PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 5 (1205) 2008
Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw

Anna Witek-Crabb

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PARTYCYPACJA W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
JAKO WYRAZ SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wstep

O ludziach w procesie zarzadzania strategicznego méwi si¢ i pisze stosunkowo
rzadko. Znacznie wigcej uwagi poswigca si¢ zwykle procedurze, metodom i narze-
dziom prac strategicznych, czyli temu, co mozna by okresli¢ mianem ,,hardware” —
,»oprzyrzadowania” procesu zarzadzania strategicznego. ,,Software” — czyli ludzie
i ich role, motywacja, zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ stanowig przynajmniej
réwnie wazny, jesli nie wazniejszy aspekt zarzadzania strategicznego. Czgsto jed-
nak przyjmuje sie domyslnie, ze sprawy zwiazane ze strategia sa z definicji przy-
pisane najwyzszemu kierownictwu. Takie zalozenie niepotrzebnie zamyka dysku-
sje o podmiotowym aspekcie zarzadzania strategicznego. Ponizej przedstawiono
tradycyjne ujecie tego, kto i w jakim zakresie powinien byé zaangazowany w pro-
ces zarzadzania strategicznego, po czym pokazano, jakich zmian tego podejscia
wymaga stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci.

2. Tradycyjne podejscie do partycypacji
w zarzadzaniu strategicznym

Tradycyjne podejscie do zagadnien dotyczacych uczestnictwa w procesie za-
rzadzania strategicznego Scisle wigze si¢ z nurtem planistycznym, dla ktérego
charakterystyczne sa centralizacja, formalizacja i wyrazny podziat rél. Tradycyjnie
wigc menedzeréw dzieli si¢ na menedzeréw szczebli: korporacyjnego, biznesowe-
go i funkcjonalnego. Do tych pierwszych zalicza si¢ zwykle prezes i zarzad, a
w zakres ich odpowiedzialnosci wchodza: okreslanie misji i celéw, podejmowanie
kluczowych decyzji, alokacja zasobéw pomigdzy rézne biznesy, formulowanie
i wdrazanie strategii korporacyjnej, przywodztwo. Menedzerowie szczebla bizne-
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sowego to zwykle szefowie oddzialéw, odpowiedzialni za uszczegétowianie celéw
korporacyjnych i tworzenie na ich podstawie wlasnej strategii oddzialowej. Mene-
dzerowie funkcjonalni sa odpowiedzialni za poszczegélne dziaty funkcjonalne
w firmie (np. finanse, marketing, sprzedaz), ich pozycja nie wymaga znajomosci
pelnej strategii; majg za zadanie wypracowacé strategie funkcjonalne, ktére pomoga
osiagac cele korporacji i oddziatu.

Wedtug innych uje¢¢ podmiotami procesu zarzadzania strategicznego bywaja
réwniez: personel planistyczny, planistyczny zesp6t zadaniowy, komitet dyrek-
toréw, kierownictwo pierwszej linii oraz doradcy i konsultanci (nazwani ironicznie
przez G. Hamela , substytutem mézgéw” firmowych —~ ang. substitute brains'").
W tradycyjnym ujeciu wigc cigzar prac strategicznych spoczywa niemal wylacznie
na kierownictwie firmy. Udziat poszczegélnych menedzeréw jest wprost propor-
cjonalny do wysokosci zajmowanego stanowiska.

W takim ujeciu pracownicy szeregowi zostaja w duzej mierze wylaczeni
Z procesu tworzenia strategii i mozliwosci wywierania wplywu na kierunek
rozwoju firmy. Podejscie takie tworzy napigcie i wyrazny podziat wsréd pracow-
nikéw na dwie grupy. Pierwsza z nich to ,,planisci’?, ,wielcy stratedzy” i ,,mysli-
ciele™, a druga to wykonawcy, personel operacyjny. Wedlug takiego podejscia
pierwsza grupa jest odpowiedzialna za formutowanie strategii, druga zas za jej
wdrazanie’. Taki nacisk ktadziony na racjonalne planowanie z dominujaca rola
najwyzszego kierownictwa wskazuje na militarne korzenie strategii i, wydaje sig,
w dzisiejszych uwarunkowaniach sie nie sprawdza. Takie podejécie zamyka zespét
planistéw w przystowiowej ,.wiezy z kosci stoniowej™, ktéra sprawia, ze plany
czgsto powstaja w prozni, tworzone przez osoby nie majace zrozumienia dla ope-
racyjnych realiéw. Tym sposobem traci si¢ takze ogromny potencjat wiedzy, umie-
jetnosci i kreatywnosci rozproszony po catlym przedsigbiorstwie i nienaturalnie
rozdziela si¢ etap planowania od etapu wdrozenia strategii.

