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Wprowadzenie

Poczatek XXI wicku charakteryzuje uczestnictwo miedzynarodowych
przedsiebiorstw w coraz szerszej debacie na temat celu biznesu oraz jego roli
w spoleczenstwie. Réznorodni interesariusze wywieraja na nie rosnacy nacisk,
aby zapewnialy zaréwno zysk akcjonariuszom, jak i wicksza warto$¢ spolecz-
n3. Ma to istotny wplyw na sposéb, w jaki przedsigbiorstwa postrzegaja swoje
relacje ze spotecznoscia oraz na programy dotacji charytatywnych i inwestycji
spolecznych'.

Przedsi¢biorstwo XXI wieku moze osiagna¢ sukces w nowych warunkach or-
ganizacyjnych poprzez spelnienie kilku warunkéw?:

» upowszechnienie dtugotrwalej wizji przedsigbiorstwa w $wiadomosci pracow-
nikdw,

''T. Wolowiec, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa nowq formulg zarzqdzania, ,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2004, nr 3, s. 5.
*W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1997, s. 90.
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= integracjei splaszczanie struktury organizacyjnej,

» globalizacje dziatalnoéci produkeyijnej, handlowej i ustugowej,

= integracje sieciowa poszczego6lnych funkeji z innymi firmami,

» rozwdj informagji technologicznej,

= clastyczno$d i podatno$é na innowacje,

= nastawienie na jako$¢ kazdej czynnosci,

* nastawienie na zaspokajanie dazen i zadan wszystkich partneréw.

Obecnie w rozwoju przedsi¢biorstwa wyraznie zaznacza si¢ rola menadzera,
od ktérego wymaga si¢ wiedzy i umiejetnosci z réznorodnych, czesto z odleglych
od siebie dziedzin.

Zarzadzanie zmiang to jedna z kluczowych kompetencji, ktéra musza posiagéé
menadzerowie stojacy na czele nowoczesnych organizacji. Wyniki przeprowadzo-
nych badan sugeruja, ze zarzadzanie zmiana jest od lat jednym z priorytetéw $wia-
towych firm i pochtania regularnie zarzady 60-80% mi¢dzynarodowych koncer-
néw’. ,Zarzadzanie zmiang jest procesem, ktéry nalezy doktadnie zaplanowaé
z uwagi na réznorodnos¢ rodzajéw zmian, wynikéw, do ktérych one prowadza,
jak i wplywu, jaki maja na calo$¢ organizacji i ludzi je tworzacych. Wiele zmian
organizacyjnych konczy si¢ niepowodzeniem, a przyczyny tego niepowodzenia
moga czasami tkwi¢ w blednej diagnozie i nicodpowiednim rodzaju zmiany, jaki
usifowano wprowadzi¢™. Zmiany moga mie¢ réznorodny charakter: struktural-
ny, procesowy, kulturowe i in.

W opracowaniu zostaly poruszone problemy dotyczace znaczenia i wplywu
menadzera w organizacji w kontekscie réznorodnych zmian (zaréwno w otocze-
niu wewnetrznym, jak i zewnetrznym, zmiany podejécia do roli menadzera oraz
zmiany odpowiedzialnosci wobec interesariuszy).

1. Wptyw Srodowiska na dziatalnos¢ menadzera

W 2006 roku B.R. Kuc syntetycznie ujat 0g6t przemian towarzyszacych pra-
cy menadzera, piszac: ,$wiat wchodzi w epoke drugiej rewolucji menedzerskic;j,
oznaczajacej przejscie do organizacji posttaylorowskiej. Zmienia si¢ jezyk, tworza
si¢ nowe koncepcje, weryfikacji ulegaja stare metody zarzadzania. Jezyk wspélcze-
snego menedzera wzbogacit si¢ o pojecia: wartosci dla klienta, akcjonariuszy, per-
sonelu, wizji i kultury, wzrostu i kreatywnosci, przejeé, fuzji i alianséw, wyzwan,
postepuiryzyka, partnerstwa i kompetencji, nowoczesnych strukeur wirtualnych.

3 A. Bilewicz, Transformacja: odpowiedé na wyzwania rynkowe, [w:] Sekrety skutecznej transformacji
— dodatek ,,Harvard Business Review Polska” 2012, nr 3, s. S.

*D. Bourne, Zarzgdzanie zmiang i badanie wartosci organizacji z uzyciem technik siatki repertuarn,
[w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu, red. nauk. M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 503.
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W sferze kierowania ludZmi pojawily si¢: empowerment i coaching, a w zakresie
metod i technik zarzadzania: reengineering, benchmarking, outsourcing, down-
sizing, lean management i wiele innych. Wszystkie one i duzo wiecej tworza jezyk
i kulture zarzadzania nowoczesnymi organizacjami, dla ktérych najwazniejsze sa:
zysk i rozw6j, zdobywanie przewagi konkurencyjnej i obnizanie kosztéw, powick-
szanie udziatlu w rynkach i zwi¢kszanie innowacyjnosci, nieustanne doskonalenie
jakosci i troska o satysfakcje klienta. Jak te warto$ci osiagna¢ w $wiecie petnym
paradokséw i sprzecznosci? Po okresie, kiedy wydawalo si¢, ze zarzadzanie jest
nickwestionowang nauka, stycha¢ zewszad glosy, ze jest ono przede wszystkim
sztuka podejmowania szybkich, ryzykownych i trafnych decyzji, stanowiacych
istot¢ doskonaloéci w zarzadzaniu™.

Rodzaj przyjetej przez menadzera, lidera koncepcji zarzadzania determinuje
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, otwarto$¢ na zmiany, innowacyjno$é, wdra-
zanie nowych rozwiazan, a takze podejscie do interesariuszy. ,Nie ulega najmniej-
szej watpliwosci, ze decyzje podejmowane przez wspélczesnych menedzeréw
zawieraja mniej bledéw, a odnoszone przez nich sukcesy maja podbudowe na-
ukowy (teoretyczna). Niewielu, jesli keokolwick, kwestionuje przydatno$é teorii
w trudnym procesie zarzadzania. Wyraznie rysuj si¢ trendy zmian: od instynkeu
do wiedzy; od prostoty do zlozono$ci; od stabilnosci do zmiennosci; od pewnosci
do ryzyka itd. [...] Z drugiej jednak strony, ze wzgledu na zmiennosci otoczenia,
utrudnione przewidywanie i tysigce innych obiektywnych i subiektywnych czyn-
nikow, zarzadzanie staje si¢ bardziej niz kiedykolwiek intuicyjne. G. Gélinier pi-
sze, ze zarzadzanie ,,nigdy nie bylo tak odlegle od ulubionej przez F. Taylora one
best way [jednej whasciwej drogi — przyp. autora] jak dzisiaj™.

Analizy dotychczasowych przemian zachodzacych w srodowisku naukowo-
-technicznym, przemystowym, spolecznym i innych wskazuja na’:

» ograniczono$¢ odpowiedzialnosci jednostkowej,

= wzrost znaczenia odpowiedzialnosci spoteczne;,

= ograniczony charakter odpowiedzialnosci za skutki,

= specyficzng role odpowiedzialnoéci w perspektywie rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego, gdzie jeszcze bardziej rozmywa si¢ obraz odpowiedzialnosci
jednostkowej, przy wzroscie odpowiedzialnosci spotecznej,

= wzrost znaczenia etyki w praktycznej dzialalnoéci przedsigbiorstw.
W przedsigbiorstwach migdzynarodowych menadzerowie maja do odegrania

> B.R. Kuc, Od zarzgdzania do praywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2006, . 97.
¢ J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 20; Z. Cygan,
L. Zacher. W., Przedsi¢hiorstwo u progu XXI wieku [w:] Jerzemowska M. (red. nauk.), Przedsighior-
stwo u progu XXI wicku, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk
2002, s. 69.

