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Streszczenie: W artykule zaprezentowano podstawy teoretyczne i gltdowne zatozenia koncep-
¢ji triumwiratu 16l zarzadczych. Tak rozumiany triumwirat, w odrdznieniu od pierwotnego
stosowania tego pojgcia, odnosi si¢ nie tyle do trzech o0sob, ile do trzech archetypowych rol
zarzadczych: przedsigbiorczej, przywodczej i menedzerskiej (administracyjnej). Koncepcja
powstata w efekcie studiow przypadkow, doswiadczen doradczych oraz szerokich studiow
literaturowych i zostata w artykule przedstawiona z perspektywy odnowy i rozwoju przedsig-
biorstwa.

Stowa kluczowe: odnowa przedsigbiorstw, zarzadzanie zmianami, triumwirat rol zarzadczych.

1. Wstep

Analizujac przypadki przeobrazen firm, jakie obserwowalem zaréwno w ramach
projektow doradczych, jak 1 badawczych na przestrzeni ostatniej dekady, wielokrot-
nie odwotywatem si¢ do koncepcji zarzadzania, opisujacych modele zmian zwiaza-
nych z restrukturyzacja, fuzjami i przejeciami oraz rozwojem przedsigbiorstw. Przy
catej roznorodnosci uwarunkowan strategicznych, wobec ktorych stawali menedze-
rowie przedsigbiorstw, z ktorymi si¢ stykatem, zastanawialy mnie czgsto ich skrajnie
rozne podejscia do definiowania problemu, charakteru wybieranych rozwiazan oraz
sposobu ich wdrazania.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie teoretycznych podstaw i zatozen
koncepcji triumwiratu rol, ktora wynika z przeprowadzonej przeze mnie analizy
przypadkow oraz studiow literaturowych. Koncepcja ta, uporzadkowana i uszczego-
towiona przeze mnie w toku obecnych prac nad monografig habilitacyjna, wynika z
przekonania, ze nieprzebrana réznorodno$¢ opisu profili dziatan zarzadczych spoty-
kana obecnie w praktyce i teorii zarzadzania moze zosta¢ logicznie uporzadkowana
z perspektywy dynamiki przeobrazen, jakim podlegaja przedsigbiorstwa, tworzac
model wyjasniajacy i diagnozujacy optymalne wspétistnienie trzech kluczowych
rol: przedsigbiorcy, lidera i menedzera.

To, ze zagadnienie to nie jest oczywiste, dobrze obrazuje pytanie: czym rdznia
si¢ menedzerowie i liderzy, ktore postawil w siedemdziesiatych latach XX wieku
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Abraham Zaleznik, profesor Harvard Business School (zob. [Zaleznik, 2004]). De-
kadg pozniej spopularyzowat sig inny tok badan teoretycznych, dotyczacy rozroz-
nienia menedzerow i przedsigbiorcow, zarowno w konteks$cie matych, rosnacych
przedsigbiorstw, jak i duzych korporacji (zob. np. [Malach-Pines i in. 2002; Utsch i
in. 1999; Stewart i in. 1998; Busenitz, Barney 1997]). Wspotczesdnie z kolei mozemy
obserwowac debate nad relacja migdzy rolami przedsigbiorcy i lidera (zob. np. [Gup-
ta 1 in. 2004; Fernald i in. 2005]). Czarniawska-Joerges i Wolff uwazaja, ze role te
odzwierciedlajg pragnienia i obawy organizacyjnych spotecznosci i sg symbolami,
ktére pomagaja przypisywaé znaczenie wydarzeniom zachodzacym w organizacji
[Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 530].

Omawiane zagadnienia opieram zar6wno na opracowywanej w ramach prowa-
dzonych obecnie badan analizie przypadkow przedsigbiorstw przechodzacych pro-
cesy transformacji, ktorych to przypadkow nie opisuj¢ w niniejszym artykule ze
wzgledu na ograniczonos$¢ miejsca, ale takze na poszerzonych studiach gtownie an-
glojezycznej literatury przedmiotu. Ponizej przedstawiam krotka charakterystyke
kazdej z rol, a nastepnie zatozenia kompleksowego ich ujgcia z perspektywy poten-
cjalu rozwojowego przedsigbiorstwa.

