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1. Wstep

System zarzadzania przedsiebiorstwem jest systemem otwartym, na ktéry
oddziatuja zjawiska i procesy zachodzace w otoczeniu zewnetrznym. Jednym z
wymiaréw tego otoczenia, wykazujacym znaczace i glebokie przemiany, jest sfera
spoteczno-kulturowa. Obejmuje ona zjawiska, ktérych Zrédtem sa systemy warto-
Sci i normy spoleczne (w tym réwniez religijne), tradycja i historia, preferowany
styl zycia, moda, wzorce mobilnosci oraz cechy demograficzne i struktura spote-
czeristwa. Wsréd najwazniejszych trendéw, dajacych sie zauwazyé w tym sektorze
w ostatnich dwéch dekadach, nalezy wymienié: wzrost znaczenia pracy opartej na
wiedzy i odchodzenie od paristwa opiekuriczego, upowszechnienie idei odpowie-
dzialnosci spolecznej (przestrzeganie praw czlowieka, dziatalno$¢ charytatywna,
ekologia), obnizenie zaufania spolecznego do biznesu w wyniku skandali korup-
cyjnych, migracje ludnosci ze wsi do miast oraz zagraniczna emigracje zarobkowa,
gwaltowne starzenie sie spoteczeristw europejskich, rosnacy udziat kobiet w pracy
zawodowej, kreowanie nowej jakosci zycia (zdrowy tryb zycia), troske o $rodowi-
sko naturalne, coraz powszechniejsze dazenia do podkre$lania swojej odrebnosci
narodowej i religijnej oraz sprzeciw wobec nadmiemego konsumpcjonizmu i
proceséw globalizaciji.

Ogét tych zjawisk i trendéw obserwowanych w zyciu spotecznym odzwiercied-
lony jest réwniez w systemach zarzadzania przedsiebiorstw — w sferze celéw i
wartosci — ktére z kolei powoduja okreslone zmiany w stosowanych metodach,
praktykach, strukturach, procesach i regulacjach. Innymi stowy, zmiany pewnych
wartosci, nastepujace w wyniku okreslonych proceséw spolecznych, uruchamiaja
mechanizm dostosowujacy do nich zaréwno cele firmy, jak i — zgodnie z podej-
$ciem systemowym — pozostale elementy jej systemu zarzadzania. Celem artykuiu
jest analiza wptywu opisanych wyzej zjawisk na zmiane celéw i wartosci funkcjo-
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nujacych w przedsiebiorstwach oraz wskazanie dalszego ich oddzialywania na
struktury, regulacje, metody i praktyki zarzadzania.

2. Wymiar spoteczno-kulturowy a cele przedsiebiorstwa

W obszarze dotyczacym celéw wplyw wymienionych wyzej czynnikéw przeja-
wia sie zmianga rozumienia roli przedsiebiorstwa w gospodarce, co jest uwidocznio-
ne przesunieciem od wasko pojmowanych celéw ekonomicznych, nastawionych
wylacznie na zaspokajanie oczekiwari wlascicieli (maksymalizacja wartosci dla
akcjonariuszy), do préby godzenia intereséw wszystkich kibicéw strategicznych,
wlacznie z interesem spofecznosci lokalnej i sSrodowiska naturalnego (maksymaliza-
cja wartosci ekonomicznej i spolecznej) [Jezak 2001, s. 100; Brilman 2002, s. 39].
Nastepuje zatem stopniowe odchodzenie od koncepcji monistycznej, zaktadajacej, ze
interes dawcy kapitatu jest interesem nadrzednym, do koncepcji pluralistycznej,
wedlug ktérej przedsiebiorstwo powinno dziala¢ w imieniu wszystkich interesariu-
szy, a przede wszystkim pracownikéw, klientéw, akcjonariuszy, kredytodawcéw,
dostawcéw i spolecznosdci lokalnej. Koncepcja ta akcentuje szeroko rozumiana
wspdlnote intereséw wymienionych grup oraz potrzebe wspdtpracy w dazeniu do
wspélnego celu, jakim jest rozwéj firmy [Jezak 2001, s. 94-96]. Fundamentalne zna-
czenie dla zmiany optyki formulowania celéw przedsiebiorstwa miato odswiezenie
idei odpowiedzialnosci spolecznej oraz powiazanej z nia koncepcji stakeholders, a
jedna z przyczyn powtémego zainteresowania tymi nurtami byla seria skandali
korupcyjnych w USA (m.in. Enron, WordCom, Tyco) i Europie (Vivendi, Swissair,
ABB, Walter Bau i in.), ktére znacznie ozywily dyskusje na temat etycznych i spo-
fecznych aspektéw zarzadzania. Z drugiej strony niebagatelne znaczenie miaty
wyniki badan empirycznych, jednoznacznie i wielokrotnie potwierdzajace, ze fun-
damentalnym warunkiem trwalego sukcesu firmy jest przede wszystkim zadowole-
nie jej pracownikéw oraz klientéw [Low, Kalafut 2004, s. 142].