3. Zasady spolecznej odpowiedzialnosci
w procesie zarzgdzania strategicznego

Dla koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu charakterystyczne jest
przestrzeganie dwdch zasad: otwarto$ci na zlozonos¢ i réznorodnos¢ w przed-
sigbiorstwie i jego otoczeniu oraz umiejetnosé znajdowania harmonii i réwnowagi

; G. Hamel, Strategy as revolution, ,,Harvard Business Review” July-August 1996, s. 80-81.
Tamze.

3 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2000, s. 17.

* G. Hamel, wyd. cyt., s. 80-81.

3 Por. opis w: K. Obt6j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 73.

¢ Ch.W.L. Hill, G.R. Jones, Strategic Management Theory. An Integrated Approach, Houghton
Miffin Company, Boston—New York 1998, s. 24,



278

w tej réznorodnosci. Proces zarzadzania strategicznego w firmie spolecznie odpo-
wiedzialnej powinien wigc przebiega¢ z poszanowaniem tych zasad. W odniesieniu
do uczestnikéw procesu zarzadzania strategicznego wydaje sig, ze spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ wymagataby od firmy:

— szerokiej partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, w tym

w procesie zarzadzania strategicznego,

— wyrazistego przywodztwa.

Partycypacyjny model zarzadzania jest zgodny z zasada otwartosci na ztozo-
nos¢ i réznorodnos¢. Chodzi tutaj o réznorodnosé i zlozonos¢ wiedzy, umiejet-
nosci, postaw 1 pomysiéw poszczegélnych pracownikéw. Partycypacja ma za-
pewni¢ wielos¢ perspektyw, dzigki szerokiemu ,zarzucaniu sieci”’ w poszuki-
waniu twoérczych rozwiazan, oraz tworzy¢ warunki podmiotowego zaistnienia
wszystkim osobom pracujacym w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie wyraziste przy-
woédztwo, przejawiajace si¢ w umiejetnosci prezesa/wlasciciela okreslania ,regut
gry” w przedsigbiorstwie oraz wyznaczania kierunku rozwoju i konsekwentnego
osiaggania celéw, stanowi element zapewniajacy réwnowage w tej réznorodnosci,
chroni firm¢ przed popadaniem w chaos wynikajacy z wielosci gloséw. Wydaje
si¢, Ze przyjecie takich wlasnie zalozen bedzie sprzyjac budowaniu spotecznej
odpowiedzialnosci w procesie zarzadzania strategicznego, kiedy to jednoczesnie
wykorzystuje si¢ réznorodnos¢ i si¢ ja ukierunkowuje lub tez, jak okreslit to
G. Hamel, dba si¢ o wielo$é perspektyw i jednosé celéw®. Wazne jest jednoczesne
stosowanie zaréwno zarzadzania partycypacyjnego, jak i wyrazistego przywoédz-
twa. Jednos¢ celéw bez dopuszczania réznorodnosci prowadzi bowiem do dog-
matyzacji zarzadzania (technokracja, autorytaryzm), natomiast r6znorodnos¢ per-
spektyw bez jednosci celéw — do rozproszenia zasobéw i niespéjnosci dziatan.