7 B.R. Kuc, Od zarzgdzania do preywédztwa..., op. cit., s. 98; Z. Cygan, L. Zacher. W., Przedsie-
biorstwo u progu XXI wickn, [w:] Przedsi¢hiorstwo u progn XXI wickn, red. nauk. M. Jerzemowska,
Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002, s. 69.
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nowe role. Sg to: rola mistrza globalizacji, rola architekta procesu zarzadzania
wiedzg oraz rola konstruktora zarzadzania talentami. Oznacza to wigkszg akeyw-
no$¢ menadzerdw personalnych zaréwno w procesie rekrutacji, jak i rozwoju me-
nadzeréw globalnych?®.

Koncepcje menadzerskie podlegaja ciaglej ewolucji i sa dostosowywane do
zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania organizacji. Podejécie do kiero-
wania organizacja zalezy w gtéwnej mierze od poziomu organizacyjno-techno-
logicznego, formy prawnej, rodzaju i zasiegu dzialalnosci oraz kultury organiza-
cyjnej itd. Stanowi ono réwniez odzwierciedlenie pewnych ogélnych tendencji
wystepujacych w otoczeniu.

2. Menadzer a zmiany

W trudnych czasach beda rozwijaly sie tylko te organizacje, ktére beda zarza-
dzane przez wykazujacych si¢ madroscia menadzeréw i ktére w swoich szeregach
maja madrych pracownikéw. Oczywiste wydaje si¢, ze dzi$ bardziej niz kiedykol-
wiek indziej zaznacza si¢ rola menadzera w rozwoju przedsigbiorstwa, od ktérego
wymaga si¢ wiedzy i umiejetnosci w zakresie’:

* innowacji,

» techniki,

» technologii,

» koncepcji (misji i wizji przedsi¢biorstwa),

» dzialan interpersonalnych,

* umiejetnosci zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego,

* umiejetnego ksztattowania stosunkéw miedzyludzkich w procesie pracy,

* umiejetnego ksztattowania form i zasad wspdlpracy z otoczeniem,

= wspolczesnych metod gospodarowania,

* umiejetnego wykorzystywania doradcéw, ekspertéw, a takze wykorzystywania
najnowszych osiagnie¢ nauki i techniki,

= promowania i wykorzystywania wlasnych prac badawczo-rozwojowych dla
rozwoju dzialalnosci innowacyjnej w przedsigbiorstwie.

Wymienione elementy uzupelnia lista zadan i funkcji, sprowadzajacych si¢
do angazowania aktywnosci wszystkich cztonkéw organizacji, doskonalenia osia-
gnigé, oceniania, przeprowadzania benchmarkingu, integrowania, tworzenia ze-
spoléw, definiowania jakosci z punktu widzenia klienta, ksztaltowania zachowan
ludzi, planowania dzialan, wspierania rozwigzan ulatwiajacych komunikacje, an-
gazowania do wspSipracy dostawcdw, skracania cykli dziatania, tworzenia wizji

8 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organizacjach, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 231.
?Z. Cygan, L. Zacher, Przedsi¢hiorstwo u progu XXI wiekn...,s. 76.
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przyszlos’ci, tworzenia wartos’ciowych strategii, myélenia systemowego, wigzania
przyjetego podejécia z wynikami, uprawomocniania wspétpracownikéw (empo-
werment), tworzenia systeméw, osobistego angazowania sie, upraszczanialo.
P.E. Drucker pisze o liderze, ktdry jest liderem zmian, zatem sprzyja im, poda-
za za nowoscia, innowacja oraz umiej¢tnie i efektywnie wykorzystuje zachodzace
zmiany"'. Wymagania, jakie nalezy spelni¢ w takich warunkach, to:
= stworzenie polityki kreowania przysztosci,
= systematyczne wykorzystywanie metod szukania oraz mozliwosci przewidy-
wania zmian,

= whadciwy sposéb wprowadzania zmian zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji,

= stworzenie polityki réwnowazenia zmian i ich kontynuacji.

Elementami stanowigcymi barier¢ skutecznosci dzialania zaréwno pracowni-
kow, jak i przelozonych sa wymienione atrybuty niepozadane w kolumnie pierw-
szej, a nim przeciwstawione zachowania pozadane wypelniajace druga kolumne

(tabela 1).

Tabela 1. Atrybuty zachowan

Niepozadane Pozadane

Brak dystansu wobec siebie Dystans do samego siebie

Zafatszowany obraz samego siebie i swego | Umiejetnos¢ ,stawania w prawdzie” przed

dziatania samym sobg

Patrzenie na problemy tylko z wtasnej Empatia

perspektywy

Nietolerancja wieloznacznosci i braku Tolerancja, otwartos¢ i traktowanie
zgody ze swojg opinig krytyki w kategoriach konstruktywnych
Ucieczka od refleksji Przemyslane decyzje

Uprawianie myslenia zyczeniowego Myslenie oparte na realiach
Wyznawanie zasady osadzania Zrozumienie innych i wspétdziatanie
Bezkrytycznos$¢ wobec swojej wiedzy Krytyczno$é i pokora

i umiejetnosci

Ferowanie sadow kategorycznych Ostroznosc i niewydawanie sgdow,
i ostatecznych umiejetnos¢ przyznania sie do
popetnionego btedu

1 Opracowanie wiasne na podstawie J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i merody zarzgdzania..., s. 463.
W P.E. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wicku, Wydawnictwo MUZA SA, Warszawa 2000, s. 73.
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Niepozadane Pozadane

Dazenie do osobistej popularnosci
kosztem efektywnosci dziatania
przedsiebiorstwa

Poczucie wspdlnoty

Unikanie odpowiedzialnosci Lojalno$é, szczerosé, odpowiedzialnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Apanowicz, Znaczenie standardéw moralnych w przed-
sigbiorstwie, [w:] Przedsighiorstwo u progu XXI wicku, red. nauk. M. Jerzemowska, Wydawnictwo
Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002, s. 190.

Koncepcja menadzerska jest zwykle kompatybilna, stanowi konsekwencje
ogolnej strategii przedsigbiorstwa. Tradycyjne podejécie wskazuje jako podstawo-
wa funkcje przedsigbiorstwa maksymalizacje zyskow. Trudno jednak formutowad
strategie, opierajac si¢ wylacznie na tej funkcji. Natomiast misja przedsi¢biorstwa
bedaca komunikatem skierowanym do szeroko pojetego otoczenia o rodzaju pre-
zentowanej strategii zwykle zwraca uwage na wartos¢ badz wartosci, jakie osiagnie
nabywca, decydujac si¢ na produkt danego przedsi¢biorstwa. Zmiany wystepuja-
ce w otoczeniu wewnetrznym i zewne¢trznym organizacji generuja zmiany strate-
gii oraz struktury (tabele 2 i 3).

Tabela 2. Gtéwne trendy zmian w strategii

Woczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Strategia bez okreslonej wizji

Strategia osadzona w dobrze okreslonej
wizji

Zmiana to ryzyko

Zmiana to szansa

Znaczenie planowania

Znaczenie elastycznosci, konkurencji
opartej na szybkosci reagowania oraz
skracania czasu proceséw rozwojowych
(inzynieria symultaniczna)

Konkurowanie jakoscig i/lub ceng

Jednoczesne konkurowanie wszystkimi
czynnikami: szybkoscia, serwisem,
innowacjami, projektowaniem, wartoscia,
jakoscia, cena, szerokim docieraniem do
klienta

Planowanie strategiczne scentralizowane,
ilosciowe, ujmowane w budzet

Tworzenie strategii wielodyscyplinarnych,
opracowywanych w sposob
partycypacyjny i zblizony do proceséw
realnych
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Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Ograniczanie permanentnych pomiaréw
strategicznych do takich wskaznikdw, jak
wielko$¢ sprzedazy, udziat w rynku oraz
wyniki finansowe

Istnienie wielu wskaznikdw strategicznych
oraz tablic rownowagi strategicznej

Koncentracja na wybranych dziedzinach
dziatalnosci potwierdzonych wynikami
sprzedazy lub eksternalizacja funkcji

To, co wczoraj i dzis, ale uzupetnione
pozbywaniem sie tych rodzajow
dziatalnosci, ktdre nie przynosza efektu
synergii