Przedsiebiorstwo wiec coraz czesciej jest oceniane poprzez pryzmat osiagniecia
i réwnowazenia czterech gléwnych celéw, ktérymi sa tworzenie wartosci dla
akcjonariuszy, wartosci dla personelu, wartosci dla klientéw oraz wartosci dla
spoleczeristwa [Brilman 2002, s. 38]. Podstawowa trudnoscia dla menedzeréw staje
sie w tej sytuacji godzenie cze$ciowo sprzecznych intereséw wymienionych kibi-
céw, osiagniecie bowiem celu np. w postaci wysokiego wskaznika zadowolonych
klientéw prawdopodobnie odbije sie negatywnie na krétkoterminowych zyskach
firmy, a osiagniecie celu dlugoterminowego w postaci lojalnosci klientéw moze
okazac sie iluzoryczne, biorac pod uwage skionnos¢ konsumentéw do ekspery-
mentowania z markami. W sytuacjach konfliktu intereséw przyjmowane sa zwykle
dwa rozwiazania: zajmowanie sie kolejno realizacja postulatéw zglaszanych przez
poszczegdlnych kibicéw, co daje gwarancje, ze wszystkie interesy zostana zaspo-
kojone co jaki$ czas, lub tez zdecydowanie sie na ciagta, ale tylko cze$ciowa reali-
zacje tychze intereséw [Hatch 2002, s. 130].

Dyskusyjny staje sie réwniez odpowiedni dobér miemikéw obrazujacych
stopieni osiagniecia celéw. O ile w przypadku celéw dotyczacych maksymalizacji
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wartosci dla akcjonariuszy wskazniki oparte na przeplywach pienieznych czy
zysku netto sg dobrze zoperacjonalizowane i rozpoznane z punktu widzenia zalet
oraz stabosci, o tyle wciaz brak wsréd teoretykéw i praktykéw powszechnej zgody
co do sposobu obliczania wartosci wypracowanej przez firme dla pracownikéw
czy klientéw. Wynika to oczywiscie gléwnie ze spolecznego, a wiec trudno
uchwytnego charakteru zjawisk, ktérych te mierniki dotycza. Pojawia sie tu szereg
probleméw zwiazanych z identyfikacja wiasciwych celéw opartych na okreslonych
zasobach niematerialnych, z sensownym doborem miermnikéw pozafinansowych
uwzgledniajacych logiczny zwiazek przyczynowo-skutkowy miedzy zasobami a
wynikami oraz z tendencja do nadmiemego upraszczania skomplikowanych
nierzadko zagadnient poprzez sprowadzanie ich do prostych wskaZznikéw (zob.
[Ittner, Larcker 2004; Kaplan, Norton 2004]).

3. Wymiar spoteczno-kulturowy a wartosci przedsiebiorstwa

Wplyw zjawisk spotecznych na sfere wartosdci przedsiebiorstwa jest wielowy-
miarowy i zréznicowany. Niektére zjawiska odzwierciedlaja sie w systemie zarza-
dzania w sposéb bezposredni, zmieniajac np. optyke formulowania celéw strate-
gicznych i pozostale jego elementy, czyli struktury i metody zarzadzania, wplyw
innych jest raczej posredni i nie od razu dostrzegalny. W dalszej czesci artykutu
przesledzono kolejno kilka najbardziej wyrazistych trendéw spoteczno-
-kulturowych pojawiajacych sie w ostatnich dwéch dekadach na $wiecie oraz
zmiany wartosci, jakie przyniosty one w zarzadzaniu organizacjami. Proponowany
przeglad nie jest rzecz jasna wykazem ani uniwersalnym, ani tym bardziej peinym,
choéby ze wzgledu na to, ze niektdre z opisywanych wartosci sa obecne w firmach
dosé powszechnie, inne dotycza tylko wybranych branz, jedne z nich sa juz dobrze
zakorzenione, inne za$ dopiero zaczynaja sie ujawniac.

