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MENEDZEROWIE JUTRA A WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

Wydaje sig, ze w naszych przedsigbiorstwach potrzebne sa powazne przewartosciowa-
nia, podjecie swoistej ,,rewolucji w zarzadzaniu”, aby byty one nie tylko blisko klienta, lecz
takze blisko pracownika i spoteczenstwa. Przedsigbiorstwa musza, wigc by¢ bardziej wraz-
liwe na wewngtrzne sprawy pracownikow i sprawy spoleczne. Musza one umiej¢tnie ze-
straja¢ interesy klientow, pracownikow i spoteczenstwa z whasnymi celami.

Menedzerowie musza, przeto zapewnic¢ nie tylko wysoka, jakos¢ produktow i atrakcyj-
ng ceng, utrzymac klientow i ich lojalnosci, aby zapewni¢ swoim firmom zysk i rozwdj, ale
takze czynié je atrakcyjnym miejscem pracy i organizacjami przyjaznymi dla otoczenia.
Musza przede wszystkim inwestowaé¢ w kapital ludzki zwigksza¢ potencjat intelektualny
swoich firm, albowiem to bgdzie warunkowac ich zdolno$ci przedsigbiorcze i tworzenie
organizacji na miar¢ spotecznych wymagan jutra. MenedZerowie musza, wigc byc¢
»Menedzerami jutra” i proba objasnienia jak powinien by¢ rozumiany menedzer jutra jest
celem opracowania.

2. Zadania dla menedzerdow jutra

Chris Prahalad amerykanski specjalista z zakresu zarzadzania, uwaza, ze menedzero-

wie jutra beda zmuszeni stworzy¢ w kierowanych przez siebie firmach warunki do®:

e Tworzenia i wdrazanie ztozonych strategii dziatania: juz obecnie strategie przedsig-
biorstw koncentruja si¢ nie tylko na takich zarzadzeniach jak udzialy rynkowe
i zyski, ale obejmuja rowniez szersze problemy: wptywanie na rozwoj standardow
branzowych, generowanie zmian, poszukiwanie nowych obszarow dzialania
wchodzenie na nieznane rynki itp.

e Ochrony wilasno$ci intelektualnej. Prowadzenie dziatalno$ci w obecnych czasach
opiera si¢ na ,,niewidzialnych zasobach”- know —how, portfelach patentow, mar-
kach, logistyce i reputacji. Zasoby te sa bardzo wazne i wymagaja szczegolnej
ochrony.

e Zarzadzanie przenikaniem intereséw spotecznych (publicznych) i prywatnych. Opi-
nia publiczna konsumenci obroncy $rodowiska naturalnego, obroncy praw czto-
wieka, inwestorzy i pracownicy przedsigbiorstw domagaja si¢ wigkszej jawnosci
poczynan zarzadoéw przedsigbiorstw i ponoszenia odpowiedzialnosci za szkody
wyrzadzane pracownikom i srodowisku naturalnemu.

e Przewodnictwa intelektualnego i administracyjnego. Od menedzeréw oczekuje sie
przedstawiania prognoz i konkretnych wizji przyszto$ci. Musza oni takze wyka-

! C.K. Prahalad, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, ,,Organizacja przysztosci”, praca zbio-
rowa pod red. F. Hesselbein, M. Goldssmith, R. Beckhard, Bussiness Press, W-wa 2008, s. 189.
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zywa¢ zmyst administracyjny niezb¢dny do sprawnego prowadzenia swoich firm
przez epoke przetomowych zmian, umiejetnosci, postaw, zachowan i modeli dzia-
fania.

Wobec takich zadan menedzerowie beda musieli stawaé si¢ przywddcami w nowocze-
snym rozumieniu tego terminu. Oznacza ono nie demonstrowanie swojej wladzy, lecz wy-
stgpowanie w roli sternika i moderatora. Taki przywddca zapewnia pracownikom jasna
orientacje i kierunek dziatania, ale tez duzy zakres swobody i stymuluje podejmowanie
odpowiednich dzialan z wlasnej inicjatywy, angazowanie si¢ w sprawy firmy i wspdlne
dazenie do wyznaczonych celow.

