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Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowana zostala teza, ze przemiany zachodzace we
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1. Wstep

W tworzeniu warunkow egzystencji i rozwoju kazdej organizacji gtowng role odgry-
wa dzisiaj zarzadzanie rozumiane najogolniej jako sztuka (umiejetnos$¢) podejmo-
wania rozsadnych decyzji i ich konsekwentne wprowadzanie do praktyki przez ludzi
w taki sposob, by realizujac swoje indywidualne cele i pragnienia, przyczyniali si¢
do jej sukcesu i powodzenia na rynku. Zarzadzanie przenosi idee 1 warto$ci do prak-
tyki 1 decyduje o tym, jak prowadzace je osoby (menedzerowie) stosuja posiadane
procesy i zasoby, jak je pomnazajg i doskonala, tworzac wyrdzniajgce organizacje
kompetencje (distinctive competencies). Innymi stowy, jak opracowuja oni podsta-
wowe procesy biznesu z punktu widzenia jakosci, szybkosci, precyzji, kosztow itp.
Roéwniez to, jak je stosuja w praktyce w aspekcie efektywnos$ci i moralnosci oraz
tworzenia poszczegdlnych korzysci dla klienta, co w rezultacie zapewnia jej dobra
pozycje¢ na rynku oraz zdolno$¢ do konkurowania. Dobre zarzadzanie umozliwia
organizacji dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu i utrzymanie swej
tozsamosci 1 rownowagi funkcjonalnej, mimo réwnoczesnej jego zmiennosci, nie-
pewnosci i1 ztozonosci.

Dlatego tez kazdej organizacji potrzebne jest dobre zarzadzanie i potrzebni sa
dobrzy menedzerowie, ktorzy jego idee i zasady potrafig przenies¢ do praktyki, z ko-
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rzyscia dla swych interesariuszy (stakeholders), organizacji oraz siebie. Mozna bez
wigkszego uproszczenia stwierdzi¢, ze firma jest tak dobra, jak przedsiebiorczy sa jej
menedzerowie, jak sprawne stosuja zarzadzanie i jak skutecznie podejmuja decyzje.

Przemiany zachodzace we wspodtczesnym $wiecie biznesu stawiaja jakosciowo
nowe wymagania zaréwno zarzadzaniu, jak i realizujagcym je menedzerom. Zarza-
dzanie staje si¢ coraz bardziej procesem ztozonym, wymagajacym nie tylko swia-
domego i ustawicznego ksztatcenia organizacji w oparciu o nowoczesna wiedze, ale
tez tworzenia korzystnych stosunkow z otoczeniem, dziatania w aspekcie kongruen-
cji (odpowiedzialnosci, przyswajania, tj. w powigzaniu z intensywnos$cig wymiany
i wytrwaloscig w jej realizacji). Dzigki posiadanej sile (power of management) ma
ono zapewnic¢ przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng poprzez efektywne wyko-
rzystanie posiadanych zasobow, a szczegblnie energii i inicjatywy w tworzeniu no-
wych warto$ci. Celem opracowania jest wskazanie i analiza wybranych — zdaniem
autora — najwazniejszych wyzwan, przed ktérymi stoja wspotczesne przedsiebior-
stwa oraz kadra nimi zarzadzajaca.

2. Wyzwania dla wspolczesnych przedsiebiorstw

Zmienno$¢ otoczenia zmusza przedsigbiorstwa do zmian, statego doskonalenia swo-
ich procesow pracy, struktury i kultury organizacyjnej, ciagtego budowania warto-
$ci, poszukiwania wlasnych czynnikow sukcesu, w celu osiggni¢cia powodzenia na
rynku, na ktérym takze zmieniajg si¢ sity kreujace natezenie i dynamike konkuren-
cji'. Jakie sg zatem (a) ogodlne trendy (megatrendy) rozwoju oraz (b) rezultaty meta-
morfozy wspotczesnych przedsiebiorstw czy tez organizacji?