2. Rola przedsi¢biorcza

Charakterystyke 16l rozpoczynam od przedsigbiorcy. Mozna powiedzie¢, ze zanim
w przedsigbiorstwach pojawili si¢ jacyskolwiek przywodcy i menedzerowie, byli w
nich przedsigbiorcy. To oni stworzyli §wiat organizacji gospodarczych, jakie znamy
dzisiaj, nie tyle dzigki swej charyzmie czy zdolnosciom intelektualnym, ile raczej
sile charakteru [Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 533]. Istnieje wiele definicji
przedsigbiorczosci 1 przedsigbiorcy, ktorych akcenty rozktadane sa w zaleznosci od
perspektywy teoretycznej, z jakiej ich twércy analizuja to zagadnienie (zob. np.
[Phan i in. 2009; McKenzie i in. 2007; McKelvey 2004]). W zwiazku z kontekstem
omawianych w tym miejscu zagadnien odwotuje si¢ do definicji odnoszacych si¢ do
funkcji przedsigbiorcy tak, aby mozliwe bylo skoncentrowanie si¢ na tej roli trium-
wiratu. Warto w tym miejscu przywota¢ Schumpetera, ktory w latach trzydziestych
minionego wieku zaproponowat definicj¢, wedtug ktorej przedsigbiorca to innowa-
tor i katalizator zmian, nieustannie robiacy rzeczy, jakie nie byly robione wczesniej
i niepasujace do ugruntowanych wzorcow spotecznych [Malach-Pines i in. 2002,
s. 173].

Syntezg wspotczesnych definicji pojgcia przedsigbiorczos$ci przedstawiam, od-
wotujac si¢ do propozycji Fernalda, ktory podaje trzy najwazniejsze jej cechy [Fer-
nald i in. 2005, s. 2]:

1) jest to dzialalno$¢, ktora wynajduje zyskowne okazje bez wzgledu na wiel-
ko$¢ kontrolowanych w danym momencie zasobow;

2) rozwija ona istniejace zasoby poprzez wzmozone uczenie sig, synergie lub
eksperymentowanie;
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3) promuje zmiang i innowacje prowadzace do nowych konfiguracji zasobow
i nowych sposobow prowadzenia biznesu.

Wedhug tego autora kluczowymi cechami przedsigbiorcy sa natomiast [Fernald
i1in. 2005, s. 2]:

— poszukiwanie okazji,

— potrzeba osiagania ustalonych celow,
— poczucie niezalezno$ci,

— podejmowanie ryzyka,

— innowacyjnos$¢.

Wspotczesnie rola przedsigbiorcy nie sprowadza si¢ wytacznie do uruchamiania
nowego przedsigwzigcia i firmy. Nie sprowadza si¢ ona rowniez do dzialan pode;j-
mowanych wylacznie przez wlasciciela czy zarzadzajacego przedsigbiorstwem.
Zwrocono na to uwagg, analizujac przypadki duzych korporacji, ktore byty zdolne
do innowacyjnych oraz dostosowawczych zachowan inicjowanych na réznych
szczeblach hierarchii. Dla nazwania tej cechy organizacji ukuto termin tzw. grupo-
wej przedsigbiorczosci (corporate entrepreneurship), ktory odnosi sig¢ do ksztatto-
wania potencjatu do ciaglego odkrywania i wykorzystywania nowych okazji na
wszystkich poziomach struktury przedsigbiorstwa.

W specjalnym wydaniu ,,Journal of Business Venturing”, poswigconym grupo-
wej przedsigbiorczosci, jego redaktorzy (Phan, Wright, Ucbasaran i Tan) zauwazaja,
ze odnosi si¢ ona do odnowy 1 jest powiazana z dwoma odmiennymi zjawiskami:
dziataniami innowacyjnymi i przedsigwzigciami korporacyjnymi (corporate ventu-
ring). Korporacyjne przedsigwzigcia koncentruja si¢ na réznych etapach i procesach
zwiazanych z tworzeniem nowego biznesu i integrowaniem go z istniejacym juz
portfelem dziatalno$ci [Phan i in. 2009].

