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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Celem pracy jest proba wyjasnienia na gruncie literatury i dostgpnych wyni-
kow badan, jak rozne czynniki motywowania menedzeréw wpltywaja na ksztaltowanie wizji
przysztosci firmy i jej zréznicowanie. Z badan zespotu L. Larwood (1995) wynika, ze przed-
sigbiorstwa réznie definiujg i oceniajg znaczenie wizji. Moze by¢ ona ogolna, trudna do opi-
sania lub tez czytelna, zorientowana na dziatanie. W tym drugim przypadku wizja czgsto jest
efektem przywodztwa. Przyczyna réznic moze by¢ sposob motywowania kadry kierowniczej.
Z literatury wynika, ze analizowane sa poszczegolne narzedzia motywowania kadry kierow-
niczej oraz ich wptyw na wyniki firmy, w tym kierunki rozwoju, brakuje jednak systemowego
ich ujecia. Dopiero tgczne rozpatrywanie czynnikow motywowania moze pomoc w wyjasnie-
niu, jak system motywacyjny kadry kierowniczej wptywa na ksztattowanie wizji firmy.
W pracy analizowane sa tacznie trzy czynniki: wynagrodzenia, mozliwo$ci rozwoju kariery
oraz uczestnictwo w formutowaniu wizji firmy.

Stowa kluczowe: wizja firmy, menedzerowie, motywowanie, system motywacyjny.

Summary: The aim of this paper is to shed light on the problem why there are differences
in organizational visions. The aim of the paper is also to analyze how motivational factors for
managers affect organizational visions. The analysis is based on a literature review. It is
expected that there is a linkage between motivation system for managers and the meaning of
organizational vision.

Keywords: company’s vision, managers, incentives, motivation system.

1. Wstep

Organizacje powinny zapewni¢ sobie dtugotrwate istnienie. Ich celem nadrzednym
jest przetrwanie i rozw0j [Kozminski, Piotrowski (red.) 2009]. Dlatego wazne jest,
aby menedzerowie wybiegali mys$la w przyszios¢ i przyjeli okreslong, pozadana wi-
Zj¢ TOZWoju organizacji.
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W niektorych organizacjach menedzerowie kreuja obraz przysztosci firmy, ktory
jest wyrazem ich ambicji i marzen. Co wigcej, wizja ta jest wspolnie przez nich po-
dzielana. W innych organizacjach menedzerom trudno jest sprecyzowaé wizje i czy-
telnie ja zakomunikowa¢ innym cztonkom organizacji (pracownikom, klientom,
akcjonariuszom). Roznic w podejsciu do formutowania wizji firmy nalezy szukad
w sposobie motywowania kadry zarzadzajace;.

2. Wizja przyszlosci firmy — jej istota i zroznicowanie

Wizja firmy stanowi koncepcje jej rozwoju. Okresla jej pozadang przyszlg pozycje
irole w otoczeniu, przyszta domene dziatania i model organizacji [Pierscionek 2011,
s. 74]. Z pojeciem wizji wigze si¢ termin ,,misja firmy”, jednak nie jest on jej syno-
nimem. Misja okresla trwaty charakter przedsigbiorstwa. Powinna obowigzywac
nawet przez sto lat [Krawiec 2011, s. 29]. Wizja przysztosci nie jest jednak tak stata
jak misja firmy, jest ona ,,niezmienna w okresie trzy- lub nawet piecioletniego planu
strategicznego przedsigbiorstwa” [Krawiec 2011, s. 99]. Wazne jest, aby byta ona
aktualna.

Wizja przysztosci firmy zdaniem J.C. Collinsa i J.I. Porrasa sktada si¢ z dwoch
glownych komponentow: kluczowej ideologii i wyobrazenia o przysztosci [Collins,
Porras 1996, s. 66]. D.F. Abell natomiast przyjmuje, ze wizja sktada si¢ z pieciu
komponentow: wizji sytuacji, wizji strategicznej, wyobrazenia o strukturze organi-
zacyjnej i funkcjonowaniu organizacyjnym, wizji zasobow i niezbednych kompeten-
cji oraz wizji $ciezki zmian, czyli drogi dojscia do stanu pozadanego [Abell 2000,
s. 230-235].