(a) Ogolne trendy (megatrendy) rozwoju: (b) Rezultaty metamorfozy wspotczesnych

—  Globalizacja przedsigbiorstw:

— Internacjonalizacja — Zarzadzanie oparte na wiedzy

—  Tworzenie spoleczenstwa informatycznego ~ — Innowacyjno$¢

—  Liberalizm kulturowy — Kreowanie nowych wartosci, poszukiwanie
—  Nowe warto$ci/aspiracje mtodego pokolenia doskonatosci

—  Wazrost znaczenia kapitatu intelektualnego — Pozorne zyski wspotdziatania przedsigbiorstw
—  Nowe relacja kierownictwo—pracownicy — Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw
—  Wirtualizacja — Ekologia, etyka i ochrona $rodowiska

—  Sie¢ i powigzania sieciowe — Elastyczno$¢ w dziataniu

—  Upowszechnienie si¢ wiedzy oraz informacji — Zmienno$¢ zasobow

— Zarzadzanie przez wizjg

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze wymienione ogolne trendy czy tez megatrendy
rozwojowe maja charakter obiektywny. Pozostaje jednak zasadnicze pytanie: czy
te rezultaty metamorfozy wspotczesnych przedsigbiorstw w pelni odpowiadaja na
obiektywne trendy rozwojowe wspotczesnej gospodarki czy wspotczesnego przed-

"' ML.E. Porter, Strategia konkurencji, PWN, Warszawa 2002, s. 39.
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siebiorstwa? Jednoznacznie trudno odpowiedzie¢ na to pytanie, ale na pewno jest to

proba znalezienia przez organizacje (przedsiebiorstwa) sposobow reakcji na ogdélne

oraz obiektywne trendy rozwojowe gospodarki. Ponadto trzeba sobie uswiadomic,
ze ,,naciski” na przedsigbiorstwa (organizacje) ze strony otoczenia powoduja, iz:

— Coraz trudniejsze staje si¢ radzenie sobie z przysztoscig i programowanie stra-
tegii rozwoju. Wiele organizacji przezywa szok powodowany ,,przedwczesnie
nadesztg przysztoscig”, do ktorej si¢ jeszcze nie przygotowaty i nie sg w stanie
nadazy¢ za zachodzacymi przemianami; wyczerpuja swe sity; przyzywaja trud-
nosci, bo zaniechaty innowacji oraz uwierzyly w zbawienne dziatanie ,,Slepej
reki rynku” (the invisible hand of the market). Tymczasem nie sita rynku, lecz
intelektu r6zni wygranych od przegranych, a podstawa sukcesu staja si¢ tylko
i wylacznie innowacje.

— Dezaktualizacji ulegajg priorytety i sposoby dziatania, utrwalone ,,tradycjg opar-
ta na koncepcji neoliberalizmu, zaktadajace rynkowa rownowage. Tymczasem
wszystko, co rozwija si¢ samoczynnie w organizacji, nie prowadzi do wzrostu
jej zorganizowania ani jej ogdlnej sprawnosci.

— Proces usztywnienia dziatan, czyli aktywnej inercji (active inertia). Organizacje,
ktore nie zmieniajg si¢ w sposob przemyslany i ogdlnie zaprogramowany, wpa-
daja w putapke aktywnej inercji, ktora polega na tym, ze rosnie biurokracja, ilo§¢
procedur, ilo$¢ pracy itd.; co nie podnosi sprawnosci ani efektywnos$ci dziatania
samego przedsigbiorstwa.

— Kurczg si¢ mozliwosci dostosowawcze organizacji do otoczenia. Dlatego tez
organizacje wprowadzajg czesto zmiany (restrukturyzacja, optymalizacja, out-
sourcing itp.), ale nie doskonalg ich filozofii i taktyki. Uktad po zmianie wraca
ponownie do rownowagi (homeostazy), ale na nizszym poziomie sprawnosci —
co nazywa si¢ zjawiskiem perseweracji (np. reforma ochrony zdrowia, o$wiaty
itp.). Nastepuja: rozstrojenie systemu oraz poglebienie si¢ atrofii, wskutek czego
system staje si¢ mniej funkcjonalny i mniej zdolny do adaptacji. Czgsto nastepu-
je w nim spietrzenie sprzecznosci i konflikt intereséw, co zdecydowanie utrudnia
harmonizacje dziatan przedsi¢biorstwa (zasada alignmentu).