Menedzerowie imituja, przywodcy tworza co$ nowego. Menedzerowie koncentruja
uwage na systemach i strukturach, przywodcy na ludziach. Menedzerowie polegaja na
kontroli, przywodcy wzbudzaja zaufanie. Menedzerowie pytaja, jak i kiedy, przywodcy-, co
i dlaczego ?

Codzienne i poniekad szablonowe obowiazki menedzerskie sa istotne, ale bez przy-
wodztwa nie da si¢ zapoczatkowac czego$ catkiem nowego. Przywddztwo umozliwia wy-
krywanie nowych mozliwosci i urzeczywistnianie wspolnych celow z zaangazowaniem
a nawet entuzjazmem, jak roéwniez wlasne inicjatywy pracownikéw. Przywodztwo polega
na inspirowaniu ludzi, by wykorzystywali swoje serca i umysty w dziataniach zmierzaja-
cych do sukcesu przedsigbiorstwa.’

Organizacje przysztoéci i ich menedzerowie — stwierdza Dave Urlich — musza opano-
waé whasciwe wykorzystanie potencjatu intelektualnego swoich pracownikow.® To whasnie
kapitat intelektualny musi sta¢ si¢ najbardziej warto§ciowym zasobem w kazdym przedsig-
biorstwie. Aby to osiggna¢ pracodawcy i menadzerowie powinni poszukiwaé wszelkich
sposobow takiego podejscia do pracownikow, aby ci calym sercem, mysla i dusza utozsa-
miali si¢ z realizacja celow przedsigbiorstwa. Na kapitat intelektualny przedsigbiorstwa
menedzerowie musza zapracowac, nie wystarcza tutaj same deklaracje.

Menedzerowie jutra, procz tradycyjnych umiej¢tnosci, musza si¢ odznacza¢ pewna
szlachetnoscia postgpowania. Nadal beda im potrzebne umiejgtnosci fachowe, ale umiejet-
nosci etyczne beda zyskiwa¢ na znaczeniu. W organizacjach przysztosci — jak twierdzi
Edgar Schein, beda si¢ musieli wykaza¢ nastepujacymi cechami®:

e niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci

i samych siebie;

e rownie wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna partycypacje
W ucigzliwym procesie uczenia si¢ i zmian, zwazywszy szczeg6lnie na coraz ta-
godniejsze podzialy graniczne, w ktorych poczucie przywiazania stanie si¢ trudne
do zdefiniowania;

o wielka sila emocjonalna, aby moéc stawia¢ czoto niepokojom wilasnym i innych,

W miarg jak uczenie si¢ i procesy przemian bgda coraz bardziej narzucaty styl zy-
Cla;

2 S.A. friedrich, H.H. hinterhuber, C.Rasche, Inspirowanie do przedsiebiorczych dziatan, ,,Zarzqdzanie na swie-
cie”, 2001 nr 6, 5.18.

® D.Urlich, Tworzenie organizacji wokét umiejetnosci w ,,Organizacji przyszlosciop.cit., s. 219.

4 E.H.Schein, Przywédztwo a kultura organizacji, w: Lider przyszlosci, praca zbiorowa pod red. Hesselbein,
M. Goldsmitha i R. Beckharda, Bussiness Press, Warszawa 2007, s. 89.
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e NOWYymi Umiejetnodciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych zato-
zen, ktére maja racje bytu i tych, ktére funkcjonuja niewlasciwie oraz analizy pro-
cesOW rozwijajacych kulturg organizacji pracy;

e checia 1 umiejetnoscia angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu,
gdyz zadania wymagajace rozwiazania bedq zbyt zlozone a informacje zbyt roz-
przestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzi¢;

e checia i umiejgtnoscia dzielenia si¢ wiadza i uprawnieniami do kontroli zgodnie
z wiedza i umiejgtnoséciami ludzi, tj. pozwalaniem i zachgcaniem do przejmowania
we wilasne r¢ce odpowiedzialnoscei przywoddcezej we wszystkich przejawach dziata-
nia organizacji.