Dlaczego wizja firmy jest wazna? W wywiadzie przeprowadzonym przez P. Sen-
ge’a Ed Simon, 6wczesny prezes i dyrektor zarzadzajacy firmy Herman Miller,
stwierdza, ze ,,(...) musimy stac si¢ firma kierowang wizja. To oznacza, ze nasz punkt
zaczepienia, nasza kotwica, znajduje si¢ w przysztosci. Widz¢ organizacyjne ucze-
nie si¢ jako nauke tego, jak szuka¢ zmian, akceptowac je i ogarnia¢” [Senge 2004,
s. 387-388]. Co wigcej, zdaniem owego prezesa przy tworzeniu wizji przysztosci
nie nalezy kierowac¢ si¢ tym, czym firma byla w przesztosci, ani tym, co robig obec-
nie konkurenci. Nie chodzi o to, aby przedsiebiorstwo zmieniato si¢ w wyniku reak-
cji na wydarzenia, lecz o to, aby mogto ono tworzy¢ to, czego naprawde pragnie.
Wizja powinna odwotywac si¢ do wartos$ci, nadziei i ideatdéw waznych dla cztonkow
organizacji i innych interesariuszy, ktorych wsparcie jest niezbgdne dla organizacji
[Ruvio, Rosenblatt, Hertz-Lazarowitz 2010, s. 144].

Innym powodem, dla ktérego wizja przysztosci firmy jest wazna, jest to, ze po-
zwala ona ,,siegac¢ do gwiazd”. ,,Gléwna réznica migedzy tymi firmami, ktére staty si¢
wielkie i znane, oraz tymi, ktore pozostaty peryferyjne, polega na tym, ze menedze-
rowie tych pierwszych nie bali si¢ marzy¢ o wielkosci” [Obloj 2014, s. 338].

Wizja przysziosci, a zwlaszcza proces jej formutowania moze by¢ bardzo po-
mocny w rewitalizacji organizacji. Dobrym przyktadem jest tu firma Harley David-
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son. W potowie lat 80. ubiegltego wieku byta ona bliska bankructwa, lecz pod przy-
wodztwem dyrektora naczelnego Richarda Teerlinka przemyslano przyszty ksztatt
firmy 1 sposob zarzadzania oraz wtozono wiele wysitku w jej rewitalizacje i wzmoc-
nienie marki [Finkelstein, Harvey, Lawton 2008, s. 7-11]. Potrzebna byta do tego
wlasnie wizja przysztosci.

Aby wizja byla skuteczna i miata pozytywny wptyw na wyniki organizacji, po-
winna mie¢ siedem cech: zwigzto$¢!, jasnosé, orientacja na przysztosé, stabilnosc,
0golnos¢, powinna by¢ takze inspirujgca (atrakcyjno$¢ celu) oraz mobilizujaca
(challenge) [Kantabutra 2009, s. 322; Foster, Akdere 2007, s. 104].

Horyzont czasu wizji przysztosci jest zroznicowany. W badaniach prowadzo-
nych przez L. Larwood i innych kadra zarzadzajaca wskazywata na perspektywe od
6 miesiecy do 20 lat, przy czym im bardziej zmienne jest otoczenie przedsigbior-
stwa, tym trudniej wybiegac¢ mysla daleko w przysztos¢ [Larwood i in. 1995]. Tak
tez wynika ze stow J.A. Doriga, 6wczesnego dyrektora Power Systems w spotce
Caterpillar: ,,Na najblizsza przyszto§¢ mamy wyrazng wizje, w dalszym okresie jest
ona lekko zamglona, a wobec odleglej przysztosci dysponujemy tylko marzeniami,
ktore trzeba bedzie jeszcze sprecyzowac” [Abell 2000, s. 236]. Niemniej jednak
firma bez marzen skazana jest na przeci¢tnos¢ [Obtgj 2014, s. 340].

