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NOWE TRENDY W ZARZADZANIU

Uwagi wstepne

Jesli przyjac za P. Druckerem, ze zarzadzanie jest medycyna wspolczesnych orga-
nizacji gospodarczych, to praktyka stusznie domaga si¢ od teoretykdw pomocy
w czasach kryzysu. Styszy si¢ wiec pytania, jak zachowac si¢ w tym trudnym okre-
sie, jakie s3 nowe trendy w zarzadzaniu. Nowych trendéw, ktére gwarantowatby
sukces w zarzadzaniu nie ma i zresztg nigdy nie bylo. Jest natomiast wiele zasad,
regul, wzordéw, standardéw itp., ktére nauka o zarzadzaniu od dawna proponuje
menedzerom. I wlasnie te reguly, zasady czy wzorce s3 owymi ,,nowymi” trenda-
mi w zarzadzaniu.

Ze wzgledu na objetos¢ opracowania ograniczono si¢ do przypomnienia wybra-
nych kwestii, ktére moga okazac si¢ przydatne do wszczecia dyskusji na ten temat.

Zasada niezalezno$ci od wzrostu i produktu

Z historii i z obserwacji natury wynika, ze ani w gospodarce, ani w przyrodzie nie
wystepuje zjawisko nieustannego wzrostu. Przyroda wrecz wskazuje na cyklicz-
no$¢ wzrostu. Po okresie uspienia zimowego nastepuje przebudzenie wiosenne,
nastepnie faza rozkwitu i owocowania, po czym znowu przygotowanie do uspie-
nia i zimowego czuwania.

Réwniez w gospodarce wyrdznia si¢ fazy wzrostu i spadku - lata ,,tluste” i ,,chu-
de”. Moze nie wystepuja one z taka regularnoscia jak w przyrodzie, niemniej sg row-
niez zauwazalne. Z powyzszego wynika bardzo ogdlna, ale réwnoczesnie wazna,
wskazowka dla menedzera — powinien by¢ przygotowany na okres dekoniunktury,
ktory predzej czy pozniej, ale przyjdzie. W przeciwnym razie czekaja go trudnosci.

Z kolei zasada niezalezno$ci od produktu wskazuje, ze kazdy produkt lub ustu-
ga zaspokajajg okreslona potrzebe lub pelnig okreslone funkcje. Menedzer, ktory
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swietuje sukces wyrobu lub funkcji na rynku, powinien zdawac sobie sprawe z tego,
ze jest to sukces warunkowy. W wyniku postepu technicznego lub zastosowania
nowych technologii moze si¢ okaza¢é, ze pojawia si¢ nowe wyroby zaspokajajace
te same potrzeby lub nowe ustugi spelniajace identyczne funkcje. Menedzer po-
winien wigc nieustannie troszczy¢ si¢ o to, aby doskonali¢ swe produkty i ustugi'.

Koncentracja i dywersyfikacja

W mysl tej zasady nalezy koncentrowa¢ uwage na swoich kluczowych umiejetno-
$ciach. Jesli przedsiebiorstwo dziala na jakims$ waskim segmencie rynku, to po-
winno rozbudowac¢ na nim swoja pozycje, zamiast rozgladac si¢ za catkowicie no-
wymi dziedzinami. Ta zasada ma jednak wzgledny charakter. Ot6z podobnie jak
przy zasadzie niezaleznosci od produktu, menedzer musi mie¢ §wiadomos¢ tego,
ze postep techniczny i technologiczny spowoduje, iz jego dotychczasowa przewa-
ga konkurencyjna straci na znaczeniu. Moze jednak lepiej réznicowa¢ podstawy
swojej dziatalnosci. Przyklady pokazuja, ze wlasnie w sytuacjach kryzysowych
przedsiebiorstwa zdywersyfikowane latwiej dawaly sobie rade z przejSciowymi
trudnosciami.

