przedsiebiorstwa i zmian rynkowych jako realnych szans osiggania przez firmy sukce-
su na rynku.

Wspomniane zmiany rynkowe dokonuja sie w wyniku réznych proceséw i zjawisk.
Wynikaja réwniez z trendéw i rozwiazan o charakterze politycznym, gospodarczym
ispotecznym, bedacych nierzadko odpowiedzig nawystepujace problemy w gospodarce.

Zmiany rynku stwarzaja okazje do poszukiwania innowacji, przyczyniaja sie do-
rozwoju firm. Umiejetno$¢ odczytu tych okazji i trafnej odpowiedzi na nie, a nawet wy-
przedzania pewnych zmian na rynku, zalezy od kompetencji firm.

Kompetencje te powinny bazowac na interdyscyplinarnosci, profesjonalizmie, au-
tentyczno$ci i zdolno$ci empatii rynku (Kozielski, 2017). Tak budowane kompetencje
stanowia skuteczna baze dla rozwoju firmy, rozumianego jako osigganie zyskéw w dtu-
gim okresie poprzez rozwigzywanie probleméw klientéw lepiej niz robig to konkurenci
(Kozielski, 2017).

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja Zrédet sukcesu firmy ASTOR na pol-
skim rynku. Tak okres$lony cel pozwolit na sformutowanie hipotezy: kluczowym czyn-
nikiem sukcesu, zapewniajacym sprawnos$¢ operacyjng, wyrédznialnos¢ marki i unikal-
no$¢ kultury organizacyjnej jest profesjonalne podejscie do przedmiotu dziatalnosci
w oparciu o warto$ci humanistyczne.

W artykule wykorzystano metode opisowa z wykorzystaniem analizy literatury
i danych zastanych oraz potaczenie metody sondazu diagnostycznego i metody analizy
obserwacji indywidualnych przypadkéw przy wykorzystaniu kwestionariusza wywia-
du pogtebionego.

NOWY PARADYGMAT PODE]éCIA DO BIZNESU

Szereg zmian i probleméw globalnych, gtéwnie o znaczeniu ekologicznym, wymusza
konieczno$¢ szerszego spojrzenia na procesy spoteczno-gospodarcze, odejscia od wa-
sko rozumianych modeli funkcjonowania podmiotéw rynkowych. Powoduje to zmiane
polityki Unii Europejskiej i wielu panstw - odejscie od linearnego modelu gospodarki
rynkowej i stworzenia rynku dla nowej, niskoemisyjnej, bardziej konkurencyjnej go-
spodarki cyrkularne;j.

Nowe uwarunkowania biznesowe wynikajace ze zmiany optyki i prawidet dziata-
nia poszczeg6lnych panstw, ich gospodarek, wywotuja szereg $cisle ukierunkowanych
interakcji miedzysektorowych (np. sektora publicznego i prywatnego), ktére maja réw-
niez przetozenie na relacje wewnatrzsektorowe (np. B2B) i wielosektorowe.

Dla przyktadu, sektor publiczny, jako osrodek kreacji polityk publicznych, zama-
wiajac dobra lub ustugi na rynkach, wptywa na wybér biznesowych modeli rozwoju,
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w tym na standardy umoéw wspoétpracujacych ze soba przedsiebiorstw. Te interakcje
pozostawiaja réwniez $lad w obszarze zachowan konsumenckich i wzmocnienia ich
pozycji relacyjnej na rynku.

Gtownym motorem zmian rynkowych sa réwniez (lub przede wszystkim) techno-
logie, ktorych zastosowanie oznacza ztozonos$¢ proceséw, dynamiczna turbulentnos¢
otoczenia. W literaturze przedmiotu okresla sie, ze warunki biznesu charakteryzuja
dzi$ cztery gtéwne cechy: nieprzewidywalnos$¢, niestabilno$¢ (mobilno$¢), nieograni-
czono$¢ (dostepnosé), niezaleznos¢ (wolnosé wyboru) (Kozielski, 2017).

Wszystkie te cechy w duzej mierze wynikajg ze zmian technologicznych wywo-
tujacych konsekwencje w réznych obszarach funkcjonowania rynku. Ksztattuja realia
biznesowe, w ktorych niepewnos¢ jutra, stabsze (w pewnym sensie) powigzanie firm
i klientow z danym rynkiem i rosnacy wptyw i dominacja klienta (dostep do réznych
kanatéw sprzedazy, informacji pozwalajacej optymalizowa¢ zakup i weryfikacje auten-
tycznos$ci dostawcy) wymagaja przeorientowania sposobu myslenia i dziatania w biz-
nesie. Procesy dostosowawcze i zdolno$¢ przewidywania przysztosci, uznaje sie za wa-
runki przetrwania na dzisiejszym rynku (Kozielski, 2017).

Zdaniem Kozielskiego, ze wzgledu na wspomniane uwarunkowania (zmienno$¢
otoczenia), obowiazuja dzisiaj odmienne od tradycyjnych metody budowania biznesu.
Priorytetowe przestaty by¢: struktura, plan, skala czy funkcje w organizacji. Powstat
nowy paradygmat, ktéry autor nazywa architektura czterolistnej koniczyny. Para-
dygmat ten opiera sie na czterech zasadniczych elementach (Kozielski, 2017):

- mozliwosci biznesowe - firmy osiggaja przewage dzieki umiejetnos$ci identyfikacji
mozliwosci biznesowych i podjeciu ryzyka ich wykorzystania (tzw. okno mozli-
wosci biznesowych). Te mozliwosci to obszary rynku zyskowne dzi$ i/lub w przy-
sztosci. Jest to luka powstata w wyniku postepujacych zmian rynkowych. Ziden-
tyfikowane mozliwos$ci moga prowadzi¢ do mniej lub bardziej innowacyjnych
przeobrazen w produkcie, budowania nowych rynkéw, a nawet zmiany sposobéw
prowadzenia biznesu;

