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Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢gbiorstw
a role menedzerskie

Streszczenie. Autor na podstawie analizy literatury oraz wynikow przeprowadzonego
badania sondazowego w dwoch firmach stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie role od-
grywane przez menedzerow wysokiego szczebla sa szczegdlnie przydatne przy realizacji
idei odpowiedzialnosci spolecznej w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢, przedsigbiorstwo, menedzer, role
menedzerskie

Wprowadzenie

Coraz wigcej przedsigbiorstw na §wiecie i w Polsce wprowadza réznorakie
kodeksy postgpowania, publikuje raporty spoteczne, a nawet powotuje specjal-
nych menedzerow ds. odpowiedzialnosci spolecznej. Jak si¢ jednak wydaje,
wyzwania spoteczne, przed ktdrymi stoja wspotczesne przedsigbiorstwa, nie wy-
magaja tylko zatrudniania menedzero6w o pewnej wrazliwosci moralne;j, ale takze
skutecznie odgrywajacych okreslone role, ktore beda szczegodlnie potrzebne w re-
lacjach z podwladnymi i otoczeniem. Celem artykutu jest wskazanie, jakie role
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odgrywane przez menedzerow wysokiego szczebla sa szczegolnie przydatne przy
realizacji idei odpowiedzialno$ci spotecznej przez przedsigbiorstwa.

1. Idea spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Idea odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu (ang. Corporate Social Responibi-
lity — CSR) podlega ciagtej ewolucji. Mozna jednak przyja¢ ogolne stwierdzenie,
ze jest to dazenie przedsigbiorstwa do realizacji wlasnych celéw z uwzglednie-
niem dobra pracownikow, klientow, spotecznosci lokalnych itd.!

Konkretyzujac istotg¢ CSR, warto przytoczy¢ kilka jej definicji. Wedhug Ko-
misji Europejskiej, ktora zawarta swoj poglad na ten temat w dokumencie Green
Paper z 2001 r. jest to: ,,dobrowolna strategia organizacji, uwzgledniajaca intere-
sy spoleczne, ochrong srodowiska, a takze relacje migdzy interesariuszami, ktora
przyczynia si¢ do wzrostu ich konkurencyjnosci oraz sprzyja wzrostowi spo-
teczno-gospodarczemu na poziomie europejskim i globalnym™. Warto zwrocié
uwagg, ze definicja ta zawiera trzy elementy sktadowe — dobrowolno$¢ dziatan,
konieczno$¢ interakcji z interesariuszami oraz $cisty zwiazek ze strategia organi-
zacji.

W wielu definicjach, zwtaszcza z lat pieédziesiatych i sze§édziesiatych XX w.,
mocno akcentuje si¢ relacje pomigdzy przedsigbiorstwem a spoteczenstwem, nie
precyzujac, co rozumie si¢ przez pojecie ,,spoteczenstwo”.

Lata siedemdziesiate i osiemdziesiate przyniosty jednak nowe, bardziej szcze-
gbotowe definicje CSR okreslajace, wobec kogo organizacja posiada zobowiaza-
nia. Na przyktad H. Johnson zwrdcit uwagg, ze przedsigbiorstwo odpowiedzialne
spotecznie powinno réwnowazy¢ roznorakie interesy ludzkie. Wazne miejsce
zajmuja tutaj przede wszystkim: pracownicy, dostawcy, sprzedawcy, spotecznosé
lokalna i panstwo’.

Bardzo waznym dokumentem z punktu widzenia precyzowania, czym jest
CSR i do kogo powinna by¢ kierowana, byl Manifest z Davos: ,,Kierownictwo
powinno stuzy¢ zarowno klientom, wspotpracownikom, kapitatodawcom, jak
i calemu spoleczenstwu, a takze rownowazy¢ odmienne interesy wymienionych
grup. [...] Wobec klientow zadowoli¢ ich potrzeby w mozliwie najlepszy sposob;
wobec wspotpracownikow dba¢ o zapewnienie miejsc pracy i przyczyniac si¢
do humanizacji pracy; wobec kapitalodawcow zapewnia¢ dywidendy; wobec

' S. Borkowska, CSR — wyzwaniem dla zarzqdzania zasobami ludzkimi; podejscie unijne,
.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 6, s. 9.