Strategia poprawiania produktywnosci
i zyskdw przez zmniejszanie rozmiarow,
dokonywanie cesji, minimalizowanie
zaangazowanych srodkéw

Poszukiwanie rozwoju za pomocg nowych
sposobow, takich jak wzrost, integracja
dziatalnosci, namnazanie

Strategia reagowania na zamiany
w otoczeniu, potrzeby klientow
i zachowania konkurentéw

To, co wczoraj i dzisiaj plus nastawienie
proaktywne: zmienianie regut gry, nowe
specjalnosci, rewolucje sektorowe,
,podbdj przysztosci”

Strategiczne taczenie w jedng catosc takich
metod, jak TQM, reengineering, redukcja
kosztow, wojny cenowe

Poszukiwanie oryginalnych strategii
droga myslenia kreatywnego i nowych
podejs¢ strategicznych w celu unikniecia
konkurencji frontalnej

Tworzenie wartosci w procesie produkcji

Przemieszczanie tworzonej wartosci

W przod” tancucha, tworzenie wartosci
procesie dystrybucji, tworzenie wartosci
poprzez nowe formy dystrybucji

Dzielenie sie wartoscia przez producentéow

Unikanie posrednictwa, zarzadzanie
wtasng dystrybucjg

Strategiczna koncentracja na linii produkty
— rynki — ustugi

To, co wczoraj i dzisiaj plus strategia
kluczowych kompetencji

Doktryny strategiczne oparte na analizach
rynku, klientow, konkurentéw, dostawcdw,
relacji sit, wnoszonej wartosci itp.

To, co wczoraj i dzisiaj plus analiza
zasobdw przedsiebiorstwa

Samodzielne opracowywanie strategii
przez przedsiebiorstwo

To, co wczoraj i dzisiaj plus strategie
wspotewolucji i ekosystemow
(przedsiebiorstwo jako czesé szerszego
ekosystemu)

Zaktadanie, ze zyski sg pochodng relacji

sit miedzy przedsiebiorstwem a jego
klientami, dostawcami i konkurentami
(niewchodzenie w sojusze z konkurentami)

Koncepcja przedsiebiorstwa rozlegtego,
partnerskie stosunki z klientami

i dostawcami, alianse i wspotpraca

z konkurentami, koncepcja koopetycji
(konkurencja potgczona ze wspodtpraca)
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Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Trudnosci w zarzadzaniu aliansami,
ktére zawiera sie tylko w wyjgtkowych
przypadkach

Alianse stajg sie powszechnym i czesto
koniecznym rozwigzaniem strategicznym

Fuzje i przejecia sg rzadkoscig, a ich efekty
bywaja zniechecajace

Fuzje i przejecia stajg sie coraz
powszechniejsze, a zarzadzanie
zintegrowang dziatalnoscig staje sie coraz
bardziej profesjonalne

Strategie, krajowe, regionalne
i miedzynarodowe

Strategie stajg sie coraz bardziej globalne,
mozliwe ich lokalne adaptacje

Nowe technologie informacyjne
i komunikacyjne traktowane jako
narzedzie produkcji i zarzadzania
niemajace wiekszego znaczenia
strategicznego

Nowe technologie informacyjne

i komunikacyjne stajg sie istotnym
elementem kazdej strategii oraz
instrumentami marketingu, sprzedazy
i rentownosci opartymi na ponownie
zdefiniowanej formule specjalnosci

Odrebne traktowanie strategii i organizacji

Integrowanie strategii i organizacji na
bazie wizji i strategii organizacyjnej

Wielcy przedsiebiorcy majg przewage we
wszystkim z wyjatkiem reaktywnosci, mali
za$ zajmuja nisze rynkowe; innowacje sg
czesto dzietem nowych przedsiebiorcow,
a zatrudnienie w matych i sSrednich
przedsiebiorstwach wzrasta

Lider bierze wszystko i zajmuje wszystkie
nisze rynkowe dzieki rozprzestrzenianiu
swoich produktéw, skupieniu uwagi

na konkurencji, wykupywaniu matych,
innowacyjnych przedsiebiorstw

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 122-123.

Analiza zmian zawartych w tabeli 2 nasuwa wnioski, ze znikaja pewne pro-

blemy, ktére wystgpowaly kiedys, a na ich miejsce pojawiaja si¢ nowe, zwigzane
wyborami, jakich dokonuja decydenci. Wybory stanowia konsekwencj¢ przepro-
wadzanych subiektywnych rachunkéw zyskow i strat.

Tabela 3. Gtéwne trendy zmian w strukturze

Wczoraj i dzi$

Dzisiaj i jutro

Poczatek przechodzenia
od struktury
hierarchicznej do
organizacji sieciowe;j

Upowszechnianie sie struktur ptaskich i organizacji sieciowej

Poczatki sieci
informatycznych

Upowszechnianie sie intranetéw, ekstranetéw oraz
korzystania z internetu
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Wczoraj i dzi$

Dzisiaj i jutro

Wtadza oparta na
przychwytywaniu
i zatrzymywaniu
informacji

Mozliwosci wptywania na innych zwigzane z tworzeniem
i rozpowszechnianiem informacji uzytecznych dla jak
najwiekszej liczby cztonkéw organizacji

Utrzymywanie fizycznych
kontaktéw z klientami
poprzez agencje,

punkty sprzedazy,
przedstawicielstwa

Utrzymywanie kontaktéw z klientami poprzez sieci
wirtualne, konkurujgce lub wspétistniejace z réznymi
formami kontaktéw fizycznych

Wzrastajgca obfitosc¢
informacji potrzebnych
i bezuzytecznych,
dostepnych lub
krgzacych w sieci

Procesy i programy sortowania i selekcjonowania informacji
uzytecznych. Pojecie sieci informatycznej o wysokiej
wartosci dodanej

Zmniejszenie liczby
dostawcow i relacji
klient — dostawca

Organizacyjne i informatyczne sposoby tworzenia sieci
powigzan miedzyorganizacyjnych. Upowszechnianie sie
koncepcji przedsiebiorstwa rozlegtego

Dokonywanie
fuzji i przejec¢ oraz
zawigzywanie alianséow

Wzrost liczby fuzji, przejeé i alianséw, rozwdj teorii
zarzgdzania partnerskimi stosunkami i aliansami

Zmniejszajace sie
uzaleznienie od
dostawcow; , klient
nasz pan” wptywa

na dostawce (przez
zabezpieczanie jakosci,
obnizanie cen itp.)

,Niewidzialna reka” jest zastepowana przez
wspotzaleznosci, wspotewolucje oraz kompetycje
(konkurencje potaczong ze wspotpracy)

Globalna obecnosé
wymaga fizycznego
lokalizowania
dziatalnosci w wielu
miejscach

Dzieki internetowi globalna obecnos¢ staje sie mozliwa
takze w formie wirtualnej

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 425-426.

Zdaniem M. Beera i N. Nohrii, celem kazdej zmiany inaczej nazwanej w lite-
raturze transformacja jest realizacja wymiernych celéw ekonomicznych lub kultu-
rowych. W zaleznosci od tego, ktére z tych czynnikéw przewazaja, zmiany maja
twardy lub mi¢kki charakter badZ tworza model mieszany'? (tabela 4).