Umiejetnos¢ spojrzenia w przysztosé jest bardzo cenna, gdyz madre organizacje
w ten sposob zapewniajg sobie stabilng przysztos¢. Madre organizacje to takie, ktore
realizujg prace nad projektami zwigzanymi z biezgcym zarzadzaniem, projektami
majacymi znaczenie w §redniej perspektywie (trzy do pieciu lat) i projektami dale-
kosieznymi, ktére wynikaja z caltkowicie nowych pomystéw na najblizsze dziesig¢
lat [Kotler, Caslione 2009, s. 180-182].

Nie kazda organizacja jest madra. Ph. Kotler i J.A. Caslione wyr6zniajg trzy
sposoby postepowania przedsigbiorstw w erze turbulencji. Firma panikujaca pracuje
nad projektami wynikajacymi z zarzadzania biezacego; dotycza one przewaznie
dziatalno$ci operacyjnej i poprawy wydajnosci. Firma spokojniejsza realizuje pro-
jekty, ,.ktorych celem jest nie tyle poprawa wydajnosci, co wykorzystanie szans”
[Kotler, Caslione 2009, s. 181]. Powinny one ,,dotyczy¢ wchodzenia na terytoria
sasiadujace z dziatalnoscig podstawowa” [Kotler, Caslione 2009, s. 181]. Natomiast
firma madra stara si¢ pracowac nad projektami istotnymi nie tylko w perspektywie
biezacej, ale i $rednio- oraz dlugookresowej. Wilasnie w tej perspektywie dtugo-
okresowej podejmowane sg nowatorskie projekty.

W praktyce przedsigbiorstwa sg zréznicowane pod wzgledem formulowania wi-
zji swojej przysztosci. W badaniach nad definicja wizji firmy, prowadzonych przez
L. Larwood i zespol, wyrdznione zostaly trzy klastry przedsigbiorstw [Larwood i in.
1995]. lustruje to tab. 1. Pierwszy klaster (n = 22 podmioty) obejmuje przedsi¢cbior-
stwa, w ktorych menedzerowie przyjmujg postawy konserwatywne. W ich opinii
wizja jest trudna do opisania. Ponadto jest ona konserwatywna, ogélna, przyjety zas

! Znaczenie lapidarnosci podkre$la rowniez K. Obloj [2014, s. 342].
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w niej horyzont czasu nie jest az tak odlegty [Larwood i in. 1995, s. 754-755]. Me-
nedzerowie niechg¢tnie formalizuja wizj¢ firmy (respondenci dokonywali oceny w
skali 1-5). Drugi klaster stanowi przeciwienstwo pierwszego. Tworzg go przedsig-
biorstwa (n = 97 podmiotéw), w ktérych kadra kierownicza okresla wizje¢ jako zo-
rientowana na dzialanie, siegajaca daleko w przysztos¢ i stanowiaca odpowiedz na
wyzwania konkurencji (responsive to competition). Jest ona roOwniez rezultatem
przywodztwa w firmie (product of leadership). Trzeci klaster stanowi typ posredni
miedzy dwoma wymienionymi wczesniej. W opinii menedzerdw z tych przedsie-
biorstw (n =210 podmiotéw) wizja jest zorientowana na dziatanie i dlugookresowa.
Z pewnos$cig nie jest ona trudna do opisania. W wigkszosci przypadkow stanowi
efekt przywodztwa w organizacji. Nie jest jednak postrzegana jako strategiczna, tak
jak to ma miejsce w drugim klastrze. To samo mozna odnies¢ do innej cechy wizji
— nacisku na innowacyjnosc.