Drugie zjawisko wiaze si¢ z teza, ze grupowa przedsigbiorczo$¢ wyraza dziala-
nia na rzecz odnowy, rozwijajac zdolnosci konkurowania i podejmowania ryzyka.
Kuratko i Audersch definiuja to drugie zjawisko jako strategiczna przedsigbiorczos¢
(strategic entrepreneurship). Oznacza ona identyfikacj¢ i wykorzystywanie okazji
przy rownoczesnym kreowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej. Ta forma
grupowej przedsigbiorczosci moze przybiera¢ formy strategicznej odnowy, redefini-
cji domeny dziatalnosci czy rekonstrukcji modelu biznesowego. W obu scharaktery-
zowanych przypadkach organizacyjne uczenie si¢ jest najistotniejszym aspektem
grupowej przedsigbiorczosci [Phan i in. 2009].

Osoby ksztattujace swa postawa i dzialaniem grupowa przedsigbiorczo$¢ nazy-
wane sa ,,wewnetrznymi przedsigbiorcami” (intrapreneur). Definicja tego pojecia
stanowi, ze intrapreneur jest osoba w duzej korporacji, ktora bierze bezposrednia
odpowiedzialno$¢ za przeksztatcanie pomystu w przynoszacy zyski produkt konco-
wy poprzez asertywne podejmowanie ryzyka i innowacyjno$¢ [TAHD... 1992].

Podsumowujac charakterystyke roli przedsigbiorczej, warto zwrdci¢ uwage na
to, iz literatura przedmiotu uznaje zaréwno to, ze jest ona pelniona w matych, jak
i duzych przedsigbiorstwach, oraz ze moze by¢ pelniona rownolegle przez rézne
osoby na ro6znych szczeblach hierarchii organizacyjne;.
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3. Rola przywodcza

Wielos¢ definicji przywodztwa pozwala przyja¢ za aktualng opini¢ Czarniawskiej-
-Joerges, ze co do przywddztwa, teoria organizacji nie poczynita zbyt wielkiego poste-
pu od czasu, gdy w 1974 roku Ralph Stogdil zauwazyl, iz jest prawie tak duzo definicji
przywdodztwa, jak ludzi, ktorzy podjeli probe zdefiniowania tego pojgcia [zob. Czar-
niawska-Joerges, Wolff 1991, s. 534]. Proponuj¢ odwotanie si¢ do definicji Gary’ego
Yukla, wedhug ktérego przywodztwo to proces wplywania na innych tak, aby zrozu-
mieli i zgodzili si¢ z tym, co ma by¢ zrobione i jak ma by¢ to zrobione efektywnie, oraz
proces facylitacji jednostkowych i zbiorowych dziatan, stuzacy osiagnigciu wspdlnego
celu [Yukl 2009]. Najwaznieszymi elementami tak rozumianego ujgcia jest zdolnosé¢
zaro6wno wplywania na ludzi, aby osiagna¢ zalozone przez lidera cele, jak i doprowa-
dzenia do powstania wspolnoty celow wsrod wszystkich zaangazowanych.

W oparciu o analize r6znych koncepcji teoretycznych dotyczacych przywodz-
twa mozna zaproponowac list¢ kluczowych cech lidera, wedlug czgstosci wystgpo-
wania w stosowanych definicjach. Zawiera je tabela 1.

Tabela. 1. Atrybuty przywodcy

Cecha Czgstosé
Wizjonerski 29
Motywujacy 15
Charyzmatyczny 13
Komunikujacy 12
Szczery i przyzwoity 12
Godny zaufania 12
Stuchajacy 9

Zrédto: [Fernald i in. 2005, s. 6].