Przyjete za podstawe oceny efektywnosci dziatania kryterium zysku generuje
tzw. krotkowzrocznos¢ strategiczng (strategic myopia), gdy tymczasem organizacji
potrzebna jest strategiczna przezorno$¢ (strategis foresight, strategic providence)
oraz myslenie w kategoriach jutra. Kierownictwa organizacji w dazeniu do osiag-
nigcia wysokiego zysku i utrzymania si¢ przy wladzy czesto uciekaja si¢ do dziatan
nieetycznych i niemoralnych. Zrecznie tez przedstawiajg praktyki nieetyczne jako
postepowanie etyczne, czyli jedynie sluszne dziatania podejmowane we wlasnym
interesie jako najlepiej stuzace organizacji. Cztonkowie organizacji coraz czesciej
maja do czynienia z dylematami etycznymi, w ktorych wymaga si¢ od nich wiasci-
wego (niewlasciwego) postepowania. Prowadzi to do sytuacji, gdy granice mi¢dzy
dobrem a ztem ulegaja wyraznemu zatarciu, a rozumienie etyki staje si¢ relatywne
(np. ostatnie nagrody za realizacj¢ inwestycji Stadionu Narodowego w Warszawie).
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Przyktadow takich jest coraz wigcej, a najgorsze jest to, ze instytucje (organizacje

rzadowe) zlecajace wykonanie zadan konkretnym przedsigbiorstwom i kontraktu-

jace to wykonanie nie wyciagaja zadnych wnioskéw oraz nie reaguja na oczywiste
nieprawidlowosci. Spoteczenstwu nie moze by¢ obojetne, kto odnosi korzysci z da-
nego dziatania, a kto szkody — w wyniku okre$lonych (a nieprzestrzeganych badz
nieokres$lonych precyzyjnie) regut dziatania.

W teorii zarzgdzania wyrdznia si¢ trzy koncepcje roli wspdlczesnego przedsie-
biorstwa w gospodarce’:

— Koncepcje monoistyczng, wedtug ktorej jest ono wlasnoscig prywatng, uwzgled-
nia wytacznie wlasne cele wewnetrzne i zewnetrzne (interesy wiascicieli, akcjo-
nariuszy, menedzeréw). Koncepcja ta jest szeroko stosowana w Stanach Zjedno-
czonych i Wielkiej Brytanii.

— Koncepcja dualistyczna, w ktorej uwzglednia si¢ interesy akcjonariuszy, ale przy
daleko idacym respektowaniu interesow pracownikow. Koncepcja ta jest szero-
ko respektowana i rozpowszechniona w Niemczech i w mniejszym stopniu we
Francji.

— Koncepcja pluralistyczna, ktora zaktada, ze firma nalezy do wszystkich partne-
rOwW (stakeholders), ktorymi sg: pracownicy, akcjonariusze, banki, wielcy do-
stawcy, kooperanci, dystrybutorzy itd. Za najwazniejsze w tej koncepcji sg uwa-
zane interesy pracownikow i oni tez sa gtownymi beneficjentami sukcesu firmy.
Koncepcja ta jest szeroko stosowana w Japonii.

Te réznice w pojmowaniu roli wspolczesnego przedsicbiorstwa prezentuje
tabela 1°.

Tabela 1. Priorytety interesow w roéznych krajach (wg opinii badanych przedsigbiorstw)

Najwazniejszy priorytet Stany Wielka Francja Niemc Japonia
Jwazie)szy priory Zjednoczone | Brytania ! Y P
Interesy akcjonariuszy 75,6% 70,5% 22% 17,3% 2,9%

Interesy wszystkich

partneré6w 24,4% 29,5% 78% 82% 97,1%
Utrzymanie dywidendy 89.,2% 89,3% 39,6% 40,9% 2,9%
Utrzymanie miejsc pracy 10,8% 10,7% 60,4% 59,1% 97,1%

Zrodio: J. Penc, Zarzqdzanie wobec wyzwan przysziosci, WSSM, Lodz 2012, s. 53, na podstawie
M. Yoshimori, Rézne pojmowanie roli przedsiebiorstwa, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2006,
nr 8§, s. 8.

Oczywiscie trzeba zdawaé sobie sprawe z tego, ze sg to rozne koncepcje o dosé
ostro sformutowanych zasadach, warunkach i wartosciach. Ktora z nich przewaza

2 J. Penc, Zarzqdzanie wobec wyzwan przysztosci, WSSM, £.6dz 2012, s. 52.
3 M. Yoshimori, Rézne pojmowanie roli wspélczesnego przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swie-
cie” 2009, nr 8, s. 8.
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w warunkach wspoétczesnej Polski? — trudno jednoznacznie powiedziec¢?. Ale istotne
jest to, ze np. w USA nasilaja si¢ ruchy polityczne, ktore zadaja radykalnego okro-
jenia praw akcjonariuszy. Pojawiajg si¢ zatem nowe wyzwania polegajace na tym,
ze spoteczenstwo amerykanskie zaczyna inaczej postrzega¢ role wspotczesnych
przedsicbiorstw. Powinny one ,,mie¢ na uwadze nie tylko zysk, ale i dlugofalowe
funkcjonowanie 1 wykazywac¢ szczegolne zaangazowanie wlasnie wtedy, gdy trzeba
walczy¢ z kryzysem i trudno$ciami’™,