12 A. Bilewicz, Transformacja: odpowiedé na wyzwania rynkowe..., s. 8.
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Tabela 4. Teorie zmian w organizacji wedtug M. Beera i N. Nohrii

Aspekt zmian

Teoria E

Teoria O

Teoria MIESZANA

Maksymalizacja

Cele > Rozwdj potencjatu Otwarte stawienie czota
zyskow organizacyjnego sprzecznosciom pomiedzy
udziatowcow krétkoterminowymi

celami ekonomicznymi
a budowaniem
organizacji zdolnej do
dtugoterminowego
rozwoju

Przywédztwo Odgorne _ Wyzwalanie Kierownictwo ustala
zar-zqdzar_ne inicjatyw oddolnych | kierunek dziatan, ale
zmianami stara sie takze angazowaé

pracownikéw do
aktywnego uczestnictwa
w transformacji

Ukierunkowanie | Koncentracja Ksztattowanie Réwnolegty nacisk
na strukturach kultury na elementy twarde
i systemach organizacyjnej: (struktury i systemy)

zachowan i postaw oraz miekkie (kultura
pracownikéw organizacyjna)

Procesy Flanowanie | Eksperymentowanie | Planowanie, ktore
I'opracowywanie | j ewolucja dopuszcza spontaniczne
programow w miare pozyskania | inicjatywy oddolne

informacji
i umiejetnosci

System Motywowanie Motywowanie BodZce s3 stosowane

motywacyjny przez bodzce przez budowanie w celu ugruntowania,
finansowe atmosfery a nie inicjowania zmian

zaangazowania —
ptaca jako godziwy
ekwiwalent za
wkiad pracy

Pomoc Konsultanci Konsultanci wspierajg | Konsultanci sg traktowani

konsultantow analizuja zarzad jako dodatkowe zasoby
problemy W wypracowywaniu | wspierajgce zmiany.

i opracowuja wtasnych rozwigzan | Pracownicy (nie tylko
rozwigzania zarzad) wykorzystujg

potencjat intelektualny
konsultantow jako
narzedzie poszukiwania
wtasnych rozwigzan

Zrédto: A. Bilewicz, Transformacja: odpowieds na wyzwania rynkowe, [w:] Sekrety skutecznej trans-
formacji — dodatek ,Harvard Business Review Polska” 2012, nr 3, s. 8.
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Z badan przeprowadzonych przez KPMG na poczatku 2012 r. na prébie bli-
sko 3 tysigcy $wiatowych lideréw biznesu z 31 krajow, w tym ponad 100 z Polski,
wynika, ze ,usprawnienia w obszarze zarzadzania kapitalem obrotowym oraz po-
prawa efektywnosci kosztowej sa dzi§ wedtug top menedzerdéw kluczowymi prio-
rytetami dla ich przedsi¢biorstw. [...] Co czwarty uczestnik badania wskazal jako
priorytet przygotowanie organizacji na powazne zmiany modelu biznesowego,
podczas gdy ten priorytet uwzglednito zaledwie 17% polskich respondentéw. [....]
Reaktywny sposob myslenia respondentdw z Polski potwierdzajg wyniki pytania
dotyczacego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ zachowan konsumentéw
oraz udzialowcéw, dostawcdw i partneréw handlowych. Jest to dzis priorytet dla
30% respondent6éw z Polski, podczas gdy na $wiecie odsetek ten wynidst 18%”".
Z przytaczanych badan wynika réwniez, ze polscy zarzadzajacy od dwdch dekad
dziataja niezwykle dynamicznie w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym i sa
w wickszym stopniu przyzwyczajeni do czgstych wahan nastrojow konsumentéw
niz ich odpowiednicy w innych regionach $wiata, bioracy udziat w badaniu. Pol-
scy liderzy zauwazyli, ze konsumenci w Polsce reaguja na $wiatowe zawirowania
stosunkowo spokojnie, ale dostosowuja swoje zachowania do panujacych realiéw
relatywnie szybko. Dlatego elastyczno$¢ organizacji i umiejetnos¢ adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkéw moze daé przedsigbiorstwu istotng przewage kon-
kurencyjna. Zawodzi¢ moze tylko wynik badania dotyczacy zréwnowazonego
zarzadzania w modelu biznesowym (Polska 5%, $wiat 10%) i wykorzystywania
mozliwosci na styku sektora prywatnego i publicznego (Polska 3%, $wiat 6% ).

Wiele zachowari menadzeréw mozna rozwinaé, biorac pod uwage etap doj-
rzalo$ci menadzera w sprawowaniu obecnej funkcji. Menadzerowie przyjmujacy
postawe integratoréw doskonale zdaja sobie sprawe z tego, ze elastycznos¢ jest nie-
zbedna, jednak nie decyduje ona o charakterystycznych zachowaniach. Musza oni
wykazywad si¢ elastycznoscig, lecz réwnoczesnie budowaé otoczenie, ktdre bedzie
zrodlem wsparcia ich potrzeb w zakresie rozwoju. ,Réwnowaga miedzy wlasciwym
rozumieniem osobistych potrzeb rozwojowych a radzeniem sobie z czynnikami de-
cydujacymi o zdrowej sytuacji w otoczeniu zapewnia rzeczywista sife napgdowa do
podejmowania dziatan na rzecz rozwoju przywédztwa przez integracje™.

13 M. Grabarek, W Stopka, A. Bernatek, Priorytety biznesowe menedzerdw wyzszego szczebla, ,Ha-
rvard Business Review Polska’, maj 2012, 5. 22.

4 Ihidem, s. 22-23.

15> E. Gobillot, Praywddziwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osiggania
efektywnosci i zysku, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 257-258.
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Swiat M Polska

Dostosowanie sie do wymogow prawnych
Wprowadzenie innowacji produktowych

Refinansowanie lub poszukiwanie kapitatu

Zarzadzanie pracownikami i zatrzymanie
w organziacji wtasciwych ludzi

Uwzglednienie zrbwnowazonego zarzadzania
w modelu biznesowym

Wykorzystanie technologii w kontekscie
strategicznym, a nie jedynie operacyjnym

Dostosowanie sie do zmieniajgcych sie zachowan
klientow i interesariuszy

Poszukiwanie mozliwosci rozwoju na rynkach
wschodzgcych

Wykorzystanie mozliwosci powstajgcych na styku
sektora publicznego i prywatnego

Przygotowanie organizacji na powazne zmiany
modelu biznesowego

Lepsze wykorzystanie informacji firmy w celu
bardziej efektywnego planowania i prognozowania

Wykorzystanie mozliwosci wzrostu poprzez
uwienczone sukcesem transakcje

Zarzadzanie ryzykiem w obrebie organizacji

Zmiana dziatanosci operacyjnej w celu poprawy
efektywnosci kosztowej

Usprawnienie zarzgdzania gotowka i kapitatem
obrotowym

Wykres 1. Priorytety biznesowe top menadzeréw (dane w %)

Zrédlo: M. Grabarek, W. Stopka, A. Bernatek, Priorytety biznesowe menedzerdw wyzszego szczebla,
»Harvard Business Review Polska’, maj 2012, 5. 22.

WHasciwe przygotowanie menadzera do pelnienia tej roli wymaga'®:

» zrozumienia realnej organizacji — realna organizacja nie rzadzi si¢ takimi samy-
mi prawami jak formalna. Niemniej jednak mozna opracowac jej plan i prze-
ksztalci¢ w taki sposéb, by uzyska¢ mape, w jaki sposdb si¢ po niej poruszad.
Jest to wazne, poniewaz dzigki temu menadzerowie fatwiej poznaja otoczenie,
ktére przyjdzie im budowac,

= znalezienia luki migdzy organizacja formalna a realng — co pozwala na u$wia-
domienie sobie, jakie wyzwania i mozliwosci stoja przed menadzerami,

= oceny wywieranego wplywu — niezaleznie od tego, czy osiaga si¢ sukees, czy
ponosi porazke, wywiera si¢ wplyw na innych, co — przy odpowiednim stopniu

16 Thidem, s. 259-260.
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przejrzysto$ci zamierzen — daje innym okazje do zaangazowania. W ten sposéb
zyskuje si¢ mozliwosci nie tylko wlasnego rozwoju, lecz takze ksztaltowania
otoczenia wokot siebie,

» rozwinigcia zachowan typowych dla przywdédztwa przez integracje — za pomo-
c strategii radzenia sobie z wlasnymi stabymi stronami przy réwnoczesnym
uwydatnianiu najwickszych atutéw i rozwijaniu ich,

» budowania wspierajacego otoczenia — o mozliwosciach rozwoju bardzo czesto
decyduje whasnie otoczenie. Zapewniajac, Ze w organizacji uznaje si¢ jej wy-
miar realny stwarza si¢ sobie warunki dla trwalego rozwoju.