Problematyka cech przywddczych stanowi od lat szeroki obszar badan w dzie-
dzinie psychologii i nie jest przedmiotem tego artykutu. Uwzgledniajac jednak cel
rozwazan podejmowanych w tym miejscu, a wigc lepszego rozpoznania charakteru
roli przywddczej we wspotczesnym przedsigbiorstwie, warto odwotaé si¢ do wycinka
dorobku tej nauki w tym wlasnie zakresie. A dorobek ten pozwala na doglebniejsze
wyjasnienie przywodczej roli triumwiratu. Moze w tym pomoc, w moim przekona-
niu, zwlaszcza teoria przywddztwa transformacyjnego-transakcyjnego, zapoczatko-
wana w latach siedemdziesiatych XX wieku przez Burnsa (zob. [Burns 1978]). Do
wyjasnienia tej teorii istotne jest scharakteryzowanie dwoch skrajnych, zdaniem
Burnsa, form przywodztwa: transakcyjnego i transformacyjnego. Z perspektywy
teorii zarzadzania niezwykle istotne wydaje si¢ rozwinigcie tej teorii, jakiego doko-
nat Bernard Bass. Przyjat on, Ze obie te formy stanowia odrgbne koncepcje i moga
w praktyce zachowan menedzerskich wspoétistnie¢ [Judge, Piccolo 2004, s. 755].
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Analiza obu form doprowadzita mnie do przekonania, Ze rola przywodztwa widzia-
na z perspektywy zarzadzania, moze by¢ wyjasniona na gruncie przywodztwa trans-
formacyjnego. Do przywddztwa transakcyjnego powrdce natomiast w dalszej cze-
$ci, opisujac rolg menedzera-administratora.

Przywodztwo transformacyjne jest partycypacyjnym procesem, poprzez ktory
liderzy i ich zwolennicy koordynuja wspolne wysitki w celu osiagnigcia wyzszego
poziomu celéw prowadzacych do gruntownej zmiany [Burns 1978]. Lider transfor-
macyjny odwotuje si¢ do idei i moralno$ci swych zwolennikéw, aby zainspirowac
ich do najwyzszego stopnia zaangazowania i przyjecia celow grupy jako swoich
wlasnych. W tym sensie transformacyjny profil dziatania pobudza raczej wewngtrz-
ne niz zewngtrzne motywy dziatan ludzi. Podstawowe oddzialywania lidera trans-
formacyjnego opieraja si¢ na zapewnieniu wizji i inspiracji oraz kwestionowaniu
status quo [Ensley 1 in. 2006, s. 250].

Podsumowujac rozwazania na temat przywodztwa w omawianym triumwiracie,
istotne wydaje si¢ podkreslenie stymulujacego, integrujacego oraz inspirujacego
znaczenia tej roli w organizacji, zwtaszcza w okresach ksztattowania nowej rzeczy-
wistosci (np. nowe przedsiewzigcie/projekt, dynamiczny wzrost) oraz gruntownego
przeksztatcania dotychczas istniejacej (np.: fuzja lub przejecie, strategiczna odnowa,
downsizing). Odnosi si¢ to wigc gtdwnie do przywodztwa transformacyjnego, ktore,
zdaniem Kottera, jest niezbedne w dobie dynamicznych i glebokich zmian [Kotter
2001].

4. Rola menedzerska

W kontek$cie dwoch przedstawionych rol rola menedzerska moze na pierwszy rzut
oka wydawac si¢ najmniej atrakcyjna i najbardziej passé. Zwlaszcza jesli doda¢ na
wstepie, ze wlasciwsze merytorycznie byloby zapewne stosowanie okreslenia ,,ad-
ministracyjna”, a nie menedzerska. Wykorzystalem jednak sformutowanie ,,mene-
dzerska” gtownie w celu utrzymania spdjnosci z tymi autorami, ktérzy wymienili
wszystkie trzy role (zob. [Czarniawska-Joerges, Wolff 1991; Mayo, Nohria 2005])
lub tez porownywali role menedzera z ktéras z pozostatych rol (zob. np. [Zaleznik
2004; Kotter 2001; Malach-Pines i in. 2002; Chen i in. 1998]). Aby jednak uwypu-
kli¢ merytoryczne znaczenie tej roli, bede w niniejszych rozwazaniach uzywat za-
miennie okreslen ,,administracyjna” i ,,menedzerska”.