Tabela 1. Charakterystyka klastrow ze wzgledu na cechy okreslajace wizje przysztosci

Cechy opisujace wizj Klaster 1 | Klaster 2 | Klaster 3 Srednia Srednia wazona
n=22) | n=97) | (n=210) dla klastra

Nastawiona na dziatanie 3,50 4,78 4,36 4,43 421
Stanowi odpowiedz na wyzwania

konkurencji 3,77 4,72 4,07 4,24 4,19
Dhugookresowa 3,00 4,73 4,12 4,22 3,95
Rezultat przywodztwa 2,77 4,77 4,01 4,15 3,85
Strategiczna 2,85 4,53 3,93 4,02 3,67
Innowacyjna 2,64 4,27 3,75 3,82 3,55
Sformalizowana 1,77 3,83 3,04 3,19 2,88
Ogblna 3,45 2,83 3,01 2,99 3,10
Trudna do opisania 3,14 1,67 3,52 2,38 2,51

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Larwood i in. 1995, s. 755].

Na podstawie danych w tabeli wyraznie widac¢, ze wyrdznia si¢ drugi klaster. Co
wigcej, w klastrze tym w wigkszym stopniu niz w pozostatych dwoch klastrach ma
miejsce podzielanie wizji przez menedzerow i w wigkszym stopniu jest ona wazna
dla nich [Larwood i in. 1995, s. 761]. Pojawia si¢ pytanie, dlaczego tak si¢ dzieje.

3. Wizja firmy i jej zwigzki z motywowaniem menedzerow

W literaturze przedmiotu tematyke wizji rozwaza si¢ w kontekscie przywodztwa
[Westley, Mintzberg 1989], zarzadzania zmiang [Daniecki 2004, s. 192-197], zarza-
dzania strategicznego [Ob1dj 2014; Pierscionek 2011, s. 74-78] czy przedsigbiorczo-
$ci [Ruvio i in. 2010]. Tematyke wizji rozwaza si¢ rowniez w aspekcie jej tworzenia,
tresci i wdrozenia [Foster, Akdere 2007, s. 102-103]. Brakuje natomiast w literaturze
rozwazan podejmowanych z innej strony. Nie jest jasne, w jaki sposob motywowa-
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nie kadry kierowniczej wywiera wptyw na tre$¢ wizji czy sposob jej formutowania.
Nie chodzi o to, aby organizacja posiadata wizj¢ dopiero wtedy, gdy pojawia si¢
charyzmatyczny lider, tak jak np. miato to miejsce w firmie Apple po powrocie Ste-
ve’a Jobsa? (zob. [Finkelstein, Harvey, Lawton 2008, s. 5]) czy w firmie Chrysler,
gdy jej stery objat Lee lacocca [ Westley, Mintzberg 1989, s. 27-29]. Chodzi o to, aby
menedzerowie obecnie zatrudnieni w firmie potrafili poprowadzi¢ jg ku przysztym
wyzwaniom i zapewnic jej trwatos¢ dziatania (sustainability)®. Chodzi réwniez o to,
aby menedzerowie mieli wspdlng wizjg przysztosci (zob. [Senge 2004, s. 235-236]).
Dlatego warto zwrdci¢ uwage na sposob ich motywowania. W opinii L. Larwood i jej
zespohu by¢ moze badania wizji pomoga zintegrowac obszary: przywodztwa, strate-
gii organizacyjnej i motywowania [Larwood i in. 1995, s. 766].

W rozwazaniach na temat motywowania kadry kierowniczej warto przyjac teo-
ri¢ zespotu zarzadzajacego (upper echelon theory) zaproponowang przez D.C. Ham-
bricka i P.A. Mason [Hambrick, Mason 1984]*. Ich zdaniem nalezy bada¢ caty
zespot kadry kierowniczej, nie skupia¢ uwagi jedynie na osobie prezesa. Zgodnie
z ta teorig efekty organizacji — strategie oraz efektywnos$¢ — zalezg od wartosci
i modeli poznawczych menedzerow [Hambrick, Mason 1984, s. 193]. Mozna przy-
jac, ze wizja przysztosci firmy réwniez jest jednym z efektoéw organizacji — jest ona
rezultatem strategicznych przemyslen i aspiracji kadry zarzadzajace;j.