Jak wynika z badan (,,The Economist” z 15.01.2010 r.) 75% ludnosci Stanow
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii — a wigc krajow, gdzie dominuje monoistyczna
koncepcja wspotczesnego przedsigbiorstwa — uznaje, ze rolg biznesu jest nie tylko
osigganie zyskow i ptacenie podatkow, ale takze pomoc w budowaniu lepszego spo-
leczenstwa dla wszystkich, a wigc stuzenie spotecznosci, w ktorej przedsiebiorstwo
(organizacja) funkcjonuje®.

To wyzwanie wspotczesnych przedsigbiorstw (nazywane spoteczng odpowie-
dzialnoscig) polega na tym, ze przedsigbiorstwa postrzegaja siebie jako integralng
cze$¢ spoteczenstwa, a to oznacza, ze:

— dziataja w sposob spotecznie odpowiedzialny;

— traktuja zyski jako jeden z glownych celow przedsigbiorstwa, a nie jako racje
bytu;

— podejmuja dlugookresowe decyzje strategiczne i inwestycyjne, uwzgledniajac
ich spoteczne i ekonomiczne konsekwencje.

To za$ oznacza, ze wspotczesne przedsicbiorstwa kierowac si¢ powinny pew-
nymi wartosciami — jednoczy¢ ludzi (pracownikow) wokot wspdlnych wartosci
i wspolnych celdéw, aby z wlasnej woli robili w prawidlowy sposob wszystko to,
co wynika z ich moralnego i prawnego obowigzku oraz czynili swoja firm¢ lepsza,
sprawniejszg i bardziej konkurencyjna.

Warto$ci odgrywaja w kazdej organizacji zasadniczg role¢ w kierowaniu ludzmi
i ich zachowaniu. L.3czg one ludzi, pozwalajg im jednoczy¢ si¢ w pracy nad wspol-
nymi celami, kreuja jej tozsamos¢, wizerunek 1 kulture oparta na wizji przysztosci.
Od ich konsekwentnego postrzegania zalezy tez istotnie kapitat reputacji firmy.

Takie zarzadzanie powinno si¢ dzisiaj opiera¢ na czterech filarach, okreslonych
jako CEOS’:

C — customers, czyli klienci. Firma powinna troszczy¢ si¢ o klientow i dbac
o wysoka jakos$¢ dostarczanych im wyrobdw i ushug.

E — employees, czyli pracownicy. Firma powinna dba¢ o wszystkich swoich pra-
cownikow, tworzy¢ atmosfere motywujaca ich do dziatania; atmosfere, w ktorej pra-

4 Autor nie zna badan na ten temat.

5 K. Doktor, Zawod menedzera w warunkach transformacji, ,Master of Business Administration”
2007, nr 4.

6 Por. F. Malik, Czyim interesom stuzy spoleczerstwo?, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2009, nr 8, s. 17.

7K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzgdzanie poprzez wartosci, Studio Emka, Warszawa 2008, s. 25.
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cownicy rozumieja, ze dazenie do zrealizowania celéw firmy lezy w ich zywotnym
interesie.

O — owners, czyli whasciciele (udziatlowcy firmy). Firma powinna dba¢ o uczci-
wos¢ w zdobywaniu zysku i sposobie jego podzialu pomiedzy zarzad i wiascicieli.

S — significant other(s), czyli inni wazni. Firma moze do nich zaliczaé: kre-
dytodawcow, dostawcow, odbiorcow, dystrybutoréw, spotecznosé lokalng, a nawet
szanowanych konkurentow.

Te cztery filary powinny spaja¢ ze sobg wartosci, ktore leza u podstaw nowo-
czesnego zarzadzania i tworzenia nowej jego filozofii, okreslajacej podstawowe cele
i zasady dziatania menedzeréw oraz stosowane przez nich metody i techniki, gdyz
jak wida¢, dotychczasowa filozofia traci na aktualnos$ci. Potrzebne jest wiec poszu-
kiwanie nowej formuty zarzgdzania, bo przewazajace dzisiaj koncepcje zarzgdzania
zostaty dostosowane do warunkow prowadzenia biznesu (dziatalno$ci gospodarczej)
charakterystycznych dla ery industrialnej i dzisiaj sa mato uzyteczne w zdecydowa-
nie odmiennej gospodarce opartej na wiedzy.