- koncept i model biznesowy - odnosza sukces te organizacje, ktére maja zdolnos¢
budowy innowacyjnych konceptéw i modeli biznesowych na podstawie zidentyfi-
kowanych szans rynkowych. Kluczowy jest pomyst - identyfikacja potencjalnych
klientow, okreslenie wartosci, dla ktérych klienci beda sktonni korzystac z oferty
firmy i wybor skutecznych sposobéw wyrdézniania sie na rynku;

- sprawnos¢ operacyjna - firmy z przewaga posiadaja potencjal, by efektywnie
realizowac koncept i model biznesowy. Konieczna jest zatem umiejetnos$¢ efek-
tywnej realizacji przyjetego planu, jak réwniez dynamicznej reakcji na zmiane
rynkowa. Fundamentem sprawnej organizacji jest wspétpraca, odpowiedzial-
nos¢ i zaangazowanie. To kluczowe umiejetnosci zwiekszajace szanse sukcesu
firmy na rynku;

- kultura organizacyjna i silne przywddztwo - szanse na rozw6j w diugim okresie
daje eksperymentowanie w miejsce testowania, innowacyjno$¢ zamiast nasladow-
nictwa. Zeby to realizowad¢, potrzebny jest lider zdolny wyksztatci¢ godnych na-
stepcéw, budujacy niezwykta, trudng do kopiowania kulture organizacyjna, klimat
i podzielane przez cztonkéw organizacji wartos$ci, w tym warto$ci etyczne.
Realizacja nowego paradygmatu na rynku wymaga wnikliwego spojrzenia na re-

alia konkurencji i kluczowe Zrédta przewagi konkurencyjnej wspotczesnego przedsie-
biorstwa.
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W literaturze przedmiotu istnieje zgodno$¢ co do podstawowego znaczenia prze-
wagi konkurencyjnej dla funkcjonowania, przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa na
rynku. Porter okreélit to przekonanie stowami: ,Przewaga konkurencyjna jest dusza
wynikéw firm na konkurencyjnych rynkach” (za: Stankiewicz, 2002: 103).

Wsréd wielu definicji tego kluczowego zagadnienia warto przytoczy¢ ujecie Stan-
kiewicza, ktory przewage konkurencyjna rozumie jako ,zdolnos¢ do takiego wykorzy-
stania potencjatu konkurencyjnosci, jakie umozliwia na tyle efektywne generowanie
atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw konkurowania, Ze zapewnia
to powstanie warto$ci dodanej” (Stankiewicz, 2002: 172). Z kolei potencjat konkuren-
cyjny definiowany jest jako ,0go6t zasobéw materialnych i niematerialnych, niezbed-
nych do tego, aby przedsiebiorstwo mogto funkcjonowaé na rynkowej arenie konku-
rencyjnosci” (Stankiewicz, 2002: 93). Inaczej méwiac ,potencjatem konkurencyjnosci
sa te zasoby, ktérymi przedsiebiorstwo powinno dysponowa¢, aby méc wykorzystac je
do budowania, utrzymania i umacniania swojej konkurencyjnosci” (Stankiewicz, 2002:
103).

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze to wtasnie zasoby, a szczegélnie kom-
petencje przedsiebiorstwa - i ich ciagly rozwéj - sa praktycznym warunkiem realizacji
nowego paradygmatu na rynku (Kozielski, 2017).

Kompetencje sa specyficzna i kluczowa cecha przedsiebiorstwa i zatrudnionych
w nim ludzi, w sktad ktérych wchodzi wiedza (w tym m.in. znajomo$¢ spraw zwia-
zanych z uwarunkowaniami biznesu, know-how, technologie, metody i techniki kon-
ceptualizacji), do$wiadczenia ludzi i catego przedsiebiorstwa (w tym doswiadczenia
powstajace na skutek roznych projektéw konkurencyjnych) i szeroko ujmowane zdol-
nosci (Stankiewicz, 2002). Te ostatnie, rozumiane jako umiejetno$¢ postepowania wta-
$ciwego dla danej sytuacji (w tym zdolnos$¢ do uczenia sie), umiejetno$¢ przyjmowania
odpowiednich do przedmiotu dziatania horyzontéw mys$lenia, zdolno$ci przywédcze
kadry menedzerskiej, zdolno$¢ strategicznego mys$lenia, a ostatecznie zdolnosci osobo-
wosciowe (w tym kreatywno$¢, wyobraznia i intuicja) (Stankiewicz, 2002), sa zdaniem
wielu specjalistow kluczowe w osigganiu sukcesu firmy na rynku.

Wspominany juz wcze$niej Kozielski podkresla, ze w dzisiejszych i przysztych
uwarunkowaniach rynkowych, ogromne znaczenie ma wtasnie empatia rynkowa
i zdolno$¢ budowania relacji, interdyscyplinarnego i sp6jnego spojrzenia na rynek,
komunikacji, przede wszystkim umiejetnos$¢ tworzenia tresci i znajomosci technolo-
gii, gtéwnie algorytmoéw i proceséw wykorzystywanych przez technologie. Podkresla
réwniez, ze umiejetno$¢ przystosowania sie i zdolno$¢ przewidywania przysztosci jest
wpisane i nieodzowne dla osiggania sukcesu na rynku (Kozielski, 2017).

Rozw6j tych kompetencji daje podstawy do uksztattowania innego, réwnie waz-
nego zasobu (niematerialnego) - relacji wewnatrz organizacji i z interesariuszami ze-
wnetrznymi (Klimas, Czakon, 2010).