Madrosé¢ menadzera moze przejawiaé si¢ w przyjeciu postawy facylitatora, ktdra
jest powaznym wyzwaniem. ,Nalezy pamigtaé, ze zadaniem facylitatora nie jest li-
kwidowanie czy fagodzenie trudnosci tkwiagcych w samej naturze procesu uczenia sig
i rozwoju, gdyz jest to zadanie praktycznie niewykonalne. Przeciwnie, rola profesjo-
nalnego facylitatora jest konfrontowanie uczestnikéw z réznymi trudnymi sytuacjami
(m.in. konfliktami, kryzysami, trudnymi do rozwigzania zadaniami) i stwarzanie im
mozliwosci rozwijania si¢ dzicki takim wlasnie wyzwaniom. Wazne jest zatem, aby
facylitator przejawiat pelna i gleboka wiare w potencjal rozwojowy czlowicka, thwiacy
immamentnie w jego naturze. [...] Podjecie tej nietatwej roli facylitatora jest jednym
z wielu waznych wyzwan stawianych menedzerom przez wspélczesne organizacje™”.

Dobrym przykladem cech, jakie prezentowal menadzer, byt szef Dzialu, zatrud-
niony w przedsi¢biorstwie braci Michelin: ,.starszy pan, bez zadnego dyplomu, kté-
ry wiele lat przepracowal w firmie i ktérego wszyscy szanowali. Posiadat on przede
wszystkim znakomitg znajomo$¢ ludzi i zdrowy rozsadek™®. Wspélczesny model
menadzera odbiega od opisanego jednak niezmienng kompetencja, jakiej oczekuje
sic od osoby pelnigcej taka funkeje, jest znajomos¢ ludzi i zdrowy rozsadek. Idealnie
byloby, gdyby potrafil réwniez zyska¢ szacunek wynikajacy z autorytetu osobistego,
a nie formalnego. Niestety menadzerowie czgsto sa pozbawieni tych cennych cech.

Wedtug A. Sajkiewicz ,efektywno$¢ zarzadzania staje si¢ bardziej uzalezniona
od kierowania ludZzmi, wiedzy, rozpoznania przez kierownikéw kluczowych zadan
firmy i od przestrzegania zasady harmonizacji intereséw pracodawcéw i pracow-
nikéw”". Przyjmujac szerszy kontekst niniejszego opracowania, harmonizacja
intereséw powinna dotyczy¢ takze dalszych kregéw interesariuszy pozostajacych
w réznych relacjach z organizacja, tacznie z tzw. ,,milczacym interesariuszem™,
jakim jest srodowisko naturalne.

17 W, gwiqtek, Menedzer jako facylitator, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5
(57), s. 48.

18 Z. Martyniak, Historia mysli organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu organizacji i zarzq-
dzania w pierwszej potowie XX w., Wydawnicewo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2002, s.70.

Y A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzerdw w organizacji uczqcej sig, Difin, Warszawa 2008, s. 112.
2 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 249.
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Motywacja do pracy ma zrédlo w zaspokojeniu najwazniejszych potrzeb pracow-
nika. Aby moc je adekwatnie zaspokoié, menadzer powinien zna¢ dobrze rézne po-
trzeby swoich podwladnych. W badaniach opublikowanych w2005 roku, ktérych au-
torami sg J. Madry, A. Niemczyk, R. Szczepanik, stwierdzono, ze najbardziej w sferze
motywacji pozamaterialnej pracownikéw motywuje kombinacja dwoch czynnikéw?':
» oferowanie im mozliwo$ci rozwoju (m.in. poprzez szkolenia, coaching, awans,

udzial w nowych i cickawych projektach, studia podyplomowe),
= gwarantowanie im poczucia bezpieczenstwa (stwarzanie im pewnosci zatrud-
nienia, przewidywalnosci zdarzen itp.).

M. Kosewski tak wypowiedzial si¢ na temat motywacji ludzi do pracy:
»W pracy ludzie moga w spos6b uprawniony zaspokoi¢ tylko dwie potrzeby: ko-
rzysci osobiste — muszg zarobi¢ pienigdze na zycie, oraz potrzebg wlasnej warto-
$ci i godnosci. Innych potrzeb w pracy po prostu nie da si¢ zaspokoié. Praca jest
wykonywaniem zadan zespolowych, z ktérych firma musi uzyska¢ dochdd, a jej
pracownicy zarobi¢ i czu¢ si¢ godnie™*. Jakie w zwiagzku z tym pojawiaja si¢ zada-
nia dla menadzera? Menadzer ,,powinien unika¢ najczedciej popetnianego bledu
— zarzadzania pracownikami przez system materialnych kar i nagréd, czyli meto-
da »kija i marchewki«. Powinien unika¢ przekonania, ze zarzadzanie sprowadza
si¢ do kontroli, karania i nagradzania materialnego™. Zachowania wynikajace
z potrzeb godnosci i korzysci stanowia odpowiednik dwéch rodzajéow regulacji
stosunkow czlowicka z otoczeniem — przystosowania i dzialania*. Prakeyka do-
starcza przyktadéw, gdzie realizacja potrzeb godnosci i korzysci osobistych pra-
cownikéw nie jest realizowana. Menadzerowie skupiaja si¢ na zaznaczaniu swojej
wiadzy, podkreslaniu swojej roli, a brakuje im skromnoéci i pokory.

E. Gobillot uznaje, ze motywacje¢ kazdy czlowiek ma w sobie — zadaniem przy-
wodcy jest do niej dotrzeé. ,Kazda istota ludzka ma motywacje i jest gotowa sie
zaangazowal. Ludzie maja w sobie poktady energii, ktora chetnie przeznaczaja na
realizacje kazdego zadania, pod warunkiem Zze ma ono $cisly zwiazek z ich wia-
snymi celami. Zadanie przywddcédw polega na siggnieciu do zasobdéw tej energii
poprzez poznanie czynnikéw, ktdre mobilizuja do dziatania kazdego z ich intere-
sariuszy”?. Ten sam autor dodaje, iz organizacj¢ nalezy traktowaé jako spotecz-
no$¢ jednostek, ktore daza do wspéltworzenia, a nie jak zbidr ludzi czekajacych
na osiagnigcie wynikéw. ,, Traktowanie ludzi jako zasobow [...], ktére odgrywaja
role tylko w tworzeniu produktu lub ustugi, przyczynia si¢ do zmniejszenia po-
tencjalnego poziomu zaangazowania. Rolg przyw6dcéw jest budowanie organi-

EEAVA gwiqtek, Menedzer jako facylitator..., s. 50.

22 Zamiast kija i marchewki, wywiad z prof. M. Kosewskim, ,Magazyn Pracownikéw PKO BP”, luty
2008, s. 18.

3 Ibidem.

%M. Kosewski, Wartosci, godnos¢ i wladza, Vizja Press & I'T, Warszawa 2008, s. 32.

» E. Gobillot, Przywddziwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi..., s. 50.
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zacji, ktora stwarza jednostkom mozliwosci zaangazowania si¢ w proces tworze-
nia znaczenia”%.

Dtlugoterminowym celem kazdej instytucji jest zapewnienie kontynuacji jej
dziatan. Liderzy zmian s3 do nich przystosowani. Niemniej jednak organizacje,
ktérych sa cztonkami, musza zadba¢ o kontynuacje swojego istnienia na rynku.
Zmiana i kontynuacja stanowia raczej przyciagajace si¢ bieguny niz przeciwien-
stwa. Réwnowazenie zmiany i kontynuacji wymaga stalego dostepu do informa-
cji. Niesolidna, niepelna informacja wywotuje negatywne skutki w procesie kon-
tynuacji i wspdlpracy. Préba kreowania przysztosci jest bardzo ryzykowna. Jednak
podjecie tego ryzyka jest mniej niebezpieczne niz wstrzymanie si¢ od dziatania®.
K. Obl¢j trafnie okreslit menadzeréw bedacych inicjatorami zmian, ze ,mieli od-
wage mysle¢ o wyzwaniach, o ktérych inni szefowie bali si¢ nawet wspomina¢,

oraz marzy¢ o osiagnigciach bedacych pozornie poza zasiegiem kogokolwiek ™.