Zarzadzanie powinno zapewniac przedsiebiorstwu bezpieczng przysztosé i zdol-
no$¢ do strategicznego dziatania. Niezmiernie wazne jest, aby przedsigbiorstwo po-
szukiwato i tworzyto strategie rozwoju i dzigki nim mogto sobie radzi¢ z wptywem
zmieniajgcego si¢ otoczenia, podejmowato rozsadne decyzje dotyczace przysztosci,
okreslajace, w jaki sposdb zamierza ono osiagnac¢ sukces w otoczeniu konkuren-
cyjnym i jakie w tym celu stworzy mozliwos$ci strategiczne. Kierownictwo przed-
sigbiorstwa powinno okresli¢, jaka bedzie mozliwa przysztos$¢ i1 stworzy¢ wizje tej
przysztosci. Wizja ta stanowi obraz jego przyszlego stanu, ktory jest mozliwy do
osiggniecia. Stanowi ona odpowiedz na pytanie, co firma pragnie stworzy¢? Wyraza
ona nie tylko przyszte potrzeby firmy, ale i aspiracje jej kierownictwa. Wizja okresla
nadrzedny cel, a jego akceptacja pobudza nowe sposoby dzialania i mys$lenia. Wizja
powinna by¢ wspolng sprawa kierownictwa i zalogi. ,,Wizja wspolna — podkresla
Peter Senge — jest obrazem przysztosci, ktéry u wielu ludzi w organizacji wywoluje
zaangazowanie, poniewaz taka wizja stanowi odbicie ich wlasnych osobistych wizji
[...]. Tworzy ona wspolng tozsamos$¢. Wspolny sens, cel, wizja i wyznawane warto-
Sci okreslajg najbardziej podstawowy poziom wspolnoty organizacji’™®.

Zarzadzanie oparte na wizji powinno otwiera¢ organizacje na nowe, wzbogaca-
jace ja mozliwosci, nowe perspektywy, nowe kierunki i sposoby dziatania i funkcjo-
nowania w coraz bardziej ztozonym otoczeniu. Wizja z kolei oznacza innowacyjnos¢,
czyli otwarto$¢ na zmiany i nowe, technicznie lepsze i organizacyjnie sprawniejsze,
konkretne rozwigzania.

,Firmy innowacyjne — podkreslaja Tom Peters i Robert Waterman — na ogot od-
nosza sukcesy w produkcji cieszacych sie¢ duzym popytem nowych produktow, ale
tez zawsze reagujg bardzo tworczo na wszelkie zmiany w swoim otoczeniu. Kiedy

8 PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sig, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 2008, s. 209.
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zmienia si¢ otoczenie firmy, takze si¢ zmieniajg. Kiedy klienci zglaszaja nowe po-
trzeby, kiedy zwigkszaja si¢ umiejetnosci konkurentow, kiedy pojawiaja sie zakto-
cenia spoleczne, kiedy wyrownuja si¢ sity handlu migdzynarodowego lub zmieniajg
si¢ regulacje rzadowe — wowczas firmy te modyfikuja taktyke, przebudowuja sie,
dopasowuja, przeksztalcaja i dostosowuja do nowej sytuacji. Krotko mowiac, cata
kultura firmy ulega innowacji’.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wymienione i1 analizowane w opracowaniu — cha-
rakterystyczne tylko dla wspotczesnych przedsigbiorstw — czynniki (wyzwania)
tworzg lancuch przyczynowo-skutkowy, na ktory nalezy patrze¢ kompleksowo
(tacznie) oraz zdawac sobie sprawe z istniejacych w nim wzajemnych uwarunkowan
i zyskow, zarowno czasowych, jak i przestrzennych; wewnetrznych i zewngtrznych
— co bardzo komplikuje i utrudnia proces zarzadzania wspotczesnymi przedsigbior-
stwami.

3. Wyzwania dla wspodlczesnych menedzerow

Na pytanie, kto ma analizowaé wyzej wymienione wyzwania, najprostsza odpowiedz
brzmi: wspotcze$ni menedzerowie. Peter Drucker pisze, ze ,,by¢ skutecznym to wia-
sciwe pojecie dla szefa. Gdziekolwiek dany szef pracuje: w biznesie czy w szpitalu,
na uniwersytecie czy w armii, oczekuje si¢ od niego, ze doprowadzi do zrobienia
tego, co nalezy, a to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ od niego skutecznosci”'’.