4. Istota partycypacji w zarzadzaniu strategicznym

Zarzadzanie partycypacyjne zyskuje ostatnio na popularnosci. Koncepcja ta
niesie ze soba obietnice zwigkszonego zaangazowania pracownikow, wyzszego
poziomu ich morale i wydajnos'cig. Partycypacyjny model zarzadzania w zamysle
lepiej wykorzystuje wiedzg¢, do§wiadczenia i informacje, ktére sa w zasi¢gu réz-
nych pracownikéw. Wychodzi si¢ tutaj z zalozenia, Ze innowacyjnos¢ i kreatyw-
no$¢ najczesciej sa ukryte w giebi firmy. G. Hamel zwraca wrgez uwage, ze
czlonkowie $cistego zarzadu firmy zwykle nie maja sobie nic nowego do powie-
dzenia, znaja si¢ i swoje poglady od lat i sa raczej niechgtni zmianom'’. Prawdziwi
reformatorzy i aktywisci w firmach, podobnie jak w zyciu spotecznym, nigdy nie

7 Por. G. Hamel, wyd. cyt., s. 76.

8 Tamze, s. 80-81.

? Por. J.C. Worthy, Factors influencing employee morale, ,,Harvard Business Review”, January
1950, s. 61-73.

10 por. G. Hamel, wyd. cyt., s. 74-75.
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wywodza si¢ ,,z goéry”, ale ich glosy pochodzq z glebi organizacji i stad ko-
nieczno$¢ poszukiwania ich i dawania im mozliwosci wptywania na losy firmy.
Kolejnym argumentem przemawiajacym za partycypacyjnym modelem zarza-
dzania strategicznego jest przekonanie, ze zaangazowanie pracownikow w proces
formulowania strategii pociagnie za soba ich ch¢¢ wlaczenia si¢ takze w jej
realizacj¢''. Tym samym zwigksza to szanse powodzenia strategii, gdyz to wiasnie
na etapie wdrozenia wigkszo$¢ strategii konczy swdj zywot. Pracownicy, ktérzy
postrzegaja strategi¢ jako swoja wlasna, beda chetniej angazowaé si¢ w jej reali-
zacje.

W zwiazku z powyzszymi argumentami istnieje pokusa, aby poszukiwaé tat-
wego przepisu na udang partycypacj¢ w zarzadzaniu; aby znalez¢ takie instru-
menty, ktérych zastosowanie zagwarantuje pozytywny efekt. Taka recepta swego
czasu miat by¢ akcjonariat pracowniczy. Liczne doswiadczenia pokazaly jednak,
ze oddanie wiasnosci w rgce pracownikéw nie tworzy per se przedsigbiorstw
bardziej efektywnych'’. Réwniez w zarzadzaniu strategicznym proponuje si¢
pewien scenariusz partycypacji, wskazujac, ktére grupy nalezatoby wiaczaé na
jakich etapach procesu zarzadzania strategicznego i jak tworzy¢ wezsze lub szersze
zespoly w zaleznosci od tego, czy mamy do czynienia z budowaniem misji, analiza
strategiczng, wyborami czy tez wdrazaniem strategii'’. Takie poszukiwania wydaja
si¢ zrozumiale, czg¢sto opieraja si¢ na przyktadach przedsigbiorstw, w ktérych
zarzadzanie partycypacyjne funkcjonuje, jednak zwykle nie nadaja si¢ do zasto-
sowania wprost przez innych. Przyczyna jest to, ze proponowane instrumenty i me-
tody nie stanowia istoty zarzadzania partycypacyjnego, a jedynie sa jego nie-
ktérymi przejawami. Oznacza to, ze wprowadzenie akcjonariatu pracowniczego
lub tez zaproszenie szerokiego grona pracownikéw do wspélpracy przy analizie
strategicznej nie sprawi, ze bedg oni dziatali z zaangazowaniem, z motywacja
wewnetrzna i ze beda brali odpowiedzialnosé za losy firmy. Nie zmienia to tego, ze
w firmach zarzadzanych partycypacyjnie cz¢sto wlasnie takie zachowania bgda si¢
zdarza¢. Jednak nalezaloby tutaj rozr6zni¢ przyczyne i skutek, to, co jest wtérne,
od tego, co pierwotne. Wydaje sig, ze aby mozna byto méwié o partycypacji w za-
rzadzaniu strategicznym, trzeba by rozpoczaé prac¢ i poszukiwania na bardziej
fundamentalnym poziomie.