Najbardziej efektywna forma relacji sa relacje oparte na kulturze zaufania. Po-
tencjat kultury zaufania w znacznym stopniu zalezy od sposobu zarzadzania przedsie-
biorstwem i jego siecig powiazan (relacjami) z innymi podmiotami, m.in. od strategii,
struktury organizacyjnej, modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, motywacji i kultury
organizacyjnej (Aluchna, 2017; Kowalska, 2021). Na wszystkich tych poziomach czyn-
nik zaufania odgrywa kluczowa role, uwalnia potencjat i eliminuje bariery efektywnego
dziatania.
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Punktem wyjscia w procesie budowania zaufania w relacjach sieciowych (dominu-
jacych w dzisiejszych realiach biznesowych) jest tworzenie zaufania wewnatrz danego
przedsiebiorstwa. Budowanie zaufania w stosunku do pracownikéw, to podstawowy
warunek utrwalania pozytywnych postaw w organizacji i na zewnatrz - w stosunku do
pozostatych interesariuszy. Postawy te (kolejny wazny zas6b niematerialny) sa emana-
cja istniejacej w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej. Uwidaczniajg sie m.in. w na-
stawieniach do innowacji, do klientéw, sktonnos$ciach do ryzyka, warto$ciach, normach
i zachowaniach (np. w zaangazowaniu i aktywno$ci lub ich braku) (Stankiewicz, 2002).

Z racji rozbudowanych tancuchéw dostaw (nie tylko miedzynarodowych kor-
poracji), nastawienie na efektywne powiazania biznesowe oparte o czynnik zaufania
(przede wszystkim w odniesieniu do kluczowych kontrahentéw i klientéw), ma funda-
mentalne znaczenie dla sprawnosci operacyjne;j.

Podstawga zaufania opartego na identyfikacji (najwyzszy poziomu zaufania) jest
dtugotrwata, $cista wspétpraca oparta na ciagtym dialogu, zorientowana na wspélne
cele, normy i wartosci (Kwiatkowski, 2000). W takich warunkach powiazania siecio-
we umozliwiaja osigganie przewagi relacyjnej, sprzyjaja powstawaniu innowacji, ela-
stycznosci i szybko$ci dziatania. Wysoki poziom zaufania podmiotéw w uktadzie sie-
ciowym eliminuje oportunizm, uruchamia twoércze myslenie, redukuje ryzyko dziata-
nia usprawniajac i intensyfikujac tym samym wymiane wiedzy, wrazliwych informac;ji
i doswiadczen.

Budowanie tego rodzaju relacji wymaga okreslonego podejscia mentalnego (dale-
kiego od kalkulacji ,wygrana-przegrana”) i skutecznego wdrazania podej$cia partner-
skiego.

Podejscie partnerskie, duzo bardziej efektywne od transakcyjnego, wymaga odej-
$cia od prostego my$lenia ,sitowego” w strone nowego paradygmatu ,wygrana-wy-
grana” (win-win). W relacyjnym modelu (koncepcja Vested) partnerzy wspétpracuja
ze sobg na zasadzie wzajemnego zaufania, wsparcia i uczciwosci. Istotnym elementem
w takim podejsciu jest proces budowania relacji, negocjowania nie tylko warunkéw
umowy, ale rowniez negocjowanie relacji miedzy obiema stronami transakcji. Jest to
proces daleki od tzw. mikrozarzadzania partnerem biznesowym (Polak, 2016).

Jak podkresla Kozielski, firmy, ktére chca budowac silng i odporna na zmiany mar-
ke, musza by¢ swiadome znaczenia spdjnosci i autentycznosci w kluczowych ideach
i efektach dziatania (Kozielski, 2017). Podstawa tej spéjnosci jest wtasnie budowanie
relacji z interesariuszami firmy w optyce konsekwentnie ksztattowanej reputacji (waz-
ny przejaw omawianych relacji). Opinie otoczenia o przedsiebiorstwie i jego produk-
tach przybieraja posta¢ nieformalna (np. uznania marki) i/lub formalng (np. nadania
przedsiebiorstwu okreslonych certyfikatéw jakosci) (Stankiewicz, 2002). W praktyce
moga procentowac zaufaniem, innowacyjnoscia i checia dziatania na rzecz wspdélnie
okreslonych celéw.

Inna wazng kwestig jest fakt, iZ marki maja do odegrania swoja role spoteczna.
Jak podkresla sie w literaturze przedmiotu, spoteczna rola marki wiaze sie z odpowie-
dzialno$cia (Buglewicz, 2017; Kozielski, 2017). Jest to dodatkowy obszar, ktéry wyma-
ga autentycznych relacji, empatii i umiejetno$ci wielostronnego spojrzenia na relacje
i zjawiska rynkowe. W praktyce ten obszar okresla sie spoteczng odpowiedzialnos$cia
biznesu (CSR - Corporate Social Responsibility).

Pojecie CSR wcigz ewoluuje. Mozna jednak zdefiniowa¢ je jako ,Swiadome dzia-
tanie podjete w danej organizacji, inspirowane rezultatami dialogu spotecznego
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i nakierowane na tworzenie spotecznie istotnych warto$ci odpowiadajacym oczekiwa-
niom interesariuszy” (Rojek-Nowosielska, 2017: 82).

Eksperci w zakresie CSR zgodnie podkre$lajg, Ze uwzglednianie w decyzjach szero-
ko rozumianych skutkéw oddziatywania firmy na otoczenie wynika z koniecznosci do-
stosowania sie do realiéw konkurencji na rynku. Coraz wieksze znaczenie ma bowiem
minimalizowanie ryzyka reputacyjnego uzyskiwane poprzez ksztattowanie takich ro-
dzajéw interakcji i powigzan w firmie i z otoczeniem, ktére redukuja ryzyko btedow,
naduzy¢, oportunizmu, nielojalnosci i zbednych kosztéw transakcyjnych na rzecz wy-
pracowywania wartosci korzystnych dla wszystkich stron w biznesie. Wynikiem takie-
go podejscia jest czesto realizacja nieoczywistych projektéw innowacyjnych, kreowa-
nie okolicznosci, ktére moga sprzyjac tzw. serendipity, czyli czego$, co jest wartoSciowe
w biznesie i staje sie przyczyna sukcesu (Kozielski, 2017).