Skutecznego menedzera trudno jest opisa¢, trudno jest nakresli¢ jakis wzorzec
»przywodcy”. Skuteczni menedzerowie, ktorych spotykamy stuzbowo czy prywat-
nie, r6znig si¢ temperamentem, zdolnosciami, wiedza i zainteresowaniami, Sposo-
bem bycia — stowem: wszystkim tym, co r6zni od siebie ludzi, a wigc rowniez tych
»hieskutecznych”. Jednakze w jakiej$ dziedzinie sg oni z pewnoscig kompetentni
i potrafig rozwigzywaé wlasciwe dla niej problemy w sposob efektywniejszy od in-
nych (ktérymi zazwyczaj kieruja).

U menedzeréw ceni si¢ rozne cechy charakteru oraz umiejetnosci teoretyczne
i praktyczne. Rownie dobre wyniki moga osiaga¢ ludzie o réznych charakterach
i zdolno$ciach. Jednakze ci, ktérzy zwrodcili na siebie uwage swymi ponadprzecigt-
nymi rezultatami, majg wiele cech wspolnych, ktore zapewniajg im status wybitnego
menedzera, zdolnego do osiggania sukcesu. Wyr6zniajg si¢ oni nieprzecigtnym za-
angazowaniem w prace, gruntownym wyksztalceniem, entuzjazmem, wiedzg (jaka
drogg chcg i$¢); umiejetnoscia dostrzegania zachodzacych w otoczeniu zmian i wy-
korzystywania ich (jako podstawy do kreatywnych i zyskownych dziatan); swiado-
moscig oraz przemys$lanym doborem $rodkéw do osiggania celow. Wielu specja-
listow uwaza, ze zrodet ich sukcesu nalezy szuka¢ w ich postawie i stosunku do

* T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2010,
s. 43.
10 P.F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1996, s. 33.
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zycia. Postawa, ufnos¢ we wlasne sity i wreszcie rozwoj naturalnych zdolnosci sg
czynnikami rozstrzygajacymi'!.

Badania nad cechami charakteru najwybitniejszych menedzerow w Stanach
Zjednoczonych, przeprowadzone przez Jima Collinsa (ktore objety 1435 przedsie-
biorstw), pozwolity ustali¢ pie¢ stopni ,,doskonatosci”. Najwybitniejsi menedzero-
wie to przywodcy, ktorzy potrafia wprowadzaé $rednio dobre przedsigbiorstwo do
najsilniejszej ekstraklasy (11 sposrod badanych przedsigbiorstw). Odznaczajg si¢
oni odwaga, wola nadzwyczajnych osiggniec i chegciag wypehienia swoich obowigz-
kéw — niewiele przy tym myslac o interesach osobistych. Unikajg rozgtosu i oznak
statusu, przejmujg odpowiedzialno$¢ za stabe rezultaty i nigdy nie zrzucajg winy na
innych ludzi, czynniki zewngtrzne Iub pechowy zbieg okolicznosci. Nie przypisuja
tez sukcesu sobie, lecz innym ludziom, czynnikom zewnetrznym lub szczesciu'?,

Stopien 5. Przywodca piatego stopnia. Posiada zdolnos¢ prowadzenia firmy
do dhugotrwatych sukcesow. Jego charakter stanowi paradoksalna
mieszaning osobistej skromnosci i zawodowego zdecydowania oraz odwagi.

Stopien 4. Skuteczny lider. Wyzwala zaangazowanie w dazeniu do realizacji
swojej jasnej i porywajacej wizji przysztosci; stymuluje zespot do pracy na
najwyzszych obrotach.

Stopien 3. Kompetentny menedzer. Potrafi tak zorganizowac¢ ludzi
i posiadane zasoby, aby skutecznie realizowac wytyczone cele.

Stopien 2. Wartosciowy cztonek zespotu. Znaczaco przyczynia si¢ de
realizacji zadan zespotu; potrafi efektywnie wspotpracowaé z innymi.

Stopien 1. Bardzo dobry pracownik. Dobrze przyczynia si¢ do wynikow
firmy, wykorzystujac swoj talent, wiedze¢, umiej¢tnosci oraz sposdb pracy.