Partycypacyjne zarzadzanie strategiczne ma swoje poczatki w kulturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa, czerpie z wartoéci i przekonan obecnych w firmie.
Kultura organizacyjna, ktéra bedzie sprzyjata partycypacji w zarzadzaniu strate-
gicznym, to kultura ,,wiaczajaca” (ang. inclusive), zorientowana na poszukiwanie
wiedzy (ang. inquisitive), a nie elitystyczna i oparta na rytuatach'®. Dlatego, aby
poszukiwaé¢ wskazéwek, jak wprowadzaé partycypacj¢ w zarzadzaniu strategicz-

'D. Faulkner, C. Bosman, Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 5.

12 Por. K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 17.

13 Por. A. Kaleta, Organizacja procesu zarzadzania strategicznego, Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej nr 951, AE, Wroctaw 2002, s. 33-40.

14 por. G. Hamel, wyd. cyt., s. 69-70.
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nym, nalezatoby najpierw zastanowic sig, jak budowac¢ kultur¢ wiaczajaca. Wydaje
si¢, ze kluczowym ogniwem jest tutaj lider. To prezes-przywdédca jest naturalnym
mecenasem i opiekunem procesu zarzadzania strategicznego, wyznacza reguly gry
w przedsigbiorstwie, wigc to on lub ona musi wierzy¢ w wartos¢ i stuszno$¢ kul-
tury partycypacyjnej. Jak pisze R. Teerlink, prezes Harleya-Davidsona, w przed-
sigbiorstwie ,,potrzebny jest przywédca umiejacy stworzy¢ klimat, w ktérym kazdy
pracownik czuje si¢ wspétodpowiedzialny za pomys$lnos¢ firmy”"®. Kultura party-
cypacyjna oznacza wtedy takie podejscie do ludzi, ktére ,tworzy klimat motywacji,
zaangazowania i dobrej organizacji pracy”'®. Aby budowaé taka kulture organi-
zacyjna, zwana réwniez kultura wtascicielska, poza przekonanym do tego liderem
potrzebne sa systemy, ktére by ja wspieraly. Takie systemy opisuje np. koncepcja
,Jjawnego zarzadzania” (ang. open book management). Jest to koncepcja stworzona
przez Jacka Stacka, prezesa firmy Springfield Remanufacturing Corporation i auto-
ra ksiazki The Great Game of Business, w ktdrej pisze on o promowaniu jasnej,
efektywnej i otwartej komunikacji w przedsigbiorstwie oraz o podmiotowym
traktowaniu pracownikéw'’. Przejawia si¢ to m.in. w przejrzystej ksiggowosci,
ksiegach otwartych dla wszystkich pracownikéw oraz w ksztalceniu wszystkich
pracownikéw w sztuce ich czytania i rozumienia uwarunkowan rynkowych. Celem
tego rodzaju dziatan jest wyksztalcenie w pracownikach partneréw biznesowych,
ktérzy biora na siebie odpowiedzialno$¢ za przyszlos¢ firmy i uczestnicza w jej
profitach. Jawne zarzadzanie najczg$ciej zmierza do wprowadzenia jakiej$ formy
akcjonariatu pracowniczego, jednak jest to zwykle ostatni etap, dopetnienie kultury
wlascicielskiej. Podstawowe wskazowki przy wprowadzaniu jawnego zarzadzania
s nastgpujace'®:

1) daj pracownikom dostep do wszystkich waznych informacji finansowych,

2) naucz pracownikéw rozumieé¢ informacje finansowe i rynkowe,

3) daj pracownikom odpowiedzialnos¢ za liczby, na ktére maja wptyw,

4) daj pracownikom stawke (udziat) w tej grze.

Efekty takiego zarzadzania w firmie Jacka Stacka sa fenomenalne, a on sam
stal si¢ doradca i wzorem dla wielu nasladowcéw. W partycypacyjnym modelu
zarzadzania strategicznego najwazniejsze wydaje si¢ danie pracownikom mozli-
wosci wzigcia odpowiedzialnosci za proces, za swoja pracg, za wyniki i za rozwdj
firmy. Jak pisal Karol Wojtyla, ,,czlowiek moze byé odpowiedzialny, jesli jest
sprawca, to znaczy mial mozliwo$¢ spetni¢ jaki§ czyn — Swiadomie i dobro-
wolnie”'®. W wigkszosci przedsigbiorstw jednak, jak zauwaza R. Stocki, ,,mamy do
czynienia z okaleczeniem odpowiedzialnosci, gdyz kto inny ma moznos¢ spetni¢

15 R. Teerlink, Harley-Davidson: od prrywédztwa dyrektywnego do partycypacyjnego, ,Harvard
Business Review Polska” czerwiec 2002, s. 45-48.