Jak pisal wspomniany wcze$niej Zaleznik, do bycia menedzerem nie potrzeba
ani geniuszu, ani heroizmu, ale raczej wytrwalosci, twardosci, cigzkiej pracy, inteli-
gencji, zdolnosci analitycznych oraz, co moze najwazniejsze, tolerancji i dobrej woli
[Zaleznik 2004, s. 2]. Charakteryzowat on sposob myslenia i dziatania administrato-
row takimi atrybutami, jak godzenie rdznic, poszukiwanie kompromiséw i utrzymy-
wanie rownowagi sit. Relacje menedzeréw z innymi cztonkami organizacji opieraja
si¢ przy tym na roli, jaka odgrywaja w sekwencji dziatan (procesach pracy) lub w
procesie decyzyjnym [Zaleznik 2004, s. 5]. Na tym administracyjnym znaczeniu
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pracy kierownikoéw koncentrowat si¢ rowniez Peter Drucker, ktory postrzegat w nim
podstawe profesjonalizacji i podnoszenia efektywnosci pracy menedzerskiej. Stad
zasady i zalecenia dotyczace zarzadzania czasem, stosowania dostgpnych zasobow
czy tez sposobu podejmowania decyzji [ Drucker 2007].

Jak zauwaza Czarniawska-Joerges, nawiazujac do Schumpetera, zarzadzanie jest
funkcja sktadajaca sig z kontroli oraz zaprowadzania dyscypliny i porzadku. Wiaze
si¢ ze znaczaca ilo$cia codziennej biurokratycznej pracy [Czarniawska-Joerges, Wolff
1991, s. 533]. W swych badaniach nad profilami kierowniczymi Mayo i Nohria za-
uwazajg, ze menedzerowie sg wykwalifikowani w odczytywaniu i wykorzystywaniu
kontekstu ich czasow. Potrafia ksztattowac i rozwijac¢ przedsigbiorstwa poprzez do-
glebne zrozumienie obszaru, na jakim operuja [Mayo, Nohria 2005, s. 48].

Podobna mysl, pozwalajaca w jasniejszym §wietle spojrze¢ na rolg administrato-
ra, wyraza Kotter, zauwazajac, ze jest ona odrgbnym, ale i komplementarnym syste-
mem dziatania. Tak jak rola przywodcza, ma swoje funkcje i charakterystyczne za-
dania. Tak jak i ona jest tez niezbgdna do zapewnienia przedsigbiorstwu sukcesu w
coraz bardziej ztozonym i zmiennym srodowisku gospodarczym. Zarzadzanie stuzy
radzeniu sobie z kompleksowoscia organizacji. Bez dobrej administracji wspolczes-
ne, ztozone przedsigbiorstwa popadatyby w chaos zagrazajacy ich istnieniu. Dobre
zarzadzanie (administrowanie) wnosi niezbedny stopien uporzadkowania i spojnosci
w takich kluczowych wymiarach, jak jako$¢ i zyskowno$¢ produktow [Kotter 2001,
s. 4].

Odwotujac si¢ natomiast do teorii przywodztwa transakcyjnego-transformacyj-
nego Burnsa, warto zwroci¢ uwage, ze przywodztwo transakcyjne mozna potrakto-
wac jako psychologiczng podstawe efektywnego wypelniania wiasnie roli menedze-
ra-administratora. Przywodztwo transakcyjne koncentruje si¢ bowiem na relacjach
wymiany pomigdzy liderami a ich zwolennikami Iub podwtadnymi [Burns 1978].
Poprzez ten proces liderzy odwotuja si¢ do indywidualnych oczekiwan ich podwtad-
nych w celu motywowania ich do wypetniania postawionych zadan.