Rys. 1. Piramida przywddztwa wedtug J. Collina

Zrodto: 1. Collins, Przywédztwo pigtego stopnia, triumf pokory i determinacji, ,,Harvard Business Re-
view Polska” 2003, nr 8, s. 71.

Generalnie menedzerow mozna podzieli¢ na nastawionych na ,,czerwone $wia-
tlo” i nastawionych na ,,zielone §wiatlo”. Menedzerowie dziatajacy wedlug ,,czerwo-

" Por. C.G. Schamholz, Podstawowe umiejetnosci przetozonego, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2001,
nr6,s. 11-15.

12 7. Collins, Cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2007,
nr3,s. 17.
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nego $wiatta” w razie trudnosci obnizaja koszty, pozbywaja si¢ niektorych dziedzin
dziatalno$ci, redukuja zatrudnienie, powstrzymuja si¢ od inwestycji, nie inspiruja
tez pracownikoéw do przedsigbiorczosci. Menedzerowie dzialajacy wedhug ,.zielo-
nego $§wiatta” prezentuja pewna optymistyczng wizj¢, okreslajg kluczowe cele, od-
znaczaja si¢ strategicznym mysleniem, stosujg aktywne metody kierowania ludzmi,
by nada¢ ich dziataniu charakter tworczy i kierunek strategiczny. Zachowujg si¢
oni elastycznie i patrzg perspektywicznie na sytuacje swojego przedsiebiorstwa. Za-
miast narazac si¢ na ztg koniunkture gospodarcza i pokonywanie trudnosci (,,$wiatto
czerwone”), poszukuja nowego sposobu kierowania ludzmi i zdobywania nowych
umiejetnosci; podejmuja nowe inicjatywy; nie ulegaja ani nadmiernemu optymi-
zmowi, ani pesymizmowi. Sg po prostu realistami odznaczajacymi si¢ inteligencja
analityczng, wyobraznig i mys$leniem strategicznym. Jesli pojawig si¢ trudnosci (np.
rezerwy finansowe mogg okazac si¢ niewystarczajace, spadty obroty rynkowe, za-
znaczyla si¢ aktywna inercja, kumulowanie si¢ niesprzyjajacych okolicznosci itp.),
moga przej$¢ na zarzadzanie na ,,z0ttym $wietle”. Jest to trudne zarzadzanie, bo
muszg by¢ brane pod uwage rdzne warianty strategii dziatania, ktore moga wywrzec¢
bardzo silny wptyw na dalsze losy przedsi¢biorstwa. Moga ponownie osiggna¢ suk-
ces, ale pod warunkiem, ze dokonajg trafnego wyboru, ktory pozwoli im zapali¢
,,zlelone Swiatlo”.

Zarzadzanie nowoczesnym przedsigbiorstwem wymaga oczywiscie menedze-
réw odwaznych, zmierzajacych ku lepszej organizacji, wprowadzajacych zmiany,
a nawet zmian poszukujacych, potrafigcych szybko reagowac na ich pojawienie si¢
oraz wykorzystywaé je jako sposobnos¢ do podejmowania nowych, zyskownych
dziatan'®. Obecnie, w trudnych czasach transformacji, szczegolne znaczenie ma wilas-
nie odwaga, ch¢¢ podejmowania ryzyka i ponoszenie za nie odpowiedzialnosci.
Zarzadzanie nie jest dzisiaj administrowaniem, a wigc funkcja, ktérg moze petnic
cztowiek staby, chwiejny, niemajacy odwagi dziatania. Menedzer musi wprowadza¢
zmiany, narazajac si¢ tym wszystkim, ktorzy preferuja sprawdzone sposoby i sta-
tyczne modele, w ostatecznosci prowadzace do stagnacji i rutyny. Musi on planowac
przysztos¢ swoja i swojej firmy mozliwie doktadnie i na wiele lat. Musi przewidy-
wac 1 ocenia¢ przyszte wydarzenia, oczekiwac ich i umie¢ je wykorzysta¢. Musi
nawet przygotowaé rézne warianty postepowania na rozne ewentualnosci. Musi tez
stale podejmowac¢ mniej lub bardziej odwazne decyzje, a kazda odwazna decyzja
zawiera ryzyko, od ktorego nikt nie moze go zwolni¢. Jesli opanuje go Iek przed wy-
darzeniami i brak wiary w sens podejmowanych decyzji, szybko utraci sprawnos¢
dziatania. Totez musi on wychodzi¢ naprzeciw wydarzeniom, korzystajac z odpo-
wiednich informacji. Jednakze informacje pozwalaja tylko wnioskowac, przewidy-
wac, 1 nie daja pewnosci, ze podjeta na ich podstawie decyzja bedzie trafna.