16 K. Obtsj, Tworzywo..., s. 17

1" Por. J. Stack, The Great Game of Business, Currency Doubleday, New York 1992.

'8 Tamze.

19 K. Wojtyta, Osoba i czyn. Polskie Towarzystwo Teologiczne, Krakéw 1985, {za:] R. Stocki,
Jawne zarzqdzanie, ,,CXO Magazyn Kadry Zarzadzajacej” pazdziernik 2002.
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czyn (pracownik), a kto inny dziala $wiadomie i dobrowolnie (kierownictwo i za-
rzad)”®®. Wydaje si¢ wigc, ze podstawowym zadaniem w procesie zarzadzania
strategicznego byloby potaczenie na nowo ,,zamystu” i ,,wykonawstwa”, czyli for-
mulowania i wdrazania strategii. Te same osoby powinny mie¢ wigc dostgp do
calego procesu zarzadzania strategicznego. Oddzielanie poszczegdlnych etapéw,
cho¢ ulatwia zrozumienie logiki procesu, w praktyce wydaje si¢ nienaturalne.
Trudno bowiem sobie wyobrazié zaangazowanych i odpowiedzialnych pracow-
nikéw, ktérzy sa przywolywani na jednym etapie w celu konsultacji i odsylani
w kolejnym, bez mozliwosci dalszego wptywania na los swoich pomysiéw czy tez
bez wiedzy o wynikach swojego zaangazowania. Jak wielokrotnie podkreslat
H. Mintzberg — niemozliwe jest oddzielenie formulowania od wdrozenia strategii,
a kazde niepowodzenie na etapie wdrozenia strategii jest z definicji niepowo-
dzeniem etapu formulowania®'. Model partycypacyjny jest czasochtonny i drogi —
proces przebiega tutaj dluzej, wigcej oséb musi si¢ zaangazowac i odstapi¢ od
swoich operacyjnych dziatan, wiele wysitku kosztuje opracowywanie pomystéw
pracowniczych. Niemniej jednak wydaje si¢, ze kazda pozornie zaoszczg¢dzona
minuta i zlotéwka na etapie formulowania strategii, kiedy to nie wlacza si¢ pra-
cownikéw z obawy przed opdznianiem prac i decyzji, wraca w postaci rachunkéw
wystawionych firmie na etapie wdrozenia — kiedy to wiele wysitku, czasu i pie-
niedzy kosztuje komunikowanie, kontrolowanie i przekonywanie pracownikéw do
wdrazania ,,nie swoich” pomystow.

Dawanie wszystkim pracownikom dostgpu do calego procesu zarzadzania
strategicznego nie oznacza jednak, ze kazdy pracownik bgdzie robit to samo, tak
samo si¢ angazowal i miat ten sam zakres kompetencji. Partycypacja nie oznacza
tez w zadnym razie przeglosowywania decyzji i nie powinna oznacza¢ wybierania
wylacznie rozwiazan kompromisowych czy konserwatywnych, cho¢ tego rodzaju
obawy czesto towarzysza idei partycypacji. Partycypacja w zarzadzaniu strate-
gicznym ma bowiem czerpa¢ z réznorodnosci wiedzy, doswiadczen i umiejgtnosci
pracownikéw i t¢ réznorodnos¢ wspieraé, a nie ja niwelowaé poprzez wszelkiego
rodzaju ,,usrednianie”. I tak jak pracownicy réznia si¢ mi¢gdzy soba umiej¢tnoscia-
mi i wiedza, tak tez réznia si¢ gotowoscia do wzigcia odpowiedzialnosci, odwaga,
czy zainteresowaniami’’. Niemniej jednak w firmie o kulturze wilascicielskie;j,
gdzie uczy si¢ partycypacji, kreatywnosci i rozumienia zasad dzialania firmy na

2R, Stocki, Jawne...