2 Tamze, s. 12.

3 M. Rojek-Nowosielska, Ksztaftowanie spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 38.
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spoteczenstwa wykorzysta¢ wiedze i $rodki, jakie mu sa powierzone dla dobra
spoleczenstwa i zapewnia¢ przysztym generacjom warte zycia Srodowisko™.

W latach dziewigcdziesiatych i na poczatku XXI w. pojawity si¢ nowe poglady
i nowe definicje spolecznej odpowiedzialnosci. Jedna z najbardziej znanych jest
zawarta we wczesniej juz cytowanym dokumencie Green Paper. Odpowiedzial-
no$¢ spoleczna przedsigbiorstwa ma wedlug niego dwa wymiary — wewnetrzny
i zewnetrzny. Wymiar wewnetrzny obejmuje: zarzadzanie zasobami ludzkimi,
bezpieczenstwo i higieng pracy, przystosowanie do zmian, a takze zarzadzanie
ochrona $rodowiska i zasobami naturalnymi. Wymiar zewngtrzny to: spoteczno-
$ci lokalne, partnerzy handlowi, dostawcy, klienci, prawa cztowieka, globalne
problemy ekologiczne. W Green Paper zawarte sa rowniez zasady dziatania firm
zgodnie ze strategia odpowiedzialnego biznesu w ujeciu cato$ciowym. Oznacza
to: zarzadzanie uwzgledniajace spoleczna odpowiedzialno$¢, raporty i audyty
dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci, jakos¢ w pracy, ekoznakowanie i zna-
kowanie spoteczne, spotecznie odpowiedzialne inwestycje®.

Generalnie mozna powiedzie¢, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsig-
biorstw to przede wszystkim $wiadome oddziatywanie na strategiczne grupy
interesariuszy, zmierzajace do zaspokojenia ich potrzeb i oczekiwan.

Wsrod roznych watpliwosci jednak, czy przedsigbiorstwa powinny podejmo-
wac si¢ prospotecznej dziatalnosci, pojawia si¢ rowniez i taka, ze menedzerom
brak jest umiejgtnosci skutecznego wykonywania pewnych rol. T.M. Jones za-
uwaza natomiast, ze ,,jesli zostaliby zmuszeni do podejmowania takich dziatan,
skutkowa¢ by to moglo powaznym brakiem efektywnosci i sprawiedliwosci,
gdyz menedzerowie nie sa szkoleni do realizowania celow spotecznych™®. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze obecnie toczy si¢ m.in. dyskusja, jak i kiedy uczy¢ mlodych
ludzi odpowiedzialnosci spotecznej — w czasie studidow czy moze jeszcze wcze-
$niej’.

Menedzerowie sa wigc najwazniejszymi osobami, jednocze$nie podmiota-
mi decyzyjnymi w organizacji, dotyczacymi jej odpowiedzialno$ci spotecznej.
Sa tez tymi, ktorzy odgrywaja niezbedne role potrzebne do realizacji tej idei
w praktyce.

W tej sytuacji warto zastanowi¢ sig¢, kim oni sg i co jest istotg ich pracy. Dla
M. Holstein-Beck by¢ menedzerem to znaczy ,,panowac nad jaka$ catoscia,

4 Tamze, s. 39.

5 M. Zemigata, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Polska
— Oficyna, Krakow 2007, s. 127.

¢ M. Rojek-Nowosielska, wyd. cyt., s. 57.