W obszarze motywowania kadry kierowniczej nalezy przyja¢ podejscie syste-
mowe. Istniejg rézne narzedzia motywowania. Wazne jest, aby byly one ze soba
$cisle powigzane, tworzac w ten sposob system motywacyjny. System motywacyjny
,»obejmuje spdjny zbidr elementow (warunkow i czynnikdéw), majacych zapewnic
odpowiednio wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu” [Pocztowski
2007, s. 207]. System motywacyjny to takze ,,praktykowane w organizacji sposoby
oddziatywania motywacyjnego na pracownikow, ktore majg odzwierciedlenie w
procedurach organizacyjnych, a wiec co do zasady, sa jawne i uniwersalne” [Woz-
niak 2012, s. 21]. W przekonaniu autorki opracowania system motywacyjny to ze-
staw czynnikow, ktore spetniajg funkcje motywacyjng i odwolujg si¢ do roznych
zrodet motywacji pracownikow, w tym i menedzeréw. Zdaniem autorki system mo-
tywacyjny moze wywiera¢ wplyw na ksztaltowanie wizji przysztosci firmy.

Jednym z narzedzi motywowania sg wynagrodzenia. W odniesieniu do mene-
dzeréw ten obszar jest najlepiej zbadany, zwtaszcza na gruncie amerykanskim, gdzie
ma miejsce jawno$¢ wynagrodzen zarzadow w spotkach gieldowych [Wozniak

2 Wedtug J.C. Collinsa i J.I. Porrasa charyzmatyczny lider nie jest niezb¢dny, aby organizacja byta
wizjonerska [Collins, Porras 1995, s. 88].

3 Termin sustainability w ksiazce Ph. Kotlera i J.A. Caslione ttumaczony jest jako ,,trwatos¢ dzia-
talnosci gospodarczej” [Kotler, Caslione 2009, s. 175].

4 W odniesieniu do motywowania menedzeréw mozna przyja¢ np. teori¢ agencji. Stanowi ona
punkt wyjscia do rozwazan na temat struktury wynagrodzen menedzerow [Wozniak 2012, s. 209-217].
Wynagrodzenie stanowi jednak jeden z wielu czynnikow motywowania menedzeréw. Dlatego teoria
agencji nie jest wystarczajaca do wyjasnienia bodzcow i zachowan kadry kierownicze;.
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2012, s. 206]. Na wynagrodzenie menedzeréw sktadaja si¢ bodzce krotkookresowe
i dlugookresowe (akcje, opcje na akcje). Te ostatnie dominuja w strukturze wynagro-
dzen menedzerow wyzszego szczebla i majg za zadanie ukierunkowanie dziatan me-
nedzerow na osigganie celow organizacji w perspektywie dtugofalowe;.

Poprzez opcje na akcje mozna wptywac na zachowania menedzerow, takze tych,
ktorzy sa mniej sktonni do ryzyka i staraja si¢ podejmowac ostrozne decyzje’. Cechy
indywidualne menedzerow maja wptyw na podejmowane przez nich decyzje strate-
giczne. Z badan zespotu D. Gamache wynika, Ze menedzerowie zorientowani na
unikanie strat bardziej ostroznie i na mniejszg skale podejmuja decyzje co do akwi-
zycji innych firm niz menedzerowie zorientowani na osiggni¢cia i dynamiczny
wzrost firmy poprzez akwizycje [Gamache i in. 2015, s. 1276]. Zacheta do podejmo-
wania ryzyka przez tych pierwszych menedzeréw moga by¢ opcje na akcje [Gama-
cheiin. 2015, s. 1277].

Wynagrodzenie menedzerow moze rowniez wplywaé na postawy i dziatania
menedzeréow w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social
Responsibility, CSR). Wyniki badan jednak nie sg jednoznaczne. W badaniach
M. Mannera bodzce kréotkoterminowe (premie roczne) nie zachgcaja menedzerow
do dziatan w zakresie CSR, wplyw za§ wynagrodzen dlugoterminowych nie zostat
potwierdzony [Manner 2010, s. 62]. Natomiast w badaniach Yong-Yeon dostrzega
si¢ pozytywny wplyw wynagrodzen dlugoterminowych oraz podejscie egalitarne
w ksztaltowaniu wynagrodzen menedzeréw. Zbyt duze zréznicowanie wynagrodzen
w zespole menedzerow negatywnie wplywa na dziatania i wyniki przedsi¢biorstwa
w zakresie CSR [Yong-Yeon 2015, s. 3].