Mimo ze powyzsza forma moze wyglada¢ (i bywa okreslana) jak przemijajacy
styl przywodztwa, warto zaznaczy¢, ze moze to by¢ optacalna strategia przewodze-
nia w przypadku ustabilizowanych, istniejacych organizacji [Ensley i in. 2006,
s. 249]. Warto zwro6ci¢ uwage na znacznie kontekstu stosowania powyzszej formy,
gdyz wystgpowanie w organizacji takich przyktadowych czynnikow, jak orientacja
na wydajnos¢, dominujace techniczne jednostki organizacyjne czy zbiurokratyzo-
wana struktura organizacyjna, beda wptywaé na wzrost akceptacji i efektywnosci
przywodztwa transakcyjnego [Pawar, Eastman 1997].

5. Triumwirat rol

Jak wynika z przedstawionych krotkich charakterystyk, kazda z r6l ma swoje cha-
rakterystyczne cechy i zadania, jakie wypelnia w funkcjonowaniu organizacji. Moz-
na takze zwroci¢ uwagg na fakt, ze w jednym czasie w organizacji wystepuje inten-
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sywnie wigcej niz jedna rola. Zatozenie zjawiska triumwiratu rél opiera si¢ wtasnie
na uznaniu, ze aby zapewni¢ przetrwanie i rozwoj organizacji, kazda z rél powinna
by¢ wypetniana w stopniu odpowiednim do strategicznych wyzwan, przed jakimi ta
organizacja stoi. Jest to zgodne z przekonaniem przytoczonych wezesniej Czarniaw-
skiej-Joerges i Wolffa, ktoérzy podkreslaja, ze omawiane trzy role sa uzupetniajace w
tym sensie, ze odpowiadaja na inne potrzeby albo obawy przed nie§wiadomoscia
zbiorowa. W tym sensie, zadna rola nie jest w jakimkolwiek momencie nieaktualna
[Czarniawska-Joerges, Wolff 1991, s. 531]. Rowniez Mayo i Nohria w swoich bada-
niach nad zarzadzaniem i przywddztwem w amerykanskich firmach w XX wieku
wyodrebnili trzy archetypy rél zarzadczych: przedsigbiorcy, lidera i menedzera.
Koncentrowali si¢ co prawda na przemianach w istocie zarzadzania i przywodztwa
w kolejnych okresach minionego wieku, identyfikujac role wiodace, ale jak stwier-
dzili: w kazdej z dekad wszystkie te archetypy koegzystowaly i byty wszechobecne.
Wszystkie tez byly, ich zdaniem niezbgdne do utrzymania zywiotowosci amerykan-
skiej gospodarki. Przedsigbiorcy zaktadali nowe firmy, menedzerowie rozwijali i
optymalizowali je, a liderzy transformowali je w krytycznych momentach [Mayo,
Nohria 2005, s. 48].

Naturalnym wyzwaniem naukowym staje si¢ w takim momencie wskazanie mo-
delu, ktéry umozliwiatby operacjonalizacjg nowej koncepcji tak, aby mozliwe byto
jej wykorzystanie w praktyce zarzadzania. Mozliwos$¢ aplikacji bytaby niewatpliwie
cenna do diagnozowania problemdéw napotykanych, na przyktad, przy rozwoju no-
wych firm, dywersyfikacji dziatalno$ci istniejacych, kryzysach wzrostu, procesach
fuzji i przejeé czy tez procesach strategicznej odnowy. Do tej pory nie ma tego typu
modelu. Przywotani wyzej autorzy zidentyfikowali w swych pracach tego typu ar-
chetypy rdl i zwrdcili uwagg na zasadnos¢ ich wspétistnienia. Nie przedstawili jed-
nak modeli pozwalajacych na ich aplikacje.

Proponowana przeze mnie koncepcja triumwiratu rol zaktada, ze w kazdej orga-
nizacji procesy zarzadcze realizowane sa poprzez trzy wspolistniejace role: przed-
sigbiorcza, przywodcza i menedzerska (administracyjna). Kazda rola jest odmien-
nym profilem dziatan zarzadczych, koncentrujacym si¢ na innych zadaniach,
kluczowych dla przetrwania, funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa, zaprezen-
towanych w tabeli 2.