3. Menadzer a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (CSR)

Organizacje o charakterze gospodarczym nie wyzbyly si¢ traktowania ich jako czesci
spoleczenstwa i dostrzegaja swoje zobowiazania jako instytucji w réwnej mierze o cha-
rakterze spotecznym, jak i gospodarczym. Poszukiwanie rownowagi miedzy spolecznym
a ekonomiczno-gospodarczym wymiarem przedsigbiorstwa jest waznym wyzwaniem
dla menadzer6w, gdyz wypetnianie ekonomicznej roli firmy i motywacja pracownikéw
staje si¢ podstawa do realizowania spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa®.

Literatura traktujaca o spotecznej odpowiedzialnosci organizacji prezentuje
poglady zaréwno zwolennikéw, jak i przeciwnikéw tej koncepcji. Zdecydowa-
nym przeciwnikiem propagowania CSR jest M. Friedman, ktéry uwaza, ze istnie-
je tylko jeden rodzaj odpowiedzialnosci ze strony $wiata biznesu — wykorzysty-
wac swe zasoby i podejmowa¢ dziatalnos$é¢ w celu zwigkszenia whasnych zyskéw na
tyle, na ile pozostaje to zgodne z regutami gry [...] i przyjmowa¢ otwarta i wolna
konkurencje, bez podstgpéw i oszustw, rozwigzywanie probleméw spotecznych
powinno si¢ pozostawi¢ zaangazowanym w to osobom i instytucjom rzadowym?™.

Jedna z definicji pojecia interesariusze brzmi: ,to kazda grupa (osoba), ktéra
moze wplywa¢ na realizacj¢ cel6w organizacji lub na kedrej sytuacje wplywa orga-
nizacja realizujac swoje cele™!.

% Ihidems, s. S0.

7 P.E. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku..., s. 91-94.

2 K. Obldj, Mikroszkétha zarzqdzania, PWE, Warszawa 1997, s. 136.

¥ K. Sotkowicz, Spoteczna odpowiedzialnost przedsighiorstwa jako przejaw zarzgdzania europejskie-
20, ,Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2010, t. 2(38), s. 139.

30 Ihidems, s. 145.

' A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju..., s. 46. za: R.E. Freeman,
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Zmiana odpowiedzialnosci wobec interesariuszy jest konsekwencja przyczyn,
ktére mozna zaszeregowaé do dwéch grup. Pierwsza grupa czynnikéw to te wy-

nikajace ze zmiany wewngtrznych warunkéw funkcjonowania organizacji. Druga

grupa czynnikéw wynika ze zmiany warunkéw zewngtrznych. Bycie odpowie-
dzialnym stanowi wielkie wyzwanie menadzeréw XXI wicku i wynika z przeko-
nania, iz rozwdj firmy w dtugim okresie czasu zalezy od jakosci zaspokajania po-

trzeb spotecznych w sposdb réwnowazacy interesy wszystkich grup interesariuszy,
tak w wymiarze ekonomicznym, spotecznym, jak i ekologicznym™.

Powodami, dla kt6rych przedsigbiorstwa siegaja do kierowania si¢ zasadami
spolecznej odpowiedzialnosci, s3 czynniki zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Przyczyny wprowadzania idei spotecznej odpowiedzialnosci w organiza-

cjach
Przyczyny Opis

Spoteczne Wyrazajace sie w szczegolnej trosce o ludzi

Kulturowe Stanowigce konsekwencje powstawania kultury dbatosci
i odpowiedzialnosci za srodowisko oraz ksztattowania Swiadomosci
i utrwalanie wizerunku organizacji wtgczajacych sie w tego rodzaju
akcje spoteczne

Ekologiczne Zwigzane z troskg o ochrone srodowiska naturalnego oraz
ograniczaniem szkodliwych emisji i oddziatywan

Srodowisko Zwigzane z troskg o ochrone srodowiska naturalnego oraz

naturalne ograniczaniem szkodliwych emisji i oddziatywan

Marketingowe

Poprzez dostrzeganie potrzeb klientdw i ksztattowanie pozytywnego
wizerunku organizacji

Finansowe

W postaci wydatkdéw na realizacje celdw spojnych z troska o ludzi
i Srodowisko, partycypacji w inicjatywy wpisujgce sie w strategie
organizacji i wspieranie wizerunku

Technologiczne

Tworzenie, nabywanie i wykorzystywanie wiasciwych technologii

Innowacyjne Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan sprzyjajacych trosce o ludzi
i Srodowisko
Informacyjne Zwigzane ze zdolnosciami pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania,

analizy i oceny, bezpieczenstwa i udostepniania informacji

Organizacyjne

Przystosowanie i otwartos¢ na wprowadzane zmiany, a takze
kreowanie prostych i elastycznych struktur

Zrédlo: opracowanie whasne.

Strategic management: A stakebolder approach, Pitman, Boston 1984.

32 T. Wolowiec, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsi¢hiorstwa..., s. 5.
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Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (CSR) jest szcze-
golnym rodzajem zmiany, na jaka decyduje si¢ organizacja w my$l definicji Komi-
sji Europejskiej, iz ,jest dobrowolnym wigczeniem przez firmy celéw spolecznych
oraz ochrony $rodowiska do dzialalnosci handlowej oraz stosunkéw handlowych
z réznymi podmiotami™. Komisja podkresla réwniez, ze programy CSR przy-
czyniaj si¢ do zréwnowazonego rozwoju Unii Europejskiej (UE). Nadto progra-
my te majg pozytywny wplyw na zarzadzanie i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
przede wszystkim w zakresie*:

» globalizacji handlu, ktéra powoduje, ze przedsi¢biorstwa prowadza dziatalnosé
oraz ponosza odpowiedzialno$¢ za granica, w tym w krajach rozwijajacych sie,

» uwrazliwienia konsumentéw na wizerunek oraz reputacje przedsigbiorstw,

» uwzglednienia strategii CSR przez instytucje finansowe oraz przez inwestoréw
w celu oceny czynnikéw ryzyka oraz sukcesu przedsigbiorstw,

» mozliwosci wykorzystywania strategii CSR w celu rozwijania kompetencji pra-
cownikdw.
Z przeprowadzonych w 2007 roku w Polsce badan wynika, ze 15% firm
w pelni realizuje zalozenia strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
Wiele firm prowadzi w sposéb nieswiadomy dzialania wpisujace si¢ w strategie
CSR¥. Do zalet zwigzanych z wprowadzeniem spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu zalicza si¢*:
= pozytywny wplyw zaréwno na zréwnowazony rozwdj spoleczny, jak i rozwoj
przedsigbiorstw,

» tworzenie dobrego podloza dla rozwoju innowacji, dziatania CSR wspieraja
opracowywanie produktdw i proceséw innowacyjnych,

= otwieranie nowych rynkéw przed przedsigbiorstwami,

» przyciaganie i pomoc w utrzymaniu najlepszych pracownikéw,

= redukcje ryzyka wystapienia probleméw prawnych,

= zmniejszanie kosztow ubezpieczen,

* mniejsze zuzycie energii i redukeja ilosci odpadéw,

» myslenie dlugofalowe, na ktérym opiera si¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu.

Wymienione zalety wydaja si¢ zamierzeniami przysziosci, szczegdlnie gdy
gléwnym problemem wielu przedsigbiorcéw i menadzeréw jest walka o przetrwa-
nie organizacji.

Idea prowadzenia odpowiedzialnego biznesu jest dbalos¢ o zaspokojenie
potrzeb interesariuszy. Dowodem na znaczenie interesariuszy dla organizacji sa

3 http://europa.cu (dostgp: 01.03.2012).

3 Ibidem.

3 M. Sikora, CSR w Polsce — Forum UNDP, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 6 (58),
s. 115-116.

3 Ihidem, s. 116.
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elementy uwzgledniane w pomiarze kapitatu intelektualnego, takie jak: kapitat
ludzki (w postaci pracownikéw) czy kapitat kliencki.