2! Na podstawie: H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice Hall, New
York 1994, oraz J. Gosling, H. Mintzberg, Dlaczego efektywny menedzer musi mysle¢ na piec
sposobow, ,Harvard Business Review Polska” pazdziernik 2004, s. 69.

2 Badania 11 457 pracownikéw z 10 firm w Polsce, przeprowadzone przez firm¢ GFMP Mana-
gement Consultants w latach 2000-2003, pokazaly, ze wizja strategiczna i cele nie s3 przedmiotem
szczegGlnego zainteresowania pracownikéw. S3 one na trzecim miejscu wéréd waznych tematéw dla
kierownik6w, a dopiero na széstym dla pracownikéw szeregowych (B. Dabrowski, R. Rostek,
W. Kurda, Komunikacja: niedoceniona bron w zarzqdzaniu zmianq, ,Harvard Business Review
Polska” listopad 2003, s. 56-59).
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rynku, nalezatoby si¢ spodziewac, ze gotowo$¢ pracownikéw do brania na siebie
odpowiedzialnosci i stawania si¢ sprawca bedzie coraz wigksza.

Zasadniczym przestaniem partycypacyjnego zarzadzania strategicznego jest
wigc budowanie kultury wiascicielskiej i uczenie ludzi brania na siebie odpowie-
dzialnosci za przysztos¢ firmy. Oznacza to koniecznos¢ podmiotowego traktowa-
nia pracownikéw jako partneréw w tym samym biznesie i dawania im mozliwosci
nie tylko bycia wystuchanym (konsultacje), ale przede wszystkim bycia sprawca,
wplywania na kierunek i tempo zmian, uczestniczenia w calym procesie zarza-
dzania strategicznego.

5. Partycypacja a przywédztwo

Partycypacja w zarzadzaniu strategicznym jest zgodna z zasada otwartosci na
zlozonos$é i réznorodnosc. Aby tg¢ réznorodnosé i ztozonos¢ redukowac i poszuki-
wac¢ réwnowagi, potrzebne jest natomiast w przedsigbiorstwie dodatkowo wyra-
ziste przywodztwo strategiczne. Rola lidera nabiera szczegdlnego znaczenia w
okresie kryzysu, ktory jest sytuacja wymagajaca ingerencji w model partycypa-
cyjny. W czasie kryzysu konieczne jest odgérne wyznaczanie celéw i zadan®,
a centralizacja wiladzy pozwala sie skupi¢ na jednej osobie, co ulatwia szybkie
podejmowanie decyzji w catej organizacji. Rola lidera poza sytuacjami kryzyso-
wymi jest réwnie istotna, cho¢ nieco odmienna. Wydaje sig, ze w procesie zarza-
dzania strategicznego rola przywodcy sprowadza si¢ przede wszystkim do:

— okreslania ,regul gry” i zasad panujacych w firmie oraz czuwania nad ich
przestrzeganiem. To przywoédca stanowi przykiad i punkt odniesienia dla pra-
cownikdw, jego integralnosc jest wazna dla integralnosci firmy;

— strategicznego ukierunkowywania firmy. To na barkach lidera spoczywa odpo-
wiedzialno$¢ za podejmowanie najbardziej strategicznych decyzji oraz odpo-
wiedzialno$¢ za wyniki i za proces wdrozenia;

— budowania w przedsigbiorstwie kultury wiaczajacej i systeméw, ktore ja wspie-
rajg. Przywodca jest tez odpowiedzialny za promowanie i uczenie partycypacji
oraz za wspieranie ,,rewolucjonistow” ukrytych w giebi organizacji.

Jak pisze K. Obi0j, wygrywajace firmy maja silnych i jednoznacznych przy-
wédedw, ktdrzy ,,zachowujac prawo do podejmowania kluczowych decyzji i two-
rzenia regut gry, pozwalaja swoim podwladnym na daleko idaca samodzielnos¢™®.
J.C. Collins pokazuje takich lideréw jako ludzi skromnych i nie rzucajacych si¢
w oczy, ale jednocze$nie nieztomnych i majacych ogromna determinacj¢ zrobienia
wszystkiego, aby firma stala si¢ wielka i osiagata znakomite wyniki®. Lider w

B R. Teerlink, wyd. cyt., s. 48.