Pojawienie sie gospodarki opartej na wiedzy (Zrédet tego zjawiska nalezy
szukaé réwniez w wymiarze technologicznym) przyniosto zmiany giéwnie w
sferze strategii, organizacji pracy oraz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ponie-
waz wiedza i umiejetnosci staja sie na wspétczesnych rynkach gtéwnym zZrédiem
przewagi konkurencyjnej firm, a dysponentem i kreatorem wiedzy jest cztowiek, w
ostatnich dwéch dekadach nastapito wyrazne docenienie roli pracownika — od
,sily roboczej” do , najbardziej wartosciowego zasobu przedsiebiorstwa”. Powie-
dzenie, ze ,firma jest tylko tak dobra, jak dobrzy sa jej pracownicy” nabralo do-
stownego i catkowicie realnego sensu. Miejsce dawnych wartosci, takich jak punk-
tualnosé, obowiazkowos¢ (czytaj: obecno$é w pracy) czy ,nieodstawanie” oraz
,hiestwarzanie probleméw” zajely zupelnie inne: wykazywanie inicjatywy, kre-
atywno$¢ w rozwiazywaniu probleméw, pasja i zaangazowanie. Nieprzywiazy-
wanie wagi do specjalizacji i wiedzy szeregowych pracownikéw zostalo zastapio-
ne aprecjacja fachowosci, wysokich kompetencji i nieustannego doksztalcania sie, a
w 1niejsce przewidywalnosci i stabilnosci pojawily sie elastycznod¢ i zmiennos¢
zwigzane z innowacyjnoscia. Wlasciwe wykorzystanie kapitalu intelektualnego
tworzonego przez pracownikéw wymagalo ponadto jeszcze innych wartosci,
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ktérych znaczenie niepomiernie wzrosto w nowej ekonomii, a mianowicie wspét-
pracy i zaufania, jako niezbednego warunku tworzenia, rozpowszechniania i
stosowania wiedzy.

Priorytet aktywow opartych na wiedzy i informacji odbit sie jednoczesnie
dramatycznie na relacjach miedzy firma a pracownikiem. Swiadczenie pracy nie
musi juz odbywac sie w przedsiebiorstwie (telepraca), a czas pracy jest catkowicie
elastyczny, liczy sie bowiem wykonanie zadania. Wirtualizacja pracy i splaszcza-
nie struktur znacznie ograniczyly mozliwo$¢ motywowania ludzi poprzez awanse
pionowe, a globalizacja, ciagle zaostrzajaca sie konkurencja i zmienno$¢ otoczenia
odbieraja pracownikom takze bezpieczeristwo zatrudnienia. Zatrudnianie specjali-
stéw do realizacji konkretnych zadan, na okreslony czas, daje im catkowita samo-
dzielnos¢ i niezaleznos¢, ale tez powoduje problemy z lojalnoscia i poczuciem
przynaleznosci do firmy. Mozna powiedzied, ze w obszarze pracy nastapilo prze-
suniecie wartosci: od rozdzielenia wykonawstwa i myslenia do ich scalenia, od
lojalnosci wobec firmy do lojalnosci wobec grupy zawodowe;j (lub sieci firm), od
ograniczonej odpowiedzialnosci do pelnej samodzielnosci w realizacji zadan, od
bezpieczenistwa zatrudnienia i stabilizacji do niepewnosci i ciaglych zmian, od
etatu i dtugoletniego zatrudnienia do statusu wolnego strzelca i krétkotermino-
wych kontraktéw, od nagréd w postaci awansu do motywowania poprzez tresc
pracy, mozliwosé¢ edukacji i rozwoju osobistego (zob. [Kanter 1998, s. 160-162]).