Kozielski w tym konteks$cie zauwaza, Ze firmy, ktére osiggaja sukces ,nie prowadza
juz badania rynku, ale odkrywaja insighty klienta. Nie produkuja towaréw, ale kreuja
obustronne wartosci - dla klientéw i organizacji. Nie buduja struktur, funkcji, stano-
wisk, ale dbaja o skuteczno$¢, efektywno$¢, wydajno$¢. Nie przymuszaja do pracy, a in-
spiruja, wspieraja w rozwoju” (Kozielski, 2017: 185).

CHARAKTERYSTYKA DZIALANIA FIRMY ASTOR NA RYNKU

Grupa ASTOR Sp. z o.0. sp6tka komandytowa, to firma, ktéra w Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnos$ci (PKD) jest sklasyfikowana jako: Pozostata dziatalno$¢ ustugowa w za-
kresie technologii informatycznych i komputerowych. To firma z polskim kapitatem -
marka technologiczna konsekwentnie budowana od ponad trzydziestu lat. Na polskim
rynku jest jednym z lideréw ws$rod dostawcoéw rozwigzan z zakresu automatyzacji, ro-
botyzacji i cyfryzacji proceséw produkcyjnych.

ASTOR (ASTOR to skrot: Automatyka, Sterowanie, Transmisja, Oprogramowanie,
Robotyka) powstata w 1987 roku. Jej liderem, a zarazem prezesem firmy jest Stefan
Zyczkowski. Firma wielokrotnie nagradzana i wyrézniana, w ostatnich latach to m.in.
nagroda dla najlepszego dystrybutora produktéw Emerson Industrial Automation
& Controls w Europie w roku 2018 - Distinguished multi year performance; nagro-
da Produkt Roku 2018 za kontroler PAC Systems CPE400 w kategorii sterowniki PLC
i kontrolery PA (organizator konkursu: Control Engineering); nagroda firmy doradczej
Frost & Sullivan Polish Industrial Automation Customer Value Leadership Award, za
osiagniecie pozycji lidera jakosci polskiej automatyki przemystowej; ASTOR - Lider
Polskiego Biznesu 2015 (organizator: Business Centre Club).

Firma ASTOR zatrudnia ponad 150 os6b, ma w Polsce siedem lokalnych oddziatéw
handlowych. W branzy, ktéra reprezentuje (i nie tylko), wyrdznia sie specyficznym po-
dej$ciem do zarzadzania organizacja, ktére opiera sie na warto$ciach humanistycznych
(warto$ciach przystugujacych cztowiekowi i prawach z nimi zwigzanych) i ich deklaro-
wanym respektowaniem we wszystkich obszarach prowadzenia biznesu.

To model zarzadzania oparty na wartosciach. To przekonanie o podstawowej roli
warto$ci w zrzadzaniu firma, swiadomos$¢ ich wptywu na zachowania w organizacji,
wyznaczanie kierunkéw dziatan i scalanie jej kluczowych elementéw.

W praktyce to sposéb zarzadzania, ktéry opiera sie na zatozeniu, ze zyski i roz-
woj firmy zaleza od silnej bazy kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki to oczywiscie:
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wyksztatcenie, kwalifikacje zawodowe, moralnos$¢, rozwiniete talenty, zdrowie, a za-
tem integralny rozwdj cztowieka.

Przyjecie takiej optyki znajduje odzwierciedlenie w jej motcie: ,Gdzie technologia
spotyka cztowieka”. W praktyce ma to oznacza¢ przyjecie takiego kierunku dziatania,
by w procesie automatyzacji i robotyzacji priorytetem byt wtasnie cztowiek. Gtéwnym
punktem odniesienia w dziataniu firmy w zatozeniu powinno by¢ zatem autentyczne
dbanie o rozwijanie kompetencji pracownikéw, klientéw i partneréw biznesowych -
strategicznych interesariuszy firmy (ASTOR, 2019, 2020).

Dla wielu praktykéw biznesu, zagadnienie warto$ci w procesie zarzadzania moze
wydawac sie ,zbyt miekkie”. Dla kadry kierujacej firmg ASTOR, to od lat rozwijana kon-
cepcja prowadzenia biznesu (wyraznie i konsekwentnie podkreslana i opisywana w do-
kumentach strategicznych firmy, wywiadach prasowych, konferencjach akademickich)
opierajaca sie na zatozeniu, Ze w biznesie warto$ci stanowig fundament skutecznego
dziatania i przetrwania organizacji na coraz bardziej wymagajacym rynku. Kluczowa
kwestia jest tutaj szerokie spojrzenie na warto$ci w organizacji - uwzglednienie za-
réwno wartos$ci ekonomicznych, jak i spotecznych i etycznych, nastepnie zapewnienie
akceptacji okreslonych warto$ci organizacyjnych wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Wymaga to jednak autentycznego i praktycznego odniesienia do obranych wartosci,
szczegOlnie tych zwigzanych z integralnym rozwojem cztowieka.

Istniejaca wspotzaleznos¢ pomiedzy warto$ciami spotecznymi, etycznymi a eko-
nomicznymi daje podstawy do generowania planowanych zyskéw, poniewaz ukierun-
kowanie na warto$ci humanistyczne motywuje (rodzi naturalng, wewnetrzng zache-
te) do przekraczania barier rozwoju, rodzi zaufanie i pozytywny rodzaj zobowigzania
(oparty na woli, nie przymusie) do uczciwych praktyk i budowania wspé6lnych wartosci
w biznesie (ASTOR 2019, 2020; Mazurek, 2001; Szwajca, 2016).