13 Por. P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
s. 37.
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»Wzorcowemu” menedzerowi przypisuje si¢ dzisiaj rézne pozytywne cechy.
Uwaza si¢, ze musi mie¢ on zarowno autorytet formalny, jak i nieformalny, zasa-
dzajacy sie na wiadzy, umiejetnosciach, kompetencjach i racjonalnosci dziatania
(kreatywnosci). Musi on mie¢ osobowos¢ wartg tego, aby go stuchano (talent przy-
wodczy), cechy charakteru czynigce go asertywnym i empatycznym (twarda empa-
tia — rownowaga mig¢dzy respektowaniem indywidualnych charakterow i oczekiwan
a konkretnymi wymaganiami). Musi przejawia¢ wysoka inteligencj¢ emocjonalng'®,
a najlepiej gdyby odpowiadat wzorcowi menedzera piagtego stopnia.

Przyszto$¢ zarysuje niewatpliwie wyrazniej nowy wizerunek menedzera. Glo-
balna konkurencja spowoduje powstanie nowych problemoéw, a przede wszystkim
zaostrzy wymagania wobec ,,doskonato$ci” menedzeréw. Aby si¢ utrzymac na kon-
kurencyjnym rynku, niezbedne bedzie systematyczne wprowadzanie innowacji, no-
wych wyrobow, ustug, proceséw pracy — a wigc rozwdj techniczny, stosowanie tzw.
»totalnej jakosci pracy” bez defektow, nadmiernych zapasow, przestojow, opoznien
czy rozbudowanej dokumentacji, a takze nowych form marketingu i promocji przed-
sigbiorstwa.

W przedsigbiorstwie niedalekiej przysztosci, obok jakosci innowacji i skuteczno-
$ci — bardzo waznym kryterium sprawno$ci menedzera beda ,,stosunki z ludzmi”, gdyz
s 1 beda najwickszym dobrem przedsigbiorstwa. Sprawne kierowanie ludzmi oznacza
nade wszystko pobudzenie ich inwencji tworczej oraz rozwoju osobowosci'.

4. Zakonczenie

Przedstawione w opracowaniu megatrendy rozwojowe o charakterze ogdlnym, ale
i obiektywnym powinny wywolywac¢ odpowiednie reakcje przedsiebiorstw i zarza-
dzajacych nimi menedzeréow. W opracowaniu reakcje te przedstawiono jako zadania
dla wspotczesnych przedsiebiorstw i menedzeréw. Oczywiscie zanalizowano tylko
te zadania, ktore zdaniem autora sg najwazniejsze.

Na tej osi rozumowania i analizy przedstawionego w tekscie materialu mozna
postawi¢ teze, ze przemiany zachodzace we wspotczesnym $wiecie — rozumiane
szeroko, badz inaczej, odnoszace si¢ do biznesu, ale nie tylko do biznesu — sta-
wiaja jakosciowo nowe wymagania wspolczesnym organizacjom prowadzacym
dziatalno$¢ gospodarcza, a takze menedzerom zarzadzajacym tymi organizacjami.
Zadaniem wspotczesnego zarzadzania, jest zatem sprostanie tym wyzwaniom oraz
umiejetna ich transformacja, przetozona na wzrost sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw (organizacji), poniewaz one w najwyzszym stopniu decyduja (po-
zornie) o terazniejszym zyciu spoteczenstwa.

14 R. Goffee, G. Jones, Cechy potrzebne dobremu przywodcy, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000,
nr 11, s. 7-12.

'S Por. R. Hoenig, Umiejetnos¢ kierowania coraz cenniejsza, ,,Zarzadzanie na $wiecie” 2009,
nr 19, s. 37.
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CHALLENGES FOR CONTEMPORARY BUSINESSES
AND MANAGERS - BASIC PROBLEMS
AND OUTLINE OF ISSUES

Summary: This paper presents the thesis that the changes taking place in the modern world
(the so-called megatrends) are qualitatively new requirements for businesses, for managers in
general, and for management. In the paper the most important, in the author’s opinion, con-
temporary tasks both for businesses (organizations), as well as for managers managing those
companies, are discussed.

Keywords: business, megatrends, manager, challenges.