Innym, ale duzo starszym zjawiskiem spotecznym, ktére zawazyto na warto-
$ciach wielu organizacji, bylo pojawienie si¢ mody na zdrowy tryb zycia. Przero-
dzita sie ona w wazny i wplywowy ruch spoleczny, zajmujacy sie zagadnieniami
produkcji Zywnosci i odzywiania, zdrowia fizycznego i psychicznego ludzi, réw-
nowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym oraz ochrona $rodowiska.
Zmiany, jakie przyni6st ten trend w obszarze wartosci organizacyjnych, wynikaja
gtownie z calosciowego, holistycznego postrzegania czlowieka i jego aktywnosci
zyciowej. W ramach tego nurtu miesci sie np. coraz wyraZniej obserwowane,
odmienne od dotychczasowego, podejscie do pracownikéw, przywiazujace duza
wage do ich psychicznych potrzeb, samopoczucia oraz osobistego rozwoju. Jedno-
czesnie zmienia sie réwniez model przetozonego, od ktérego czesciej oczekuje sie
spolegliwosci, empatii i wstuchiwania sie w opinie podwladnych, a wigc praw-
dziwego i raczej ,miekkiego” lidera zamiast dominujacego, bezwzglednie wyma-
gajacego i na og6t wyobcowanego z zespotu kierownika. Nowy lider nie tylko
musi dysponowac odpowiednia wiedza i kwalifikacjami, ale tez angazowac caly
swoj potencjat psychiczny i duchowy, ktéry ma wspiera¢ samorealizacje wtasna
oraz pomagac pracownikom lepiej zaspokaja¢ swoje wewnetrzne potrzeby. Wraz z
tymi przewarto$ciowaniami nastepuja réwniez zmiany w relacjach miedzyludz-
kich w miejscu pracy, a zwlaszcza zmiany stosunkéw miedzy kadra kierownicza a
zaloga, wyrazajace sie preferowaniem partnerskich stosunkéw zamiast hierarchii i
kontroli oraz zwracaniem wiekszej uwagi na obowiazujace w organizacji wartosci.
Zmiany te wymusily czesciowo reguly nowej ekonomii, ale nurt zwiazany ze
zdrowym trybem zycia zmiany te wsparl i ugruntowal.
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Wrhasciwe relacje miedzyludzkie okazuja sie zreszta sprawa czesto przesadzaja-
ca o pozostaniu lub opuszczeniu firmy i dla wielu wazniejsza nawet od warunkéw
ptacowych czy innych korzysci wynikajacych z pracy w danym przedsiebiorstwie
[Low, Kalafut 2004, s. 148]. Nie mniej istotna wydaje sie tez réwnowaga miedzy
praca zawodowa a Zyciem prywatnym, czego wyrazem jest wyraZnie deklarowana
przez wiele firm wola, aby stac sie miejscem pracy przyjaznym rodzinie. Przejawia
sie to np. zapewnianiem opieki nad dzieémi pracownikéw, organizowaniem
réznych form rodzinnego wypoczynku, elastycznym czasem pracy dla matek,
unikaniem niepotrzebnego wydtuzania czasu pracy oraz angazowania pracowni-
kéw do pracy podczas weekendéw.

W ostatnich dwéch dekadach waznym elementem zycia wielu spoteczeristw
stala sie tendencja do podkreslania swojej odrebnosci narodowej i religijnej. Stoi
ona w wyraznej opozycji do wczesniejszych nurtéw, akcentujacych raczej zjawisko
.kalifornizacji potrzeb”, czyli ujednolicania wymagan i oczekiwan ludzi na catym
$wiecie pozadajacych tych samych lub podobnych produktéw i ustug oraz gene-
ralnie narzucania §wiatu amerykanskiego stylu zycia (dotyczylo to zwtaszcza ludzi
miodych). Budzenie §wiadomosci narodowej i religijnej, bedace poktosiem lokal-
nych wojen i konfliktéw (byla Jugostawia, Czeczenia, Irak itd.), nasililo szereg
niezwykle groznych w skutkach zjawisk spotecznych (od terroryzmu po ksenofo-
bie i lokalne nacjonalizmy), ale przyniosto réwniez pewne zmiany warto$ci w
organizacjach (zwlaszcza tych duzych), ktére przez wielu ludzi postrzegane sa
jako narzedzie prowadzenia globalnej polityki wyzyskiwania krajéw ubozszych
(nurty alterglobalistyczne). W wyniku tych ruchéw i nastrojéw spotecznych wiel-
kie organizacje ponadnarodowe zrozumialy, ze mimo globalnej konkurencji trzeba
dziata¢ lokalnie, szanujac miejscowe zwyczaje i tradycje oraz dostosowujac sie do
odmiennych systeméw wartosci i odmiennej mentalnosci miejscowych pracowni-
kow i klientéw. Nastapito zatem przesuniecie wartoéci od jednolitosci i uniwersa-
lizmu w traktowaniu pracownikéw do akceptacji réznorodnoéci kulturowej, od
protekcjonalizmu do szacunku dla innych kultur,