W literaturze przedmiotu taki rodzaj mys$lenia i dziatania okres$la sie mianem
przedsiebiorczosci intelektualnej. Lider charakteryzujacy sie tym rodzajem przedsie-
biorczos$ci charakteryzuje sie pewnymi kompetencjami (potaczeniem wiedzy i umie-
jetnos$ci), ma duza kulture umystowa, szczegdlna umiejetnosé gromadzenia wiedzy i jej
przetwarzania, przewidywania pewnych zjawisk, jak réwniez ksztattowania rzeczywi-
sto$ci z uwzglednieniem najwazniejszych zmian i wyzwan spotecznych (Wyrzykowska,
2012).

Pojecie przedsiebiorczosci intelektualnej zwigzane jest z koncepcja przywéodztwa
transformacyjnego. Joanne Ciulla, zatozycielka interdyscyplinarnej szkoty przywédz-
twa na Swiecie, zwraca uwage, ze zaréwno przywoédcy, jak i zwolennicy (uczestnicy
systemu) maja obowiazek ciagltej poprawy systemoéw spotecznych, opierajac sie na
wspdlnych wartos$ciach. Przywddca i zwolennik jest no$nikiem okreslonych warto$ci
(Wyrzykowska, 2012). Dzielenie wizji przez okreslona liczbe oséb zaktada spoteczna
relacje oparta na wspétpracy, ukierunkowang na zmiane przynoszaca okreslone ko-
rzys$ci.Istotna jest w tym kontek$cie umiejetno$¢ budowania ,etycznego kapitatu in-
teresariuszy”, ktéry jest niematerialnym zasobem wzrastajagcym w miare uptywu cza-
su. Poziom tego kapitatu jest wyznaczony przez gotowos$¢ interesariuszy do ciagtego
wspierania dziatan firmy (Wyrzykowska, 2012).

Wspdlne okreSlenie wizji przez réznych interesariuszy ASTOR, wspétdzielenie
tej wizji i budowanie kompetencji przedsiebiorstwa w oparciu o trwate i dobre relacje
z podmiotami otoczenia, stanowi wyznacznik dziatalno$ci firmy. Widoczne jest w tym
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aspekcie szerokie spojrzenie na kwestie spoteczno-gospodarcze i Swiadoma refleksja
etyczna w procesie zarzadzania firma (tabela 1).

Tabela 1. Podstawowe zatozenia strategiczne ASTOR zawarte w dokumentach firmy

i elastycznosci) organizacji
poprzez optymalizacje
proceséw wewnetrznych

i usprawnienie narzedzi

IT bezposrednio
wspierajacych sprzedaz.

Kategorle. Tres$c Uszczegotowienie
zarzadzania
Wizja ASTOR 2030 Odpowiedzialnie Odpowiedzialnie: wygrana win-win, rzetelnos¢,
i humanistycznie racjonalnos¢ biznesowa, partnerska wspdtpraca,
prowadzimy do przemystu | doprowadzanie spraw do konca.
przysztosci.
Humanistycznie: dbanie o dobro cztowieka,
poszukiwanie sensu, dbatos¢ o samorealizacje,
ukierunkowanie na rozw¢j inzynieréw - Inzynier
4.0, zarzadzanie w oparciu o wspoétudziat
i wspétwtasnos¢.
Prowadzimy: ASTOR wiodaca polska firma, pomoc
w wygrywaniu, wspoétpraca, prowadzenie szkolen
i inspirowanie, wyznaczanie trendéw.
Przemyst przysztosci: Przemyst 4.0, automatyzacja,
robotyzacja, cyfrowa transformacja fabryk.
Misja ASTOR Chcemy razem, z pasja Interdyscyplinarny rozwdj kompetencji i sprawnosci
i zaangazowaniem, operacyjnej.
unowocze$nia¢ przemyst.
Wspieramy w rozwoju
ludzi, z ktérymi
wspotpracujemy.
Wartosci Wyznacznik, trzon Harmonia zycia rodzinnego i zawodowego.
dziatalnosci.
Wzajemna pomoc i wsparcie: wspétpraca w zespole
i docenienie innych, podejscie win-win, szacunek do
siebie nawzajem, do partneréw i klientow.
Wolno$¢ i odpowiedzialno$¢: lojalnosé,
zaangazowanie, rzetelnosc.
Cel nadrzedny Dynamiczny rozwdj Sprzedaz traktowana jest jako rodzaj relacji
firmy uzyskany poprzez budowanej na zaangazowaniu i trosce o sukces
koncentracje na Kklienta. Sukces klienta i pozostatych interesariuszy
powtarzalnej sprzedazy, (wewnetrznych i zewnetrznych) przektada sie na
wzrost zwinnosci przewage konkurencyjna firmy na rynku.
organizacji, wspieranie
pracownikéw na kazdym
etapie rozwoju oraz
usprawnianie narzedzi
IT wspierajacych obstuge
klientow.
Sprawno$¢ Celem jest rozwoj - codzienny bohater (wizja przekuta w dziatania
operacyjna zwinnosci (szybkos$ci dnia codziennego);

- synergia strategii i sprawnosci operacyjnej
(elastycznos$¢, innowacyjnos¢, eksperymenty,
zmiany),

- projekty kontra hierarchia zarzadzania (burzenie
siloséw organizacyjnych),

- efektywnos$¢ decyzyjna (dokad mnie to
zaprowadzi?),

- pomiar, czyli widzie¢, wiedzie¢, rozumie¢
(efektywno$¢ dziatania, efekty dziatan rynkowych).
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Kultura Celem jest wspieranie - zapewnienie przestrzeni do dzielenia sie wiedza
organizacyjna pracownikéw na i do eksperymentowania,
kazdym etapie rozwoju - nauka celebrowania sukcesow,
zawodowego oraz - dostrzeganie i docenianie mocnych stron,
zwiekszenie ich motywacji. | - wypracowanie nawyku dzielenia sie wiedza.
Lider Przewodniczy inspiruje, - patrzy cato$ciowo, dostrzega kompletny obraz,
wychowuje liderow. - odnajduje i pokonuje bariery w rozwoju firmy,

- doskonali dziatanie firmy,

- dazy do rozwoju firmy,

- patrzy strategicznie,

- w decydujacym stopniu wptywa na charakter
kultury organizacyjnej (normy, zasady, wartosci).