Na sposob wynagradzania menedzerow, zwlaszcza tych z wysokiego szczebla w
hierarchii organizacyjnej, zwroécono uwage¢ w obliczu kryzysu finansowego (ktory
rozpoczal si¢ w USA w 2007 r.) czy skandali finansowych na miar¢ Enronu [Urba-
nek 2010]. Problem ten jest istotny, jednak takie podejs$cie zawegza spojrzenie na to,
w jaki sposob uksztaltowano tych menedzeréw w toku ich kariery zawodowej,
a takze jakimi kryteriami kierowano si¢ przy ich doborze na stanowiska kierowni-
cze. Potrzebne jest szersze spojrzenie na rézne czynniki motywowania menedzerow,
gdyz moze mie¢ to wptyw na ksztattowanie tresci wizji firmy.

Rozwazanie motywowania kadry kierowniczej jedynie z perspektywy wynagro-
dzen pomija rowniez ich pasj¢ tworzenia czy potrzeby rozwoju kompetencji. Anali-
zowanie jedynie kwestii wynagrodzen menedzeréw nie wyjasni ich checi tworzenia
wspolnej wizji przysztosci firmy.

Czynnikiem motywujacym menedzeréw wyzszego i $redniego szczebla zarza-
dzania sg mozliwosci rozwoju zawodowego. Tak stwierdza 63% respondentow
w badaniach firmy konsultingowej Hays [Mtynarczyk 2014]. Pozytywnie nalezy
oceni¢ fakt, ze dla wielu z nich obecne miejsce zatrudnienia stanowi okazj¢ do pod-

5 Wedtug teorii samoregulacji E.T. Higginsa (regulatory focus theory) menedzerowie ci sg zorien-
towani na zmniejszanie strat (zob. [Gamache i in. 2015, s. 1263]).
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noszenia kompetencji i rozwoju kariery [Mlynarczyk 2014]. Sa wigc lojalni. Moze
to mie¢ pozytywny wptyw na rozwdj firmy i ksztattowanie pozadanego obrazu jej
przysztosci.

Na przyktad w sformutowanych wizjach przedsigbiorstw mozna znalez¢ odnie-
sienia do idei CSR. W wizji firmy Energa jest mowa o byciu przyjaznym $rodowi-
sku, efektywnym producentem energii [Energa 2015]. Nie kazde przedsigbiorstwo
jednak adresuje wizj¢ do r6znych grup interesariuszy.

Przedsiebiorstwo bedzie angazowalo si¢ w dzialania w zakresie CSR, gdy stano-
wisko prezesa obejmuje osoba (najczesciej kobieta) o wyksztalceniu humanistycz-
nym, ktora w toku swojej kariery zdobywata doswiadczenia w r6znych obszarach
funkcjonalnych i miata do czynienia z réznymi grupami interesariuszy [Manner
2010, s. 67; Wozniak 2012, s. 236]. Znaczaco mniejsze zaangazowanie przedsigbior-
stwa w zakresie CSR ma miejsce w przypadku, gdy jego prezes (najczgsciej megzczy-
zna) ma przynajmniej licencjat z ekonomii, doswiadczenie zawodowe w jednym
obszarze (np. finanse), a ponadto jego wspomniane juz wynagrodzenie uzaleznione
jest od wynikoéw krétkookresowych [Manner 2010, s. 62].

Wizja rozwoju firmy pozostaje pod wptywem obranych przez menedzerow drog
rozwoju kariery zawodowe;j. Na przyktad ,,wickszy udziat osob w zespole zarzadza-
jacym z do$wiadczeniem w finansach koreluje z wigkszg liczba zakupow innych
firm” [Wozniak 2012, s. 226]. Podobne wnioski wynikajg z badan I. Chew i P. Chong:
na wizje rozwoju firmy zaktadajacg zawigzywanie spotek joint-venture i akwizycje
ma wplyw rozwdj przywodztwa [Chew, Chong 1999, s. 1043].