Szereg istotnych zmian wartosci organizacyjnych przyniosto upowszechnienie
idei odpowiedzialnosci spotecznej (corporate social responsibility — CSR), wedtug ktérej
odpowiedzialno$¢ biznesu wykracza znacznie dalej niz tylko przynoszenie zysku
wlascicielom i rozciaga sie na wszystkie dzialania i decyzje przedsiebiorstwa doty-
czace jego interesariuszy, a majace na celu poprawe ich dobrobytu i ochrone $rodo-
wiska naturalnego. Zasadno$¢ tego rodzaju oczekiwar wynika giéwnie ze skali i
zasiegu dzialania wspoélczesnych przedsiebiorstw oraz z gltebokiego wplywu, jaki
wywieraja one na zycie spofecznosci lokalnych, srodowisko naturalne oraz postep
cywilizacyjny. Odpowiedzialno$¢ spoteczna koncentruje sie gléwnie na trzech
obszarach, a mianowicie: spolecznosci lokalnej, pracownikach oraz $rodowisku
naturalnym. Wzrost §wiadomosci spolecznej i wyczulenie na problemy spoteczne,
zwlaszcza w krajach wysoko rozwinietych, sprawily, ze inicjatywy z obszaru CSR
podejmowane przez firmy spotykaja sie z zywym zainteresowaniem pracownikéw,
inwestoréw, a zwlaszcza klientéw. Nie ulega watpliwosci, ze zwracaja oni coraz
wieksza uwage na to, w jaki sposéb funkcjonuja przedsiebiorstwa — czy sa dobrymi
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obywatelami, pracodawcami, a przede wszystkim, jak i gdzie wytwarzaja swoje
produkty [Kotler, Lee 2005, s. 11]. Obecnie przedsiebiorstwa coraz czesciej w prze-
mys$lany sposéb koncentruja sie na kilku wybranych obszarach spotecznej dziatalno-
§ci, pasujacych do promowanych w firmie wartosci, wybieraja takie inicjatywy, ktére
wspieraja cele marketingowe oraz wiaza si¢ z kluczowymi produktami i rynkami.
Wartosciami, na ktére zaczeto zwracaé szczegélng uwage pod wptywem idei odpo-
wiedzialnosci spolecznej, sa: ochrona $rodowiska naturalnego, przestrzeganie praw
czlowieka (gléwnie sprawy dyskryminacji i wyzysku pracownikéw), wsparcie dla
spotecznosci lokalnych (edukacja, budownictwo mieszkaniowe), dziatalnos¢ chary-
tatywna, sprawy zdrowia i bezpieczeristwa publicznego.