Organizacja Fabryka liderow. Kultura organizacyjna - niewidzialna sita
i prawdziwa moc.

Kultura sukcesu - ma wtasny, wyjatkowy charakter,
powinna by¢ prawdziwa, opiera¢ si¢ na normach

i zachowaniach, ktére sa jej zobrazowaniem.
Integruje koncept i model ze strategia i sprawnoscia,
uczy i wychowuje lideréw.

Kultura organizacji uczacej sie - uczenie sie rynku,
zdolno$¢ szybkiego rozpoznawania, przewidywania
zmian i adaptacji do nich. Wyciagganie wnioskéw,
doskonalenie i ciggta zmiana.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (ASTOR, 2019, 2020)

Klientami firmy ASTOR sa: integratorzy automatyki, producenci maszyn i urza-
dzen, firmy produkcyjne, uczelnie i szkoty, jak réwniez projektanci (ASTOR, 2019,
2020).

Firma ASTOR jest liderem w zakresie propagowania idei Przemystu 4.0 (tzw.
czwartej rewolucji przemystowej) w Polsce. Poprzez liczne warsztaty wspiera klien-
tow w budowaniu map drogowych do Przemystu 4.0 - w tym celu powstata Akademia
Przemystu 4.0. Stanowi ona odpowiedZ na realne potrzeby menedzeréw i inzynieréw,
ktérzy w dobie transformacji cyfrowej poszukuja wiedzy i kompetencji na styku wielu
obszaréw. Firma ASTOR, w kooperacji z partnerami, stworzyta sfery nauki, komplekso-
wy program rozwoju kompetencji pracownikéw w obszarze Przemystu 4.0.

Firma, ktadac ogromny nacisk na realizacje projektu Inzynier 4.0, przygotowata
program kompetencji Inzynier 4.0, ktéremu towarzyszy rozbudowana oferta szkolen
i ustug doradczych.

Majac na uwadze fakt, iz temat innowacyjnosci i technologii jest dla przecietnego
Polaka nadal obszarem trudnym i zarezerwowanym dla waskiej grupy spotecznej, za-
rzad ASTOR zdecydowat sie zwalcza¢ ten problem poprzez otwarcie ASTOR Innovation
Room (AIR) - interaktywnej wystawy robotyki i technologii IT w krakowskiej siedzibie
firmy.

Jest to unikalne na skale europejska miejsce, gdzie z technologia moze spotkac sie
tak profesjonalista, jak i przechodzien.

W praktyce to interaktywna wystawa robotyki i technologii IT, gdzie prezento-
wane s3 procesy produkcyjne spawania, paletyzacji i pakowania, wykonywane przez
roboty. To miejsce, w ktérym dziataja nowoczesne systemy produkcyjne oparte na ro-
botach Kawasaki i Epson, nadzorowane przez sterowniki GE Intelligent Platforms oraz
oprogramowanie SCADA i MES firmy Wonderware.
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To rowniez miejsce, gdzie firmy produkcyjne moga nie tylko zaobserwowac zauto-
matyzowang produkcje, ale réwniez bez dodatkowych kosztéw wykonac testy roboty-
zacji proceséw zachodzacych w ich zaktadach (ASTOR, 2019, 2020).

W ASTOR Innovation Room Akademia ASTOR prowadzone sa rowniez szkolenia
z zakresu robotéw przemystowych.

Projekt ten to rowniez, poza skuteczng forma proporcji marki na rynku, préba
dotarcia do szkét, przedszkoli z informacjg, Ze technologia moze wspierac¢ i utatwia¢
codzienne Zycie (firma zacheca na swojej stronie internetowej i w przekazach medial-
nych, do uméwienia bezptatnej wizyty w AIR). Mozna powiedzie¢, Ze jest to miejsce
do zaszczepiania pasji do innowacji wérdd najmtodszych i mtodziezy (ASTOR, 2019,
2020).

Odpowiedzialnos$¢ firmy (szerszy i etyczny kontekst postrzegania rzeczywistosci
i biznesu) to liczne dziatania charytatywne realizowane przez ASTOR. ASTOR od lat
wspéldziata z organizacjami non-profit, wspiera akcje charytatywne; pomoc kieruje
zwtaszcza do dzieci. Corocznie, 2% zysku wypracowanego w poprzednim roku firma
przeznacza na cele charytatywne. Jednym z wazniejszych projektéow charytatywnych
firmy jest znana akcja: Szlachetna Paczka.

Z kolei w zakresie edukacji przysztej kadry inzynierskiej firma ASTOR wsp6tpra-
cuje z najwiekszymi w Polsce technicznymi uczelniami wyzszymi, tworzac pomost mie-
dzy $rodowiskiem naukowym, studentami oraz biznesem. Co istotne, ASTOR wspiera
uczelnie i szkoty techniczne w tworzeniu stanowisk laboratoryjnych. Dodatkowo firma
brata udzialt w programach praktyk studenckich (Cieh Menadzera) i corocznie przyj-
muje studentéw na praktyki w swoich biurach w catej Polsce (ASTOR, 2019, 2020).