Wielu autoréw podkresla, ze coraz czgéciej wspdldzialanie podmiotéw na
réznych plaszczyznach bedzie wymagato przyjecia, wprowadzenia i realizacji
idei partnerstwa®. Jest to wynikiem zatozen gospodarki opartej na wiedzy, gdzie
utrzymywanie relacji partnerskich z ré6znymi grupami interesariuszy staje si¢ ko-
nieczno$cia z punktu widzenia dalszego funkcjonowania i rozwoju. Przyjmuje si¢
wiele typologii interesariuszy, grupowanych z punktu widzenia réznorodnych
kryteriéw. Jedna z takich typologii zawiera si¢ w tabeli 6.

Tabela 6. Filary organizacji stuzacej otoczeniu

ich spetnienie
zgodnie z istoty

realizacji oczekiwan
udziatowcow

| FILAR Il FILAR Il FILAR

Charakterystyka Oczekiwania Regulatory bedgce Adaptacja
réznych grup zbiorem zasad przedsiebiorstwa,
intereséw i mechanizmow wyrazajac
przedsiebiorstwa, stuzacych sie w jego
zaktadajac zapewnieniu odpowiedziach

na oczekiwania
udziatowcéw

ruchy spoteczne,
spotecznosci
lokalne

i regionalne,
klienci,
inwestorzy

presja spoteczna,
rynek

i warunkami i reagowaniu

realizacji tych na stosowne

oczekiwan regulatory
Elementy sktadowe | wiasciciele, nadzor kreowanie

akcjonariusze, korporacyjny zaufania,

rzad, (Corporate profesjonalizm,

zwigzki zawodowe, | Governance), rynek

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spo-
tkanie XXI wiekn, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 215-216; T. Wolowiec, Spofeczna
odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa nowq formutg zarzqdzania, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2004, nr 3, s. 8.

Interesariusze to kapital firmy — traktowani sa przez coraz wigcej organizacji
jako kapital, ktéry moze decydowa¢ o regresie badz rozwoju organizacji.

Umiedzynarodowienie gospodarek wymaga uwzgledniania elementéw ksztal-
tujacych wizerunek organizacji. A. Chodynski wyrazit poglad, ze wspétczesne

% M. de Lurdes Veludo, D.K. Macbeth, S. Purchase, Partnering and relationship within an interna-
tional network context, ,International Marketing Review” 2004, t. 21, 2, 5. 145.
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koncepcje rozwoju przedsi¢biorstw i nowe rozwiazania form dziatalnosci gospo-

darczej z uwzglednieniem aspektow ekologicznych wymagaja poszerzonej analizy

interesariuszy, uwzgledniajacej takie zagadnienia jak*:

= traktowanie interesariuszy jako zasobu przedsi¢biorstwa, co ma znaczenie
strategiczne, z uwagi na migdzy innymi mozliwosci dostarczania przez inte-
resariuszy wiedzy (w tym ckologicznej), a takze specyficzny sposéb realizacji
zamierzen ﬁrmy przez sieci powigzan,

= traktowanie zasobdw relacyjnych przedsi¢biorstwa, opartych na powiazaniach
interesariuszy, a takze odnoszacych si¢ do aspektow ekologicznych, ktére moga
wplywa¢ na przewage konkurencyjna,

= wplyw interesariuszy na decyzje zwigzane z maksymalizacjg zysku; $wiadome,
prockologiczne zachowania interesariuszy powinny zmierza¢ do rezygnacji
z maksymalizacji krétkoterminowych korzysci ze szkoda dla srodowiska na-
turalnego,

* rozpatrywanie dlugotrwaloéci relacji i pojecie wartosci interesariusza w czasie,

= pojecie interesariusza w organizacji sieciowej, w tym wirtualnej,

= zmiany struktury i zachowan interesariuszy w zaleznosci od cyklu zycia przed-
sicbiorstw,

= zachowania interesariuszy w sytuacjach kryzysowych i trwalo$¢ wyznawanych
przez nich wartosci, takze ekologicznych,

= interesariusze jedno- i wielokrotni,

= zaufanie miedzy interesariuszami, co znajduje swoje odzwierciedlenie przy
tworzeniu kapitaiu spolecznego interesariuszy,

» oddzialywanie interesariuszy, rozne formy dziatalnosci gospodarczej (typowe przed-
sighiorstwo, grupa kapitalowa, powiazania sieciowe), a takze wewngtrzna sie¢ intere-
sariuszy powigzanych z réznymi strategicznymi jednostkami biznesu w korporacji,

= analiza luk mi¢gdzy wktadem mozliwym do realizacji a dostarczanym przez in-
teresariusza; luka moze dotyczy¢ rowniez oferty migdzy wartoscia oczekiwang
a otrzymywana przez interesariusza ze strony przedsigbiorstwa,

» oddziatywanie interesariuszy na podstawie tworzonego kapitalu spotecznego
na poziomie przedsi¢biorczodci, takze ekologicznej, nie tylko poszczegélnych
podmiotéw gospodarczych, ale takze regionu,

» zmienno$¢ rél poszezegdlnych interesariuszy (np. pracownicy sa czedcia spo-
tecznosci lokalnej, a takze klientami i w kazdej z tych rél moga mie¢ oczekiwa-
nia prockologiczne),

= tworzenie na wyzszych poziomach powiazan interesariuszy pochodzacych
z roznych grup (np.: pracownicy wielu firm tworza stowarzyszenia konsu-
menckie o reprezentacji globalnej czy regionalnej); angazowanie si¢ w dzia-
talno$¢ proekologicznych organizacji non profit nawet o zasiggu globalnym,

38 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwojn..., s. 248-249.
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* pojecie przysziego interesariusza w kontekscie odpowiedzialnosci miedzypo-
koleniowej, wiazace si¢ z koncepcja ckologicznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa.

Aby wspolczesnemu przedsigbiorstwu zapewni¢ przetrwanie i rozwoj, jego
menadzerowie musza posiada¢ odpowiednia i dostateczng wiedzg, znaé trendy
regionalne i $wiatowe, umie¢ perspektywicznie mysle¢ i strategicznie dziataé. Jak
podkreslaja Z. Cygan i LW. Zacher, badania przeprowadzone w tym zakresie wy-
kazuja z jednej strony duze checi menadzerdéw do zglebiania wiedzy, ale z drugiej
strony ujawniajg u wielu menadzeréw powazne braki wiedzy dotyczacej zarzadza-
nia wspélczesnym przedsigbiorstwem?.

Podsumowanie

Menadzer jest jedng z najwazniejszych osdb wplywajacych na motywacj¢ pra-
cownikéw do pracy, a co za tym idzie na sprawnos¢ i skuteczno$¢ dzialania. Wy-
daje si¢, ze wspdlczesnie koncepcja menadzerska nie jest swobodnym wyborem,
ale wymogiem sprostania wyzwaniom stojacym przed organizacjami. Mozliwos¢
stosowania wspdlczesnego stylu kierowania warunkowana jest otwartoscia pod-
wladnych na transformacje wlasnych zachowan, a takze zaufaniem do menadzera
wynikaj acymz przes’wiadczenia, iz zmiana gwarantuje przetrwanie i rozwéj orga-
nizacji. Zapewnienie poczucia bezpieczeﬁstwa pracownikom jest réwniez jednym
z wazniejszych elementdw.

Kierowanie jest zardwno procesem, jak i pewna wlasciwoscig. Jako proces kie-
rowanie polega na uzywaniu wplywu, bez siegania po $rodki przymusu, z zamia-
rem ksztaltowania celéw grupy lub organizacji, motywowanie zachowar nasta-
wionych na osiagganie tych celéw oraz dopomozenie w ustaleniu kultury grupy
lub organizacji. Jako wlasciwo$¢ kierowanie jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom postrzeganym jako menadzerowie (kierownicy).