Czynniki demograficzne zwiazane ze starzeniem sie spoleczeristwa, praca zawo-
dowa kobiet czy migracja zarobkowa niosa zmiany moze nie tak powszechnie zauwa-
zalne w sferze wartosci organizacyjnych, ale majace duze znaczenie w tych przedsie-
biorstwach, ktérych bezposrednio dotykaja. Badania empiryczne potwierdzaja, ze
istnieja istotne réznice generacyjne w prezentowanych postawach pracownikéw.
Przeszle pokolenia, a wiec pracownicy starsi wiekiem, wykazuja raczej takie cechy, jak
ostroznos$é, niepewnosé, nieche¢ do zmian, szacunek dla pewnosci zatrudnienia i
lojalnos¢ wobec firmy, akceptacje dominacji pici meskiej, zorientowanie na ludzi i
nastawienie na dlugoletnia kariere hierarchiczna, natomiast generacja wspodtczesna, a
wiec ludzie mlodzi, wykazuja czesciej che¢ podejmowania ryzyka i wieksza pewnos¢
siebie, gotowos¢ do zmiany pracy, akceptacje dla réwnouprawnienia i zréznicowania
kulturowego, dazenie do autonomii i zorientowania na wyniki oraz nastawienie na
szybka kariere [Carson, Byme 1986; za: Sikorski 2001, s. 283]. Wynika z tego, ze w
przedsiebiorstwach o wysokiej sredniej wieku zalogi bardziej cenione sa takie warto-
Sci, jak stabilizacja, hierarchia i unikanie ryzyka, natomiast firmy miode preferuja
raczej elastyczno$é, samodzielnoéd, ciagle uczenie sie i orientacje na sukces.

Z kolei wysoki odsetek kobiet zatrudnionych w przedsiebiorstwie (lub duzy
udzial kobiet w grupie menedzeréw) wiaze sie z wieksza otwartoscia organizacji,
wyrazajaca sie przyjaznym stosunkiem do nowo przyjetych pracownikéw i oséb z
zewnatrz [Hofstede 2000, s. 288]. Istota tej cechy organizacji jest atmosfera szero-
kiego i szczerego komunikowania sie, pozwalajaca tym osobom dos¢ szybko
zaaklimatyzowac sie w firmie i czu¢ sie akceptowanymi. Warto$ciami cenionymi w
tego typu firmach sa zwykle: wspéldzialanie, przyjazn, bezposrednio$é komuni-
kowania sie i odpowiedzialnoé¢ za grupe.

Na koniec warto zwréci¢ uwage na skandale korupcyjne, ktére mialy miejsce na
przetomie wiek6éw, a ktére powaznie nadwyrezyly zaufanie spolteczne do biznesu.
Bezposrednia konsekwencja tych naduzy¢ bylo zwrécenie uwagi opinii publicznej
na wartosci etyczne, jakimi kieruja sie organizacje w swoich dziataniach, i ,przy-
pomnienie” sobie o koniecznosci przestrzegania takich podstawowych zasad, jak
uczciwos$é, rzetelnoé¢ czy wiarygodnosé. Przedsiebiorstwa — cze$ciowo z rzeczy-
wistej potrzeby i przekonania, a czeSciowo na pokaz — zaczely opracowywac swoje
kodeksy wartosci, promowac je wéréd pracownikéw i wciela¢ w rézne aspekty
funkcjonowania — od systeméw rekrutacji i motywowania, az po komunikacje,
systemy kontroli i struktury [Lencioni 2004].
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Zgodnie z podejsciem systemowym, wszystkie wymienione wyzej przesuniecia
wartoéci spowodowaly okres§lone zmiany w pozostalych elementach systemu
zarzadzanija. Niektére uwidocznily sie przez pojawienie sie nowych praktyk czy
metod zarzadzania, inne wplynely na zmiane struktur, proceséw lub wewnetrz-
nych regulacji. Tabela 1 obrazuje opisane zmiany wartosci i konsekwencje tych

zmian w innych obszarach organizagiji.