Odpowiedzialne podejscie firmy ASTOR do biznesu to réwniez polityka $rodo-
wiskowa, realizowana poprzez minimalizowanie negatywnego wptywu na otoczenie
w ramach zréwnowazonego zarzadzania biurem, flota samochodowa oraz ogranicza-
nia i zagospodarowania wytworzonych odpadéw (ASTOR, 2019, 2020).

Srodowiskowe dziatania ASTOR to przede wszystkim: ograniczenie obiegu papie-
rowej dokumentacji poprzez zastapienie jej wersjami elektronicznymi; stata wspoét-
praca z firmami recyclingowymi odbierajacymi od firmy makulature, opakowania sty-
ropianowe, i elektro$mieci; pakowanie towaru w opakowania wytacznie kartonowe,
ktére moga by¢ ponownie wykorzystane badZ bardzo tatwo zutylizowane lub prze-
tworzone; wspieranie akcji lokalnych, jak inicjatywe zbierania plastikowych nakretek,
zuzytych toneréw (dochéd z ich sprzedazy firma przekazuje na leczenie i rehabilita-
cje 0séb niepetnosprawnych); wdrazanie rozwiazan utatwiajacych prace zdalna, np.
aplikacja Mobilny Pracownik - rozpoczete kilka lat przed pandemia COVID-19 (ASTOR,
2016, 2017, 2018, 2019, 2020).

Dodatkowo, firma realizuje omawiang polityke poprzez wybér partneréw do
wspélpracy w oparciu o kryterium srodowiskowe (firmy przyjazne $rodowisku oraz
takie, ktore stosuja polityke srodowiskowa), zwiekszanie §wiadomosci ekologicznej
pracownikéw firmy ASTOR, jej klientéw i dostawcoé6w poprzez komunikacje i dedyko-
wane szkolenia w tym zakresie. To rowniez wazne decyzje inwestycyjne, np. zwiazane
z flota samochodowg, ktéra w 80% sktada sie z samochoddw spetniajacych najwyzsze
w UE normy emisji spalin, co ma odzwierciedlenie zaréwno w ekonomice podrézowa-
nia, jak i ograniczeniu negatywnego wptywu na srodowisko (ASTOR, 2016, 2017, 2018,
2019, 2020).
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Biorac pod uwage fakt, Zze gospodarka o obiegu zamknietym (GOZ, circular econo-
my) to w praktyce wszystkie dziatania, ktére prowadza do redukcji, ponownego wyko-
rzystania i przetworzenia materiatéw w procesach produkcji, dystrybucji i konsumpcji
(Geisendorf, Pietrulla, 2018; Horbach, Rammer, 2019; Korsunova, Horn, Vainio, 2021),
mozna wyciaggnaé wniosek, ze dziatania firmy ASTOR mocno wpisuja sie w zatozenia GOZ.

Jak juz wczesniej wspomniano, polityka odpowiedzialno$ci omawianej firmy bazu-
je na warto$ciach, kulturze organizacyjnej i uksztattowanych postawach pracownikéw.
Jest konsekwencja przyjetej optyki myslenia i dziatania w biznesie. Wdrazana polityka
odpowiedzialnosci buduje pozytywny wizerunek firmy na rynku, widoczny zaréwno
w opiniach ankietowanych przez firme ASTOR interesariuszy (np.: ,Sprzedawca ASTOR
to inzynier-doradca, a nie akwizytor”; ,Nie zostawiaja z problemem”; ,Zawsze otwarci
i szczerzy. Mozna im zaufac¢”), jak i w decyzjach rynkowych klientéw i partneréw firmy
(ASTOR, 2019, 2020).

Mozna przypuszczac, ze polityka odpowiedzialnoSci jest r6wniez poczatkiem tzw.
innowacji otwartych, w ktérych klienci i partnerzy biznesowi, w atmosferze zaufania
i otwartos$ci, naprowadzaja (mniej lub bardziej swiadomie) pracownikéw ASTOR na
rozwiazania, ktére przektadaja sie na sukces firmy. Relacje uczciwe, w podejsciu win-
-win, utatwiaja identyfikacje istniejacych mozliwos$ci biznesowych.

ZAKONCZENIE

Analiza podstawowych zatozen strategicznych firmy ASTOR (w oparciu o udostepnio-
ne materialty Zrédtowe firmy) i pogtebiony wywiad przeprowadzony z Renatg Poreda,
manager ds. komunikacji marketingowej i PR firmy ASTOR, pozwala wyciagna¢ wnio-
sek, Ze to, co stanowi Zrédto sukcesu firmy na rynku, to unikalna kultura organizacyjna
i konsekwentnie rozwijane kompetencje firmy. To autentyczne bazowanie na warto-
$ciach, takich jak podejscie win-win, wartosci rodzinne, wzajemna pomoc, odpowie-
dzialno$¢, wspotpraca w zespole i docenianie réznic, szacunek dla siebie nawzajem,
klientéw, dostawcéw, harmonia zycia zawodowego i rodzinnego. To ré6wniez ukierun-
kowanie pracy i wspétpracy na budowanie silnej i odpowiedzialnej marki. Marki, ktéra
ma stanowic¢ (i w praktyce tak jest oceniana w badaniach ankietowych przez klientéw
i kooperantéw) realng obietnice sukcesu podmiotéw wchodzacych w relacje z firma
ASTOR.

Odpowiedzialny, oparty na powszechnie akceptowanych warto$ciach, sposéb my-
$lenia o biznesie, zapoczatkowany i rozwijany przez lidera, a nastepnie rozwijany przez
zarzad i pracownikéw ASTOR, mozna uznac¢ za przejaw przedsiebiorczos$ci intelektu-
alnej.