Krotko- i dlugookresowa perspektywa dzialalnosci

Z obserwacji funkcjonowania duzych przedsigbiorstw wynika, Ze menedzerowie
koncentrujg sie na zapewnieniu maksymalnych korzysci akcjonariuszom oraz na
krotkoterminowych kwartalnych wynikach. Menedzerowie nie czynig tego bynaj-
mniej z pobudek altruistycznych, ale widza w tym réwniez swoj interes finansowy.
Wysoka ocena gieldy i wzrost warto$ci przedsigbiorstwa przektada si¢ na ich oso-
biste korzysci. Pozornie wszyscy sa zadowoleni, a wiec akcjonariusze, menedze-
rowie, agencje ratingowe. Jednak te entuzjastyczne opinie s3 obecnie mocno stu-
dzone. Do glosu dochodzi stara prawda, iz maksymalizacja korzysci akcjonariuszy
i menedzeréw kosztem innych grup szkodzi przedsiebiorstwom i calemu systemo-
wi kapitalistycznemu. W ten sposob poglebia sie przepas¢ miedzy pracownikami
tworzacymi warto$¢ ekonomiczng a tymi, ktorzy zbieraja korzysci.

Uswiadomienie tej prawdy pozwolilo klasom rzadzacym odkry¢ to co bylo zna-
ne od dawna, a mianowicie, Ze nie da si¢ pogodzi¢ maksymalizacji krétkookreso-
wych wynikéw z dlugoterminowym zdrowiem przedsiebiorstwa.

' K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania, wyd. 3 zmienione, PWE, War-
szawa 2009, s. 155.
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Slabo$¢ nadzoru korporacyjnego

Nie ulega watpliwosci, Ze jedna z przyczyn kryzysu finansowego 2008 roku byla
stabos¢ nadzoru korporacyjnego. A. Kozminski pisze, ze nadzoér korporacyjny
jest to instytucja, ktorej zadaniem jest korekta (jesli zachodzi taka potrzeba) pracy
zarzadow spotek publicznych. Spolki te we wspdtczesnym kapitalizmie s3 domi-
nujacy forma prywatnego przedsigbiorstwa?. Powolanie nadzoru korporacyjnego
wynika z kontroli zarzadzania korporacja. Menedzerowie zarzadzaja przedsie-
biorstwami w imieniu akcjonariuszy.

Najczesciej funkcje nadzoru korporacyjnego pelnig rady nadzorcze, majace roz-
ne umocowania prawne (w zaleznosci od rozwigzan przyjetych w danym kraju).

A. Kozminski pokazuje, ze funkcje i zadania nadzoru korporacyjnego zostaly
powaznie ostabione z powodu nastepujacych przyczyn: globalizacja konkurencji
i rynkow kapitalowych, a co ze tym idzie dazenie za wszelka ceng do pozyskiwania
przez spolki kapitatu z rynku (gietda)’. Ta droga doprowadzita do tego, ze przed-
siebiorstwa nastawily si¢ na osigganie maksymalnych korzysci w krétkim czasie.
A wigc zysk krétkoterminowy i dominacja gieldy sprawity, ze nadzér korporacyjny
poddat si¢ naporowi tych dwoéch sit.

Nadzér ten nie byl w stanie kontrolowa¢ dzialan zarzadow, ktére, co wiecej,
palajac wzrastajacg chciwoscig posunely sie do tego, ze zaczely falszowaé spra-
wozdania finansowe. W tym oszukanczym procederze pomagali im ,,niezalezni”
audytorzy — przedstawiciele firm konsultingowych*.

Nadzér korporacyjny préobowano wzmocni¢ réznymi sposobami - niestety
nadzor zawsze przegrywal z chciwo$cig menedzeréw, z dazeniem do bardzo szyb-
kiego wzbogacenia si¢ kosztem innych. To byla jedna z najwazniejszych przyczyn
kryzysu 2008 roku.