Tabela 1. Zmiany wartosci i ich wplyw na pozostale elementy systemu zarzadzania

Ziawisla Wartodci Regulacje struktury | Metody i praktyki
spoteczne WCZOraj dzis
1l [2] (31 [41 [5]
Gospodarka | obowiazkowosé, inicjatywa, kre- formulowanie misji | oceny pracowni-
oparta punktualnosé, atywnos¢, pasja, i wizji firmy kéw uwzgledniaja-
na wiedzy niestwarzanie Zaangazowanie ce zaangazowanie,
probleméw kreatywnos¢ itp.
stabilno$é, przewi- | zmiennosé, struktury sieciowe,
dywalnosé¢ zadari elastycznosé wirtualne
zdobyte wyksztal- | nieustanne do- struktury nasta- kursy, szkolenia,
cenie ksztalcanie sie wione na uczenie podnoszenie
sie ludzi kwalifikacji
ograniczone duze zaufanie, telepraca, zarza-
zaufanie do zespolowos$d, dzanie przez
pracownikéw, wspétpraca partycypacje
indywidualizm
bezpieczenstwo niepewno$¢ zatrud- | plynne, zmienne krétkoterminowe
zatrudnienia, staty | nienia, czeste zmiany| struktury kontrakty, praca na
etat pracodawcy zlecenie
jasno okreslone zmienny zakres czesto brak stano- | motywowanie
stanowisko pracy, | zadan, duza wisk pracy w przez awans
ograniczona samodzielnos¢ i tradycyjnym poziomy, tres¢
samodzielnosé, odpowiedzialno$¢ | rozumieniu pracy i mozliwo$é
awanse pionowe za wyniki rozwoju zawodo-
wego
lojalnos¢ wobec lojalno$¢ wobec motywowanie
firmy grupy zawodowej poprzez zadania
lub sieci budujace reputacje
pracownika
Zdrowy tryb | eksponowanie réwnowaga miedzy | przestrzeganie elastyczny czas
Zycia spolecznej roli Zycdiem prywatnym | praw pracownikéw | pracy
czlowieka jako a zawodowym,
pracownika, godzenie wielu
stawianie firmy na | réznych rél spo-
pierwszym miejscu | lecznych
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0]

2]

[3]

(4]

[5]

wykorzystywanie
pracownikéw

réwnowaga
wymagari i troski o
pracownikéw, ich
samopoczucie i
rozwo6j wewnetrzny

ustalanie jasnych

i uczciwych regut
gry, znanych

i akceptowanych
przez pracownikéw

wspieranie
rozwoju pracow-
nikéw, pomoc w
zwalczaniu
kryzyséw np.
wypalenia zawo-

| dowego
narzucanie decyzji | partnerstwo, preferowanie
przez kierownic- empatia, konsen- demokratycznego

two, twarde
egzekwowanie
wymagan, hierar-
chia i kontrola

sus, zaangazowanie
psychiczne i
duchowe lider6w

stylu zarzadzania,

partycypacyjnych
metod zarzadzania

nieprzywiazywanie | dobre relacje miedzy | dbato$¢ o klimat tworzenie miejsca
nadmiernej wagi do | przelozonymi pracy pracy przyjaznego
relacji miedzyludz- | a podwladnymi rodzinie, organi-
kich oparte na zaufaniu zowanie opieki
i sprawiedliwym nad dzie¢mi
traktowaniu
Podkre$lanie | ,kalifornizacja réznorodnoéé dostosowywanie
odrebnosci potrzeb”, uniwersa- | potrzeb i oczeki- si¢ do rynku
narodowej lizm w traktowaniu | wan, réznorodnos¢ lokalnego
i religijnej klientéw i pracow- | produktéw i ustug
nikéw
protekgjonalizm w | szacunek dla zréznicowanie zarzadzanie
stosunku do innych [ lokalnych zwycza- | dzialalnosci réznorodnosécia
kultur jow i tradycji marketingowej, kulturowa
decentralizacja
struktur
Odpowie- traktowanie ochrona srodowi- zaostrzanic we- rygorystyczne
dzialnos¢ przyrody jak ska naturalnego, wnetrznych norm | przestrzeganie
spoleczna niewyczerpanego | ekologia, zapobie- | zanieczyszczenia norm, podejmo-
rezerwuaru ganie marnotraw- srodowiska, wanie dobrowol-

zasobéw natural-

stwu zasobéw

raporty na temat

nych dziatan

nych CSR chroniacych
$rodowisko
przerzucanie wlaczanie sie ponoszenie

na spoleczeristwo
kosztéw utylizagji
odpadéw i odna-
wiania zasobéw

w sprawy
odnawiania
zasob6w
naturalnych

kosztéw utylizagji
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1]

2]

(3]

14]