To pewien rodzaj wykorzystania mozliwosci rynkowych, ale réwniez ksztatto-
wania otoczenia (generowania szans) poprzez odpowiedzialne podejscie relacyjne do
swoich interesariuszy, jak rowniez do kwestii spotecznych i sSrodowiskowych.

To przyktad Swiadomego wyboru na rzecz etyki aspiracji (kreatywne budowanie
Swiadomosci etycznej, etyczne przywddztwo), w odréznieniu od bazowania jedynie na
tzw. etyce obowiazku (unikania probleméw).

Ukierunkowanie na etyke inspiracji lidera ASTOR i zarzadzajacych firma, w prak-
tyce przyjecie optyki CSR w biznesie, wydaje sie by¢ podstawa sprawno$ci operacyj-
nej przedsiebiorstwa, poniewaz stwarza warunki do rozwoju wspétpracy, zaufania,
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otwartosci i elastyczno$ci dziatania. CSR bowiem otwiera droge do réznego rodzaju
pomystéw, innowacji zaréwno o charakterze produktowym, jak i procesowym.

Odpowiedzialne podejscie w firmie ASTOR, oparte o kluczowe dla interesariuszy
wartosci, tworzy specyficzny klimat; rodzi che¢ zaangazowania i dziatania na rzecz
efektywnej wspotpracy.

Wiele lat temu, w omawianym kontekscie, ekspert ds. zarzadzania, Peter Druc-
ker, stwierdzil, Ze najwydajniejsza jest praca ochotnika, a najmniej wydajna jest
praca niewolnika (Kwiatkowski, 2000). Tq mysl mozna dostrzec w podstawowych
zatozeniach i praktykach dziatania omawianej firmy.

Przywotany w artykule projekt ASTOR Innovation Room (AIR), przynoszacy co-
dzienne korzysci firmie i jej interesariuszom, to wtasnie efekt pasji i zaangazowania
pracownikéw i kontrahentéw, ktoérzy pracujac zespotowo wzajemnie sie inspiruja
i edukuja (ASTOR, 2019, 2020). Jak podkre$laja zarzadzajacy firma, ,biznesu nie da
sie prowadzi¢ w pojedynke. Wzajemne oddzialywanie i wspétpraca réznych grup to
klucz do rozwoju, wzrostu, a tym samym szukania nowych mozliwosci biznesowych”
(ASTOR, 2019, 2020).

Nalezy réowniez podkresli¢, ze odpowiedzialne podejscie nastawione na ksztatto-
wanie trwatych i etycznych relacji z interesariuszami firmy, to w praktyce najtrudniej-
sze (a czesto niemozliwe) do skopiowania Zrédta sukcesu firmy na rynku. Takie relacje
sktadaja sie na unikalng kulture organizacyjna firmy, elastyczno$¢ (szybkos$¢ reakcji na
zmieniajace sie otoczenie) i tatwo$¢ mobilizowania odbiorcéw do budowania wspol-
nych wartosci.

Odpowiedzialnos$¢ firmy (szerszy i etyczny kontekst postrzegania rzeczywistosci
i biznesu) to wybér relacji win-win w relacji B2B (miedzy przedsiebiorstwami), nasta-
wienie na wsparcie i rozwéj klientéw, odpowiedzialny dobér dostawcédw i partneréw,
a przede wszystkim dobo6r pracownikéw ASTOR o $ci$le wymaganych kwalifikacjach
i umiejetno$ciach zwigzanych z dziatalno$cia i wrazliwo$cia na rynek (np. wérdd pra-
cownikéw ASTOR jest wielu pasjonatéw przyrody i propagatoréw ekologicznego spo-
sobu zycia, ktérym bliska jest dbato$¢ o Srodowisko).

Przektada sie to na tzw. empatie rynkowa i zdolno$¢ wyczucia rynku, ktére pozwa-
laja dziata¢ firmie zgodnie z oczekiwaniami jej najwazniejszych interesariuszy.

Zastosowanie partnerskiej koncepcji wspotpracy przez firme ASTOR, opartej na
zaufaniu, transparentno$ci i wymianie informacji, ostatecznie podnosi konkurencyj-
nos$¢ catego tanicucha dostaw, ktéry w duzym stopniu zalezy od charakteru relacji, jakie
tacza podmioty wchodzace w jego skiad.

Wydaje sie, ze firma ASTOR spetnia kryteria sukcesu okreslane przez specjalistéw
- technologia, profesjonalizm, analityka, empatia rynkowa, sp6jno$¢ i autentycznos¢.

Na zakoniczenie nalezy pokreslié, Ze spéjnos¢ i autentycznos$¢ marki w jej od-
powiedzialnej spotecznie roli, wyklucza stosowanie podwéjnych standardéw odpo-
wiedzialnego biznesu, charakterystycznych szczeg6lnie dla praktyk miedzynarodo-
wych korporacji, ale réwniez wielu mniejszych przedsiebiorstw funkcjonujacych na
krajowym i zagranicznym rynku (Kowalska, 2012).

Ciagte nastawienie na rozwéj, wieloletnia spdjnos¢ i konsekwencja w wdraza-
niu zasad i idei odpowiedzialno$ci w biznesie (obrany kierunek rozwoju biznesu
i jednoczesny brak doniesienn medialnych o negatywnych praktykach firmy na ryn-
ku) wydaja sie by¢ waznym wyréznikiem i Zrédtem innowacyjnosci firmy ASTOR.



Zrodia sukcesu firmy ASTOR na polskim rynku 95

Taki model rozwoju firmy, ukierunkowany na tworzenie wartos$ci ekonomicznej, jak
i spotecznej, ma réwniez kluczowe znaczenie dla reputacji firmy ASTOR na rynku.
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