Dla wielu menedzerow firma powinna mie¢ wiodacg pozycje na rynku. W bada-
niach firmy konsultingowej Hays, przeprowadzonych na probie 1014 menedzerow
duzych przedsigbiorstw w Polsce, az 57% respondentow wskazato, Ze jest to czyn-
nik istotny. Szczegodlnie jest on istotny dla cztonkow zarzadu (64% z nich) [Mtynar-
czyk 2014]. Podobny wynik mozna znalez¢ réwniez w badaniach ,,Motywacje
Menedzerow 2015, przeprowadzonych na prébie 400 menedzerow najwyzszego
i $redniego szczebla z r6znych piondw — prestiz i stabilnos$¢ firmy oraz branzy byty
wazne dla 59% respondentéw [BIGRAM 2015].

Aby utrzymac wiodacag pozycj¢ na rynku, nalezy mie¢ pomyst na dalszy rozwdj
firmy. Dlatego tez niezbedne jest zaangazowanie menedzerow w formutowanie wizji
przysztosci firmy, a takze zaangazowanie w procesie zarzadzania strategicznego. To
wlasnie tutaj proces okreslania strategii wigkszos$¢ firm rozpoczyna ,,0d oceny za-
sadnosci i potwierdzenia prawomocnos$ci deklaracji swoich misji, wartos$ci i wizji”
[Krawiec 2011, s. 99]. Tymczasem w przytoczonych badaniach firmy konsultingo-
wej Hays przemyslana strategia firmy stanowi czynnik motywujacy jedynie dla 35%
ogo6hu respondentow [Miynarczyk 2014]. Czynnik ten motywuje najbardziej dyrek-
torow zarzadzajacych, najmniej za$ dyrektorow dziatdéw administracyjnych czy
prawnych.

Takie zr6znicowanie wypowiedzi respondentéw w odniesieniu do przemyslanej
strategii rozwoju firmy mozna wythumaczy¢ tym, iz nie wszyscy biorg udzial w pro-
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cesie zarzadzania strategicznego. Jak wynika z badan Katedry Zarzadzania Strate-
gicznego SGH, zazwyczaj to kadra kierownicza najwyzszego szczebla angazuje si¢
w zarzadzanie strategiczne, poswigcajac na to 41-80% swojego czasu. Natomiast
menedzerowie Sredniego szczebla poswigcaja na to duzo czasu (tj. 41-60%) jedynie
w 29% badanych przedsigbiorstw. W 25,4% przypadkow ta grupa menedzeréw po-
swieca mato czasu (0-20%) na kwestie strategiczne [Lobejko, Pierscionek (red.)
2011]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w praktyce istnieja przedsicbiorstwa, w ktorych
praca menedzerow nad strategiag ma charakter zespotowy, jak i takie przedsigbior-
stwa, w ktorych formutowanie i realizacja strategii pozostaja domeng kadry kierow-
niczej wyzszego szczebla. To pozwala przypuszczac, ze takie oddziatywanie moty-
wacyjne ma konsekwencje dla ksztaltowania wizji przysztosci firmy i jej podzielania
przez zespot menedzerow.

Nie brakuje menedzerow, ktorzy preferuja utrzymanie stanu obecnego (status
quo). Tak nie powinno by¢, gdyz jak stwierdzit P. Drucker: ,,Organizacja, ktora
utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnos$ci i dokonan, traci zdolnos$¢ adaptacyjna.
I nie bedzie zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze” [Drucker 1994, s. 71].
Istotne jest zrozumienie przyczyn, dla ktorych menedzerowie preferujg status quo.
Otwiera to pole dla badaczy takze w zakresie rozwoju menedzerow czy stosowania
bodzcoéw [Hambrick, Geletkanycz, Fredrickson 1993, s. 415-416]. By¢ moze sa to
menedzerowie o wigkszej potrzebie stabilizacji i bezpieczenstwa, a przez to maja oni
inne preferencje strategiczne w poréwnaniu z menedzerami bardziej sktonnymi do
podejmowania ryzyka i nastawionymi na osigganie korzysci (zob. [Gamache i in.
2015, s. 1262]). Gamache i zespot sugerujg zastosowanie w tym przypadku opcji na
akcje, by bardziej zachgci¢ takich menedzeréw do dziatan ofensywnych [Gamache
iin. 2015, s. 1276].