[5]

obojetnosé wobec przestrzeganie raporty na temat poprawa prze-
dyskryminadgiji, praw czlowieka, odpowiedzialnosci | strzegania praw
wyzysku pracow- | godne zarobki spotecznej czlowieka pod
nikéw i ztych i warunki pracy naciskiem opinii
warunkéw pracy publicznej, budo-
(zwlaszcza w wanie wizerunku
krajach rozwijaja- firmy odpowie-
cych sie) dzialnej spotecznie
koncentracja finma jako dobry jow. dziatalnosé spo-
wylacznie na obywatel, dziatania feczna — wspieranie
biznesie spotecznie odpo- spolecznosdd
wiedzialne, lokalnej, dziatal-
bezpieczeristwo i no$¢ charytatywna,
zdrowie publiczne, kampanie spotecz-
pomoc najuboz- ne, wspomaganie
szym celéw marketingo-
wych
Starzenie sie | ostroznosé, nie- pewnos¢ siebie, preferowanie
spoleczen- pewnos(, nieched cheé podejmowania | zespotéw i rél
stwa do zmian ryzyka integracyjnych
zamiast hierarchii
i planéw jako
narzedzi integracji_
pewnos¢ zatrud- zmiany zatrudnie-
nienia, orientacja na | nia, orientacja na
ludzi sukces, wyniki,
kariere
Praca zawo- | nieufnos¢, dystans | przyjazni, wsparcie | otwarte kanaty zarzadzanie
dowa kobiet | wobec nowych dla nowych, komunikadji z ,otwartymi
pracownikéw, organizada jako ksiegami”
organizacja jako system otwarty
system zamkniety
Skandale niewiclkie znacze- | zwrécenie szcze- kodeksy wartosci, | zarzadzanie
korupcyjne nie wartosci golnej uwagi na formulowanie misji | poprzez wartosci

organizacji

uczciwodd, rzetel-
no$é, wiarygodnogé

i wizji firmy

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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4, Zakonczenie

Wymienione wyzej zjawiska spoleczne, charakterystyczne dla ostatnich dwéch
dekad, z pewnoscia nie wyczerpuja tematu przemian w sferze spoteczno-
-kulturowej, wplywajacych na sposéb zarzadzania wspélczesnymi organizacjami.
Artykul wymienia i opisuje tylko niektére z nich, takie ktére w przekonaniu autor-
ki zmienity spos6b postrzegania pewnych spraw, a tym samym znacznie przewar-
tosciowaly dotychczasowe poglady dotyczace celéw, pozadanych idei oraz struk-
tur i metod kierowania przedsiebiorstwem. Niektére z tych trendéw wzmacniaja
sie wzajemnie we wspieraniu okreslonych wartosci, np. praca oparta na wiedzy i
nurt zwigzany z catodciowym postrzeganiem potrzeb czlowieka wypromowaty
nowy model relacji miedzy podwtadnym a przetozonym oraz nowy wzér pracow-
nika i menedzera, w ktérych kladzie sie nacisk na wzajemne zaufanie, partnerstwo
i wspieranie rozwoju osobistego. Inne z kolei wydaja sie by¢ wzajemnie sprzeczne
lub co najmniej trudne do pogodzenia, jak to jest w przypadku wspomnianego
wyzej wzorca w kontekscie niestabilnego i niepewnego rynku pracy czy zmian
struktury wykluczajacych stosowanie tradycyjnych metod motywowania.

Artykul starat sie pokazaé, w jaki sposéb opisywane trendy spoteczne spowo-
dowaly — poprzez przesuniecia w obowiazujacych w firmach wartosci — zmiany w
pozostatych elementach systemu zarzadzania. To oddziatywanie jest zreszta
wzajemne, gdyz zmiany zachodzace w regulacjach, strukturach, procesach, meto-
dach i praktykach zarzadzania z pewnoscia wnosza pewien wklad w obszar poza-
danych i cenionych wartosci oraz celéw organizacji i je modyfikuja.
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THE TARGETS AND COMPANY’S VALUES TRANSFORMATION
IN CONTEXT OF ENVIRONMENT CHANGING

Summary

The growing trends that have been observed in our social environment provided a reflection in
company’s management system in area of defined objections and lasting values, which next have an
impact on the used methods, practices, structures, processes and regulations. The article analyses the
influence of the most meaningful social and cultural trends on the changes of objectives and values hold
in companies. It also points at the further consequences for the other factors of the management system.
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