W kontekscie skutecznego zarzadzania przyszios$ci dobrzy menedzerowie musza by¢
oczywiscie zdolni do tworzenia wizji i strategii rozwoju organizacji, stymulowania efek-
tywno$ci gospodarczej i pobudzania ludzi do wielkich czyndw, ale tez musza by¢ zdolni do
»przemiany ztego na dobre”, takiego zestrajania tej wizji i strategii, aby osiagnac to, co
uznaje si¢ za dobro ogotu.

Musza, wige oni umie¢ tak oddziatywac na wspolpracownikow, aby wiedzieli, dokad
zmierzaja i mieli swobodg dziatania w zmierzaniu do celu, ale takze by przestrzegali zasad
i zachowan etycznych wymaganych i realizowanych przez menedzeréw i organizacje.
Przed oczami powinni oni mieé, przeto wizj¢ takiego spoleczenstwa, jakiego pragna dla
siebie i swoich organizacji, a to wymaga, aby swoje dziatania podporzadkowali nie tylko
kryteriom efektywnosci, lecz takze moralnosci’.

W teorii zarzadzania méwi si¢ wrecz o potrzebie ksztattowania nowych tzw. trojwy-
miarowych przywdodcow. Taki model ich ksztaltowania oparty jest na zalozeniu, ze nie-
zbedny jest zardwno sposob menedzerskiego myslenia jak i wiedza oraz umiejgtnosci zde-
cydowanie roznigce si¢ od tych, ktore byly wymagane w przesztosci.

Przyktad programu, ktory obejmuje wszystkie te wymiary modelu przedstawi¢ mozna
nastepujaco w postaci wyzwan dla®;

1. Wyzwania w dziatalnosci gospodarcze;j:

— przewodzenie na globalnym rynku,
— budowanie i przewodzenie organizacji zorientowanej na rynek i klienta,
— przewodzenie przez jakoS$¢,
— budowanie i przewodzenie innowacyjnej, kreatywnej i efektywnie reaguja-
cej organizacji,
— tworzenie organizacji uczacej sig,
— wykorzystanie postgpu technicznego,
— przewodzenie szeroko zakrojonym zmianom organizacyjnym,
— docenianie 1 wykorzystanie zr6znicowania,
— myslenie w sposob strategiczny.
2. Przywodztwo:
— klasyczna i wspoélczesna teoria i praktyka przywodztwa,
— ksztattowanie i uosabianie silnego osobistego spojrzenia przywodczego,

5 J.Penc, Nowe zarzqdzanie w nowej gospodarce, SIG warszawa 2010, s. 168.

® J.F. Bolt, Ksztaltowanie tréjwymiarowych przywédcéw, w: ,,Lider przyszlosci” Bussiness Press, W-wa 2007,
s. 173.
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— wizjonerstwo i budowanie postaw zaangazowania,
— promowanie i wykorzystywanie zréznicowania postaw,
— otwarto$¢, prawos¢, etyka,
— ksztaltowanie odwagi i woli dziatania.
3. Efektywnos¢ osobista:
— osobista wizja, zamyst, warto$¢, zdolnos¢, cele i priorytety,
integrowanie priorytetow w zyciu i pracy,
przewodzenie samemu sobie oraz usprawnianie samego siebie,
rozumienie i docenianie wartoéci przyrody, nauki, sztuki i nauk humani-
stycznych,
emocjonalne i fizyczne bogactwo,
— filozofia podejscia oparta na zalozeniu nieustannego uczenia si¢ i osobistej
odpowiedzialnosci za rozwoj.

W nowym modelu ksztattowania umiejetnosci przywddcow duze znaczenie przywiazu-
je si¢ do ich zachowan etycznych, ktoére pozwola im réwnowazy¢ konkurencyjne zadania
plynace z respektowania zasad efektywnosci i etycznoscei. ,,Prawdziwi przywodey — stwier-
dza Alfred Decrane — sa sprawiedliwi i uczciwi — i to nie jedynie ze wzgledu na prawa
i przepisy — sa etyczni, otwarci i godni zaufania™’.