Menadzerowie, zainteresowani opanowaniem sztuki radzenia sobie ze zmien-
noscia, dotykajaca organizacje, w ktérych pracuja, powinni wiedzieé, ze proces
uczenia si¢ jest dlugotrwaly i towarzysza mu zaréwno sukcesy, jak i porazki.
Radzenie sobie ze ztozonoscia i zmiennoscia wymaga pokory wzgledem swoich
kompetenciji, bo to, co kiedys zaprowadzilo nas do sukcesu, wcale nie musi stano-
wi¢ reguly w przysztoéci. Zmiany powoduja, iz powielanie dwczeénie trafnych de-
cyzji moze by¢ btedem. Wymaga to zatem ciaglego procesu weryfikowania swojej
wiedzy, doskonalenia umiej¢tnosci, nabywania nowych kompetencji i niepopada-
nia w schematy postepowania. Takie podejécie wymaga pracy nad soba (zaréwno
w wymiarze intelektualnym, jak i emocjonalnym), umiejetnosci znoszenia barier

¥ 7Z. Cygan, LW. Zacher, Przedsigbiorstwo u progn XX1 wicku...,s. 71.
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mogacych powstawaé na linii menadzer — pracownicy, elastycznosci, akceptacji,
ale i zdecydowania oraz nieugietosci w waznych sprawach.

Przyszlosciowy kierunek ksztattowania kompetencji kadry kierowniczej moze
by¢ zréznicowany w zaleznosci od specyficznych warunkdw istniejacych w przed-
sigbiorstwie. Przewodnia mysla jest ich praktyczna przydatno$é. Od menadzerdéw
wymaga si¢ kompetencji determinowanych tredcia pracy na ich stanowiskach™.
~Wlasciwe kompetencje menedzeréw przesadzaja dalsze losy firmy. Nie chodzi
tylko o to, aby byli oni przygotowani do podejmowania decyzji pod katem zwick-
szenia sprzedazy, ale przede wszystkim do wspo6ipracy. Od kompetenciji zalezy
autorytet kierownikéw u podwladnych i ich zaufanie do szefa. Profesjonalizm
wyzwala postawy i kreatywne dziatania dla rozwoju przedsigbiorstwa™.

Jednym z kluczowych aspektéw dziatan menadzera powinna by¢ umiejetnosé
znoszenia napie¢ zwigzanych ze skutkami zmian wprowadzanych w organizacji,
a takze tych, ktére wystepuja w otoczeniu, i umiejetno$é wyjasniania przyczyn
ich powstawania. Kolejnym waznym aspektem jest stuzenie pomoca podwladnym
w znajdowaniu najlepszych rozwiazan oraz zrozumienie, Ze jego zadaniem jest da-
zenie do rozwoju osobowosci wlasnej i swoich podwladnych.

Bibliografia

1. Apanowicz ]., Znaczenie standardéw moralnych w przedsighiorstwie [w:] Przedsie-
biorstwo u progu XXI wicku, red. nauk. M. Jerzemowska, Wydawnictwo Uczelniane
Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002.

2. Bilewicz A., Transformacja: odpowied? na wyzwania rynkowe [w:] Sekrety skutecznej
transformacji — dodatek ,Harvard Business Review Polska” 2012, t. 3.

3. BourneD., Zarzgdzanie zmiang i badanie wartosci organizacji z uzyciem technik siat-
ki repertuarn [w:] Nowe kierunki w zarzgdzanin, red. nauk. M. Kostera, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

4,  Brilman J., Nowoczesne kancepcje i metody z;zrz/,;dzanid, PWE, Warszawa 2002.

5. Chodynski A., Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsi-
biorstw, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011.

6. Cygan Z., Zacher LW., Przedsigbiorstwo u progu XXI wieku [w:] Przedsigbiorstwo
u progu XXI wicku, red. nauk. M. Jerzemowska, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej
Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002.

7.  Drucker P.E, Zarzgdzanie w XXI wickn, Wydawnicewo MUZA SA, Warszawa 2000.

8. Gobillot E., Praywdédztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla lu-
dzi, osiggania efektywnosci i zysku, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008.

9. Grabarek M., Stopka W, Bernatek A., Priorytety biznesowe menedzerdw wyzszego
szczebla, Harvard Business Review Polska, maj 2012.

“ A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji..., s. 112.

A Thidem, s. 114.

125



- Magdalena Mielus -

10. http://europa.eu (dostep: 1.03.2012).

11. Kiezun W., Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa
1997.

12. Kosewski M., Wartosci, godnos¢ i wladza, Vizja Press & 1T, Warszawa 2008.

13. Kuc B.R., Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2006.

14. Lurdes Veludo M. de, Macbeth D. K., Purchase S., Partnering and relationship within
an international network context, ,International Marketing Review” 2004, t. 21, nr 2.

15. Martyniak Z., Historia mysli organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu organizacji
i zarzgdzania w pierwszej potowie XX w., Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2002.

16. Obldj K., Mikroszkdtha zarzqdzania, PWE, Warszawa 1997.

17. Rakowska A., Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organi-
zacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2007.

18. Sajkiewicz A. (red.), Kompetencje menedzeréw w organizacji uczqcej sig, Difin, War-
szawa 2008.

19. Sikora M., CSR w Polsce — Forum UNDP, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007,
nr 6(58),

20. Sotkowicz K., Spofeczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa jako przejaw zarzqdzania
europejskiego, ,Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2010, t. 2 (38).

21. S’wialtek W., Menedzer jako facylitator, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5
(57).

22. Wawrzyniak B., Odnawianie przedsighiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Wydawnic-
two Poltext, Warszawa 1999.

23. Wolowiec T., Spofeczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa nowq formuty zarzgdza-
nia, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2004, t. 3.

24. Zamiast kija i marchewki, wywiad z prof. M. Kosewskim, ,,Magazyn Pracownikéw
PKO BP”, luty 2008.

Streszczenie

Poczatek XXI wicku charakteryzuje uczestnictwo miedzynarodowych przedsie-
biorstw w coraz szerszej debacie na temat celu biznesu oraz jego roli w spoleczeristwie.
Réznorodni interesariusze wywierajg na nie ciagle rosnacy nacisk, aby zapewnialy zaréw-
no zysk akcjonariuszom, jak i wicksza warto$¢ spoleczng. Ma to istotny wplyw na sposéb,
w jaki przedsigbiorstwa postrzegaja swoje relacje ze spolecznoscia, oraz na programy do-
tacji charytatywnych i inwestycji spotecznych®.

Zarzadzanie zmiang to jedna z kluczowych kompetencji, ktéra musza posigé¢ me-
nadzerowie stojacy na czele nowoczesnych organizacji. W literaturze podkresla sie, iz
wspoldzialanie podmiotédw na réznych plaszczyznach bedzie wymagalo przyjecia, wpro-
wadzenia i realizacji idei partnerstwa. Jest to wynikiem zalozen gospodarki opartej na
wiedzy, gdzie utrzymywanie relacji partnerskich z réznymi grupami interesariuszy staje

2 T. Wolowiec, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa nowg formulg zarzgdzania..., s. 5.
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si¢ koniecznoscig z punktu widzenia dalszego funkcjonowania i rozwoju. W niekt6rych
organizacjach docenia si¢ warto$¢ interesariuszy i traktuje ich jako kapital, keéry moze
decydowal o regresie badz rozwoju organizaciji.

Abstract

The beginning of the twenty-first century is characterized by the participation of
international companies in the wider debate on business and its role in society. Diverse
stakeholders have an increasing pressure on the company to provide both profits for share-
holders and greater social value. This has a crucial impact on how companies see their
relationships with the community and it has influence on charity grant schemes and social
investment.

Changes management is one of the key competencies that must be mastered by man-
agers at the forefront of modern organizations. It is emphasized in the literature that the
participation of different subjects at various levels will require the adoption, implementa-
tion and realization of the idea of partnership. This is due to the assumptions of economy
based on knowledge, where the maintenance of partnership relations with various groups
of stakeholders becomes a necessity in terms of the continued functioning and develop-
ment. In some organizations the value of stakeholders is highly estimated and they are
treated as capital, which can decide on decline or development of the organization.