7 Zob. szerzej: M. Mistela, Promowanie odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa poprzez edukacje.
Sytuacja w niemieckim szkolnictwie wyzszym, w: Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji.
Perspektywa badawcza i wyzwania praktyczne, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw 2010.
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zarzadza¢ nig kompetentnie, tj. gospodarnie, energicznie i odpowiedzialnie®.
G. Bartkowiak i H. Januszek podkreslaja, ze ,,W kazdej sytuacji podstawowym
celem menedzera jest rozwdj przedsigbiorstwa, dzigki ktoremu osiaga zadowo-
lenie, sukces zawodowy i prestiz spoteczny”. Dla H. Smutek: ,,Menedzer jest
osoba, ktora, jak si¢ wydaje, powinna przede wszystkim: patrze¢ na zarzadzana
przez siebie firmg w sposob catosciowy, pamigtajac o tym, ze organizacja, ktora
kieruje, to wigcej niz suma poszczegolnych jej czesci; niezbedna jest umie-
jetnos¢ scalania, koordynowania dziatan poszczegdlnych jej czegsci; posiadac
umiejetno$¢ zapewnienia firmie sprawnosci biezacej i jednocze$nie myslenia
kategoriami przysztosci'®. Wedtug A. Pocztowskiego menedzera wyrdzniaja
»specyficzne funkcje i wktad wnoszony do organizacji oraz takie cechy, jak
wysokie kompetencje oraz silne ukierunkowanie na efektywnos¢ pracy. Po-
zwala to menedzerowi integrowac zasoby rzeczowe, finansowe i ludzkie wokot
realizacji proceséw biznesowych, przebiegajacych w danej organizacji. Mozna
wigc powiedzie¢, iz menedzer to osoba trudniaca si¢ zawodowo zarzadzaniem
organizacja lub jej czescia przy wykorzystaniu wiedzy fachowej oraz metod
i technik zarzadzania™!'.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w zdecydowanej wigkszos$ci definicji menedzera
nie ma wyraznych akcentéw dotyczacych wykonywania przez niego réznorakich
rol, ktore sa realizowane wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Wydaje si¢ wigc,
ze w sytuacji kiedy znaczenia nabiera spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji,
definiujac osobg menedzera, nalezy mocniej podkresla¢ jego role niezbg¢dne dla
jej skutecznej realizacji.

Uwzgledniajac tres¢ wyzej cytowanych definicji menedzera i istotg jego pracy
Autor proponuje wlasna definicj¢: Glownym celem pracy menedzera jest efektyw-
no$¢ organizacji, ale rowniez rozwiazywanie zwiazanych z jej funkcjonowaniem
problemoéw spotecznych. Osiaga to m.in. za pomoca skutecznie wykonywanych
r6l menedzerskich. Dzigki temu zdobywa réwniez sukces zawodowy, satysfakcje
1 uznanie spoteczne.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia, ze obecnie role menedzera znacznie wykraczaja
poza tradycyjne ich rozumienie. Menedzer jest nie tylko decydentem, kierowni-
kiem badz organizatorem, ale tez przez swoja postawg etyczna propagatorem ety-

8 M. Holstein-Beck, Jak by¢ menedzerem?, Wydawnictwo Centrum Informacji Menedzera,
Warszawa 1996, s. 1.

® G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Wydawnictwo AE w Poznaniu,
Poznan 1999, s. 142.

1O H. Smutek, Identyfikacja potencjatu menedzerskiego, ,,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”
2001, nr 567, s. 55.

" A. Pocztowski, Sylwetka menedzera personalnego wobec nowych wyzwan, w: Menedzer
u progu XXI wieku, red. S. Borkowska, P. Bohdziewicz, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Humanistyczno-Ekonomicznej, £.6dz 1998, s. 129.
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ki w biznesie oraz odpowiedzialnym za przestrzeganie zasad i standardow CSR
w kierowanej przez siebie organizacji'.