Co istotne, elementy opisywanych rol moga by¢ spdjnie wypetniane na pozio-
mie indywidualnym. Jest to zgodne z wnioskami z obserwacji empirycznych, dostar-
czajacych przykladoéw taczenia cech przedsigbiorcy i administratora czy lidera i
przedsigbiorcy. Granice spojnego godzenia czgsto przeciwstawnych cech triumwira-
tu wynikaja z osobowosci i psychiki poszczegolnych jednostek. W ostatnim czasie
wspolnie z A. Barabasz, psychologiem, rozpoczatem badania nad analiza i wyjasnia-
niem uwarunkowan tychze granic. Badania literaturowe wskazuja, ze zastosowanie
w tym celu perspektywy psychodynamicznej moze stanowi¢ wartosciowa ptaszczy-
zng dla takich interpretacji.
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Tabela. 2. Kluczowe zadania rél triumwiratu

Rola Zadania

Przedsigbiorcza |— poszukiwanie i promowanie zyskownych okazji
— redefiniowanie domeny dziatania i modelu biznesowego
— wprowadzanie innowacji

Przywodcza — integrowanie cztonkow organizacji wokot wizji i misji
— inspirowanie i angazowanie cztonkoéw organizacji
— zmiana przekonan i postaw cztonkéw organizacji

Administracyjna | — ekonomiczna optymalizacja modelu biznesowego
— instytucjonalizacja i standaryzacja organizacji
— kontrola efektéw i stymulowanie zachowan ludzi

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Powyzsza konstatacja sugeruje jednakze, ze jednostka nie jest w stanie samo-
dzielnie wypehia¢ zadan wynikajacych z wszystkich rdl triumwiratu. W zaleznosci
od wielkosci przedsigbiorstwa, stopnia jego rozwoju organizacyjnego oraz nat¢zenia
faktycznych lub pozadanych zmian, konieczne jest zapewnienie niezbgdnej inten-
sywnosci dziatan kierowniczych, czgsto trudnych do pogodzenia dla jednej osoby.
Klasycznym przyktadem moze by¢ dychotomia pomig¢dzy burzeniem dotychczaso-
wego porzadku organizacyjnego w zwiazku z inicjowaniem innowacyjnego przed-
sigwzigcia wobec standaryzujacych i optymalizujacych dzialan nakierowanych na
ekonomicznos$¢ i ciaglos¢ operacji. Wnosi to do rozwazan o triumwiracie zagadnie-
nia: (1) okreslenia kluczowych na danym etapie zadan, jakie powinny wynikac z
kazdej z 6, oraz (2) okreslenia, w jakim stopniu role te moga by¢ wypehiane przez
kluczowe postaci organizacji.

W ramach rozstrzygania pierwszego z tych zagadnien zasadne jest przeprowa-
dzenie indywidualnej diagnozy potencjatu istniejacego triumwiratu ol poprzez oce-
ng sity zrédet natg¢zenia rol oddziatujacych na przedsigbiorstwo. W tabeli 3 zapre-
zentowane zostaly proponowane przyktadowe kryteria takiej oceny.

Zaprezentowane kryteria maja oczywiscie charakter pogladowy, gdyz w przy-
padku indywidualnej diagnozy potencjatu istniejacego triumwiratu rol konieczne
byloby dostosowanie kryteriow w zaleznosci od branzy, ale rowniez skali przedsig-
biorstwa.

W ramach rozstrzygania drugiego z zagadnien wskazana jest natomiast ocena
stopnia, w jakim obecne kluczowe postaci organizacji sa w stanie wypelia¢ wymo-
gi trzech 16l triumwiratu. Wnioski takiej oceny moga prowadzi¢ do okreslenia nie-
zbgdnych obszaréw indywidualnego rozwoju poszczegdlnych osob, ale tez do stwo-
rzenia profilu osobowosciowego i kompetencyjnego osoby badz osoéb, ktorych
przedsigbiorstwo potrzebuje i powinno pozyska¢ do zespotu kierowniczego zardw-
no z zewnatrz, jak i wewnatrz. Analizowane przeze mnie przypadki proceséw trans-
formacji wskazuja, ze mniej lub bardziej swiadomie przedsigbiorcy w kryzysach
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Tabela. 3. Kryteria diagnostyczne triumwiratu rol