Wiele firm oczekuje od swoich menedzerow wigcej prawosci, uczciwosci 1 etyki w ich
prowadzeniu. Cnoty te musza obowiazywaé w kontaktach ze spoteczenstwem, sponsorami,
wladzami, Srodkami masowego przekazu, jak rowniez z kolegami po fachu. W wielu tez
firmach tworzy si¢ kulture, w ktorej utrwala si¢ znaczenie wsrod zatogi wysokiej etyki,
inspiruje dyskusje o etyce przedsigbiorstwa, zachgca do identyfikacji tych zatozen i rozwia-
zan, ktore funkcjonuja niewtasciwie i utrudniaja doskonalenie kultury organizacyjnej pracy.
Wychodzi si¢, bowiem ze stusznego zalozenia, Ze umacnianie warto$ci etycznych w przed-
sigbiorstwie daje szans¢ na poprawe zaufania i lojalnosci.

Menedzerowie jutra powinni nieco szerzej formutowac istot¢ misji przedsigbiorstwa
gtownie odnoszac ja do stuzebnej roli w otoczeniu, tym bardziej, ze przedsigbiorstwa (0Or-
ganizacje) beda prawdopodobnie zmuszone bardziej niz dotychczas zaangazowal sig
w realizacje celow wyzszego rzedu, siggajac po spoteczne oraz humanistyczne wartosci
i ich rosnace znaczenie, a takze wnoszac swoj wktad w poprawe, jakos$ci zycia. Oczywiscie
beda one realizowac swoje postannictwo, swoje gospodarcze cele, opierajac si¢ na warto-
$ciach ekonomicznych, takich chocby jak udzial w rynku, ptynno$é¢ finansowa, czy rentow-
no$¢ zainwestowanego kapitatu, ale tez beda kierowaly si¢ w ich realizacji kryteriami
etycznymi.

W przysztosci miejsce firmy w jej lokalnej spotecznosci podwaza¢ begdzie granice,
w ktorych przywodcy organizacyjni miescili swoje wizje i strategie. Beda oni ktas¢ duzy
nacisk na tworzenie i wprowadzanie w zycie zestawu odpowiedzialnosci, wobec ktorych
juz dzisiaj stoi organizacja, zrozumienie potrzeb spotecznosci, w ktorych zyja, a takze na
poprawe zdolnosci i umiejetnosci firmy do poniesienia tej odpowiedzialno$ci, bez
uszczerbku dla swej ekonomiki.

Organizacje przysziosci beda, wigc musiaty sprosta¢ nowym wyzwaniom, ktore juz
dzisiaj powinna podja¢ obecna generacja naszych menedzeréw. Nie powinni oni zmian
odktadaé na jutro, gdyz straciliby w ten sposob wilasna szanse¢ wspotuczestniczenia w two-

" A.C. Decrane, Konstytucyjny model przywédztwa, ,, Zarzqdzanie na $wiecie” , 2002 nr 3, s. 35.



Menedzerowie jutra a wartosé przedsiebiorstwa 429

rzeniu lepszej przysztosci, zaréwno dla swoich firm jak i dla spoteczenstwa. Zreszta jest to
ich obowiazek, albowiem powinno$cia menedzerow jest stuzba narodowi poprzez dziatal-
no$¢ gospodarcza, naturalnie dzigki rosnacemu wykorzystaniu kapitatu ekonomicznych
i etycznych wartosci.

W swoich dziataniach powinni oni kierowa¢ si¢ regutami rynku, pamigtajac o tym, ze
rynek nie moze i nie powinien bezwzglgdnie narzucajac swojej logiki innym, nie zwracajac
uwagi na spoteczne wymiary funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Taka logika biznesu, ktora ignoruje aspekty humanistyczne ,ekologiczne i spoteczne,
nie jest zdolna wlasciwie reagowac i promowaé zmian, jakie zachodza dzisiaj w naszym
kraju, nie moze tez by¢ gldéwnym instrumentem prywatnych i publicznych wyborow z za-
kresie rozwiazywania coraz bardziej ztozonych problemdéw i ich wzajemnych zaleznosci.
Logika biznesu musi naturalnie zasadza¢ si¢ na konkurencji stymulujacej kreatywnosé,
wychwalanie i nagradzanie najlepszych i tych, ktérzy wybijaja si¢ ponad przecigtnos¢.
Konkurencja w kazdej dziedzinie zycia, takze w gospodarczej, podtrzymuje zdolno$¢ sys-
temow do czynienia post¢pu, do odnawiania si¢ i rozwoju. Jej sita i znaczenie kreatywne
polega na tym, ze w gruncie rzeczy oznacza ona nie tylko walke prowadzona po to, aby
pokona¢ przeciwnika, lecz wspolne poszukiwanie — rywalizacje, w ktorej przestrzegane sa
zasady i granice. Wielu menedzeréw uwagi te moze potraktowac, jako zatozenia ,,pigkne;j
teorii”. W praktyce teorie nie musza wcale kloci¢ sie z rzeczywistoscia.