2 K. Obl6j, Strategie sukcesu: jak proste reguly porwalajq wygrywaé, ,Harvard Business Re-
view Polska™ marzec 2003, s. 74.

25 J.C. Collins, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwalego rozwoju i wyciestwa firm, Jacek
Santorski — Wydawnictwa Biznesowe, Wroclaw 2003, s. 35-43.
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przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym ma za zadanie redukowanie rézno-
rodnosci i ztozonosci wynikajacych z szerokiej partycypacji i wyraziste ukierun-
kowywanie przedsigbiorstwa. Jest to osoba obecna, zaangazowana i umiejaca roz-
mawiaé z ludZzmi, ale jednoczesnie takze zdeterminowana, zdecydowana, o jasnej
wizji, umiejaca zadba¢ o wdrozenie strategii firmy.

6. Wnioski

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu wiaze si¢ z przestrzeganiem zasad otwar-
tosci na zlozonos$¢ i réznorodnos¢ oraz z umiejetnoscia réwnowazenia rézno-
rodnosci. Zastosowanie tych zasad w zarzadzaniu strategicznym stawia nowe wy-
zwania. Oznacza bowiem odchodzenie od tradycyjnego modelu, w ktérym naj-
wyzsze kierownictwo jest wytacznie odpowiedzialne za tworzenie strategii, ktdra
pracownicy nizszych szczebli maja obowiazek wdrazaé. Zastosowanie zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu strategicznym oznacza szeroka party-
cypacj¢ wszystkich pracownikéw w calym procesie, od budowania strategii po jej
wdrozenie. Podejscie takie zapewnia r6znorodnosé spojrzen i pomystéw. Oprécz
partycypacji istotne jest takze wyraziste przywddztwo, ktdére ukierunkowuje te
réznorodnos¢.

Literatura

Collins J.C., Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwalego rozwoju i zwyciestwa firm, Jacek Santorski
— Wydawnictwa Biznesowe, Wroctaw 2003.

Dabrowski B., Rostek R., Kurda W., Komunikacja: niedoceniona bron w zarzadzaniu zmiang, ,Har-
vard Business Review Polska™ listopad 2003.

Faulkner D., Bosman C., Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996.

Gosling J., Mintzberg H., Dlaczego efektywny menedier musi mysle¢ na pie¢ sposobéw, ,Harvard
Business Review Polska” paZzdziemnik 2004.

Hamel G., Strategy as revolution, ,Harvard Business Review” July-August 1996.

Hill Ch.W.L., Jones G.R., Strategic Management Theory. An Integrated Approach, Houghton Miffin
Company, Boston—-New York 1998.

Kaleta A., Organizacja procesu zarzqdzania strategicznego, Prace Naukowe Akademii Ekonomiczne)
nr 951, AE, Wroctaw 2002.

Mintzberg H., The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice Hall, New York 1994.

Obl6j K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998.

Obl6j K., Strategie sukcesu: jak proste reguly pozwalajq wygrywaé, ,Harvard Business Review
Polska” marzec 2003.

Obléj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

Senge P.M., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych si¢, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 2000.

Stack 1., The Great Game of Business, Currency Doubleday, New York 1992.

Stocki R., Jawne zarzqdzanie, ,,CXO Magazyn Kadry Zarzadzajacej” paZdziernik 2002.

Teerlink R., Harley-Davidson: od przywédztwa dyrektywnego do partycypacyjnego, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska” czerwiec 2002.



284

Woijtyta K., Osoba i czyn, Polskie Towarzystwo Teologiczne, Krakéw 1985.
Worthy J.C., Factors influencing employee morale, ,,Harvard Business Review” January 1950.

STRATEGIC MANAGEMENT PARTICIPANTS
IN SOCIALLY RESPONSIBLE BUSINESSES

Summary

Socially responsible behaviour of businesses can be associated with the ability to fulfil two
principles: the principle of openness to complexity and diversity, and the principle of balance
aspiration in this diversity. These two rules can be found in the way the participation in strategic
management process is performed. In socially responsible companies one would expect high worker

participation, which represents the openness to diversity, and strong leadership, which creates balance
in the diversity and complexity.
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