Rola Przyktadowe kryteria

Przedsigbiorcza — tempo reakcji na przeobrazenia w domenach dzialania przedsigbiorstwa

— asymilacja nowych technologii w branzy

— asymilacja nowych technologii w potencjalnych obszarach dywersyfikacji
— rentowno$¢ wzgledem oczekiwan wiascicieli

— rentowno$¢ wzgledem $redniej w sektorze

Przywddcza — zdolno$¢ intelektualnej oraz spotecznej implementacji niezbgdnych zmian
w obszarze domeny i modelu biznesowego

— stopien zagrozenia dla przetrwania przedsigbiorstwa

— skala redukcji zatrudnienia

— zdolnoé¢ intelektualnej oraz behawioralnej adaptacji ludzi do zmian

Administracyjna | — przeciazenie decyzyjne kierownikow poszczegolnych szczebli
— poziom synergii w obszarze wspolnych funkcji obstugowych
— poziom zaktdcen operacji w zwiazku z implementacja zmian
— dynamika zmian w ocenie jakos$ci produktéw

— stopien realizacji planéw

Zrodto: opracowanie wlasne.

wzrostu poszukuja sprawnych menedzeréw, natomiast menedzerowie i liderzy wo-
bec koniecznosci strategicznej odnowy poszukuja przedsigbiorcow. Osobnym za-
gadnieniem pozostaje, w jakim stopniu ci poszukujacy i1 znalezieni poradza sobie z
adaptacja rol triumwiratu, a wige i przeksztatceniem struktury hierarchii w przedsig-
biorstwie.

6. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat triumwiratu rol, warto zwrocic¢ uwa-
g¢ na mozliwos¢ aplikacji tej koncepcji w diagnozie potencjatu dostosowawczego
i rozwojowego przedsigbiorstwa. Jest to jeden z istotnych watkoéw poruszanych
przeze mnie w ramach przygotowywanej obecnie monografii habilitacyjne;j. Istotne
wydaje si¢ rowniez okreslenie obszarow dalszych badan zwiazanych z koncepcja
triumwiratu. Za najistotniejsze uwazam te wynikajace z trzech zagadnien o kluczo-
wym znaczeniu dla operacjonalizacji koncepcji, tzn.: (a) opracowania i weryfikacji
empirycznej narzedzi diagnostycznych potencjatu triumwiratu pod katem dyskry-
minacyjnej sity kryteriow oceny poszczegolnych rol, (b) opracowania i weryfikacji
szczegolowych charakterystyk psychologicznych pozwalajacych diagnozowac pre-
dyspozycje jednostek do wypelniania poszczegdlnych rél oraz (c) opracowania mo-
delu odwolujacego si¢ do koncepcji osobowosci, ktory pozwoli ksztattowac efek-
tywne zespoty kierownicze.

W moim przekonaniu swiadome i spojne wypetnianie rol przedsigbiorcow, lide-
row 1 menedzeréw zaré6wno na wyzszych, jak i w przypadku coraz wigkszych pol-
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skich firm, $rednich i nizszych szczeblach zarzadzania przyczyni si¢ do profesjona-
lizacji procesu zarzadzania, zwigkszajac potencjat odnowy i wzrostu, tworzac tym
samym podstawy zroOwnowazonego rozwoju.
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TRUMVIRATE OF MANAGEMENT ROLES
IN ENTERPRISE RENEWAL AND DEVELOPMENT

Summary: Based on case studies, consulting experiences and extensive literature studies, the
article briefly presents theoretical foundations and basic assumptions of the concept of so-
called triumvirate of management roles. The triumvirate, differently from its historical ori-
gins, does not consist so much of three people, as of three management archetypes: entrepre-
neurial, leadership and managerial (administrative). The concept is explained from the
enterprise renewal and development perspective.
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