4. Zroznicowanie przedsi¢biorstw pod wzgledem wizji przyszlosci
i podejscia do motywowania menedzerow

Przytoczone w niniejszym opracowaniu badania dotycza réznych czynnikéw moty-
wowania. Mozna zauwazyc¢, ze czesto analizowane sg pojedyncze, wybrane narze-
dzia motywowania menedzeréw. Tymczasem potrzebne jest systemowe podejscie,
by zrozumie¢, jak rézne instrumenty motywowania oddziatujg na dang grupe mene-
dzerow, a ponadto, czy sg one ze sobg spdjnie powigzane.

Odnoszac si¢ do badan L. Larwood i jej zespotu nad definicjg wizji firmy [Lar-
wood 1 in. 1995], w kontekscie prowadzonych dotychczas rozwazan mozna przy-
puszczaé, ze dwa odmienne klastry — pierwszy i drugi — prawdopodobnie réznig si¢
podejsciem do motywowania kadry kierowniczej (por. tab. 1).

W pierwszym z nich menedzerom wyzszego szczebla trudno jest opisa¢ wizje
przysztosci firmy, a jesli juz, to jest ona ogdlna i stosunkowo rzadko ktadzie nacisk
na innowacyjnos¢. By¢ moze na czele takich firm stojag menedzerowie, ktorzy prefe-
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ruja stabilizacje 1 bezpieczenstwo, ktdrzy rozwijali karier¢ w jednej dziedzinie funk-
cjonalnej, a ich wynagrodzenie zacheca do osiggania rezultatow krotkookresowych.
By¢ moze brakuje tu wspotpracy miedzy kierownictwem wyzszego szczebla a me-
nedzerami $redniego szczebla przy okreslaniu strategii dziatania i wytyczania dlugo-
falowego kierunku rozwoju firmy.

Przeciwienstwem klastra pierwszego jest klaster drugi. Menedzerowie z tej gru-
py przedsiebiorstw deklarowali, ze ich wizja jest dtugofalowa, strategiczna i stanowi
odpowiedz na wyzwania konkurencji. Z pewno$cig nie jest ona trudna do opisania,
dlatego tez czgsto jest sformalizowana. Stanowi tez rezultat przywodztwa. To po-
zwala przypuszczaé, ze w tej grupie menedzerowie s odpowiednio motywowani
i ze ma miejsce praca nad strategia firmy i weryfikacja jej wizji przysztosci. Dlatego
tez wizja ta czgsto jest wazna dla menedzerow — jest to ich wspdlna wizja.

5. Zakonczenie

Celem opracowania jest proba wyjasnienia réznic w okreslaniu wizji przysztosci
firmy i jej znaczenia na gruncie motywowania kadry kierowniczej. Istniejg rozne
narzgdzia motywowania. W niniejszym opracowaniu zwrocono uwage na wynagro-
dzenia, mozliwosci rozwoju kariery i uczestnictwo w formutowaniu wizji przyszto-
$ci firmy (w procesie zarzadzania strategicznego). Zazwyczaj w literaturze analizuje
si¢ poszczegblne, wybrane narzedzia motywowania. Warto jednak poddac analizie
to, w jaki sposob stosowane narz¢dzia motywowania menedzerow sg wzajemnie ze
sobg powigzane. Innymi stowy, nalezy spojrze¢ na system motywacyjny kadry kie-
rowniczej.

Laczne rozpatrywanie czynnikow motywowania pozwala dostrzec na gruncie
teorii zwiagzki miedzy systemem motywowania kadry kierowniczej a ksztattowa-
niem wizji przysztosci firmy, a takze jej wspdlnym podzielaniem przez menedzerow.
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