Nowe zasady wynagradzania menedzerow

Impulsem do dyskusji o nowych zasadach wynagradzania menedzeréw byt kryzys
z roku 2008. Caly $wiat wstrzymal oddech, kiedy podano informacje o biliono-
wych szkodach wywolanych przez bankowos¢ inwestycyjna i gigantycznych wy-
platach bonusow dla czolowych menedzeréw tych bankéw. W ten sposéb banki
zniszczyly swoja reputacje, a bankierzy nie zastuguja juz na to, aby zalicza¢ ich

> AK. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 48-49.

*  Tamze.

* C.W. Jackson, Bajki w Swiecie biznesu. Mroczna prawda o falszowaniu sprawozdan finanso-
wych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 9-15.
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do elity zycia gospodarczego. Obecnie centrum uwagi bankow stat sie zysk, a nie
udzielanie pozyczek firmom. Problem ryzyka zszedl na dalszy plan, poniewaz wy-
mys$lne produkty finansowe i skomplikowane modele matematyczne dawaty pozo-
ry bezpieczenstwa, ale tylko pozory.

Kiedy kryzys wywotany dziatalno$cig bankéw inwestycyjnych stal si¢ faktem,
okazalo sig, ze grozi im bankructwo - zreszta nie tylko bankom, ale wielu przedsig-
biorstwom. Uratowala je interwencja rzagdow - za pienigdze podatnikéw czescio-
wo upanstwowiono banki i przedsiebiorstwa, chronigc je przed upadkiem. Mimo
to w niektdrych firmach - bedacych pod opieka panstwa — postanowiono wyplaci¢
milionowe bonusy. Wywotato to oburzenie spoleczenstwa i wprowadzanie przez
rzady zaostrzenia zasad wynagrodzenia menedzerdw.

Nowe zasady wynagradzania menedzeréw polegaja na odchodzeniu od wy-
plat rocznych bonuséw, poniewaz sktanialy one do podejmowania ryzykownych
przedsiewzig¢. W zamian za to proponuje si¢ podwyzszenie placy zasadniczej
i ewentualng premie za dlugoterminowy wynik. Drugi trend w wynagradzaniu
menedzeréw polega na tym, ze majg oni ponosi¢ konsekwencje finansowe za bled-
ne decyzje, ktére doprowadzity do strat. Ten drugi trend to ponowne odkrycie kla-
sycznej zasady zarzadzania - zasady kongruencji (wspolodpowiedniosci). Zgodnie
z t3 zasadg zadania powinny by¢ proporcjonalne do uprawnien i do odpowiedzial-
nosci®. Niestety o odpowiedzialnosci zupelnie zapomniano.

Etyka w biznesie

Wspolczesny kryzys pokazal, ze u jego podstaw lezaly dzialania menedzerow
okreslane jako grzechy gtéwne swiata menedzeréw. Wymieniano takie grzechy,
jak: buta, chciwo$¢, krotkowzroczno$é, zaklamanie, zaslepienie, ignorancja, lek-
komyslnos¢s. Jesli przyjmiemy, ze etyka to zespot norm i ocen moralnych charak-
teryzujacych okreslona spotecznos¢, to okazuje sig, ze we wspolczesnym $wiecie
bankowosci, szczegdlnie inwestycyjnej, etyka jest pojeciem catkowicie nieznanym,
abstrakcyjnym. Wydaje si¢ jednak, ze bez przestrzegania okreslonych norm biznes
nie moze funkcjonowac, gdyz jest to droga do samozagtady. Co zrobi¢, aby etyka
w biznesie zostala na nowo odkryta, aby stala si¢ nowym trwalym trendem w za-
rzadzaniu?

> A. Blaszczak, Rewolucje w placy szefow, ,Rzeczpospolita” 19 marca 2009, s. B 13.
Banksterzy i filantropi? Ograbi¢ biednych, rozdac bogatym, ,Forum” 2009, nr 8, s. 6-13.
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