Kazdy menedzer musi oczywiscie mysle¢ o swoim biznesie i trudno jest oczekiwac,
aby ponosit ofiary dla innych, ale ma on zywotny interes w tym, by postgpowaé przyzwO-
icie. Jesli decyduje si¢ na karier¢ w organizacji XXI wieku musi w sposob dojrzaty rozu-
mie¢ wartosci, etyke i ich rolg¢ w kreowaniu i prowadzeniu biznesu, w tworzeniu jego kultu-
ry, wizerunku i reputacji®.

Rozumienie i stosowanie zasad etyki nalezy uzna¢ za wazna umiej¢tno§¢ menedzera,
gdyz wysoki poziom etyki stanowi esencj¢ cywilizowanego spoleczenstwa, do jakiego
nieuchronnie zmierza nasz kraj. Uczestnictwo w strukturach europejskich wymaga dosto-
sowania praktyki i funkcjonowania polskich przedsigbiorstw do norm europejskich rowniez
w zakresie etyki. MenedzZer nie musi si¢ wcale stawaé altruista, ale powinien zawsze iden-
tyfikowa¢ normy spoteczne i przetwarzac je w uniwersalne zasady postgpowania. Powinien
zawsze wykazywaé gotowo$¢ do zrobienia wszystkiego, co konieczne dla dobrego funk-
cjonowania firmy, ale w sposob tak cywilizowany jak to tylko jest mozliwe, a wiec taczy¢
ze soba efektywnos$¢ i prawos¢, czyli wbudowad etyke w system zarzadzania.

3. Podsumowanie

Przedstawione w zarysie wyzwania wobec menedzerow jutra, wydaje si¢, ze jedno-
znacznie wskazuja, na konieczno$¢ przygotowania si¢ menedzeréw do podjgcia tych no-
wych wyzwan. Musza oni rozumie¢, ze wyzwania te maja charakter wielowymiarowy,
a wérod nich szczegélnie zyskiwaé bedzie na znaczeniu ,,wymiar ludzki” i on bedzie
w zasadniczy sposob determinowaé sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw (organiza-
cji), gdyz ich dziatalno$¢ bedzie organizowana ,,wokdt potencjatu intelektualnego™ pra-
cownikoéw i kadry menedzerskie;j.

8W. Chan Kim, R. Mauborgne, charting Your Company,s Future Harvard Business Review, June 2002, s. 73.
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Tylko, bowiem Ci menedzerowie, ktdrzy szybko i sprawnie dostosuja si¢ do nowych
wyzwan, beda mogli tworzy¢ oczekiwana, trwata wartos¢ dla przedsigbiorstwa i jego wia-
Scicieli, pracownikow i spoteczenstwa.
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Streszczenie

W opracowaniu analizowane sq gliowne wyzwania stojqce przed mene-
dzerami:

- wyzwania w dziatalnosci gospodarczej,

- wyzwania zwiqzane z przywodztwem,

- wyzwania zwiqzane z efektywnosciq osobistq menedzera.

Stawiana jest teza, ze w/w wyzwania sq nieuchronne a powinnosciq me-
nedzerow jest dobre przygotowanie si¢ do nich.

Stowa kluczowe: menedzer, warto$¢ przedsigbiorstwa, zmiana wartoSci przedsigbiorstwa,
menedzerowie jutra.
THE MANAGERS OF TOMORROW AND THE VALUE OF THE ENTERPRISE

Summary

The paper analysis challenges that are there in front of the managers:

- challenges in business

- challenges in leadership

- challenges in personal effectiveness.

The paper contains a thesis these challenges are inevitable and that the
managers' duty is to make themselves prepared to face the challenges.

Keywords: manager, enterprise value, change of enterprise value, managers of future.
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