3. Menedzer i jego role organizacyjne

Menedzerowie, niezaleznie od specjalnosci czy miejsca w hierarchii, odgry-
waja, jak juz wspomniano, pewne role. Pojmowanie roli wedlug R.W. Griffina
podobne jest do roli, jaka odgrywa aktor w sztuce teatralnej. Menedzer co$ wyko-
nuje, zaspokaja potrzeby organizacji i ponosi za to odpowiedzialno$¢'. Natomiast
w pracy pod redakcja A.K. Kozminskiego i W. Piotrowskiego twierdzi sig, ze
,»Spoteczne role organizacyjne sa opisami oczekiwanych zachowan, zespotami
zadan i czynno$ci, ktore zostaly przyporzadkowane poszczegdlnym pozycjom
w strukturze formalnej. Sa standaryzowanymi wzorami zachowah wymaganych
od wszystkich 0sob pozostajacych w okreslonej zaleznosci formalnej wzgledem
celow systemu, niezaleznie od indywidualnych zyczen czy zobowigzan™'*. Role
sa wigc zbiorem oczekiwan, zadan i czynnosci kierowanych pod adresem mene-
dzerow ze strony grup spotecznych funkcjonujacych na terenie danego przedsig-
biorstwa.

Typologii 16l menedzerskich jest wiele, w zaleznosci od przyjetych kryte-
riow.

Szczegolnie duza popularnoscia wsérdd teoretykow i praktykow cieszy sig
podziat rol, ktorego dokonat H. Mizntzberg. Na podstawie bardzo doktadnego ba-
dania pracy menedzerow wszystkich szczebli zarzadzania wskazatl on na dziesigé
rol, jakie najczesciej odgrywaja i ktore w zasadzie wyznaczaja tres¢ ich zadan.
Doszedt rowniez do wniosku, Ze menedzerowie postgpuja podobnie, niezaleznie
od tego, na ktorym szczeblu zarzadzania si¢ znajduja. Wszyscy wchodza w relacje
interpersonalne z podwladnymi, kolegami i przelozonymi. Oni z kolei przeka-
zuja menedzerom informacje przydatne do podejmowania decyzji. R6znorodne
aspekty pracy menedzerow powoduja, ze odgrywaja oni wiele rol. H. Mintzberg
podzielit je na trzy grupy: interpersonalna, informacyjna i decyzyjna, ktore okre-
$lit jako ,,zorganizowane zbiory zachowan”">.

12 M. Wilewska, Rola kadry zarzqdzajacej przedsi¢biorstwa w ksztattowaniu odpowiedzialnego
biznesu, w: Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji..., s. 193.

B R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1997, s. 52.

14 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 528.

15 B. Nogalski, J. Sniadecki, Umiejetnosci menedzerskie w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
OPO, Bydgoszcz, s. 85-86.
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Role interpersonalne. Z dzialalno$cia menedzera zwiazane sa trzy role in-
terpersonalne. Po pierwsze, czgsto wystgpuje on w roli reprezentanta organizacji,
w zwiazku z tym pelni rézne funkcje ceremonialne i symboliczne (podejmowa-
nie gosci obiadem, uroczyste przecigeie wstegi itd.). Po drugie, wystgpuje w roli
przywodcy pokazujac podwladnym jak pracowac, jak osiagac cele, motywuje ich
itp. Po trzecie, odgrywa role tacznika, tj. koordynuje badz tworzy wigzi miedzy-
ludzkie, migdzygrupowe, migdzyorganizacyjne. Wewnatrz organizacji kontaktuje
si¢ np. z zarzadem, rada nadzorcza, rada pracownicza, na zewnatrz za$§ z dostaw-
cami, kooperantami, klientami itd.

Role informacyjne. Z wyzej scharakteryzowanych rol interpersonalnych
w sposob naturalny wynikaja trzy role informacyjne. Menedzer musi wystgpowac
w roli obserwatora, tj. poszukiwa¢ wartosciowych informacji dla firmy, rozma-
wiajac z podwladnymi, penetrujac otoczenie, gromadzac informacje naplywajace
spontanicznie itd. Menedzer posiadajac informacje wystepuje z kolei w roli pro-
pagatora, przekazujac odpowiednie informacje innym czg$ciom organizacji i kon-
kretnym ludziom. Menedzer odgrywa takze role rzecznika, przekazuje bowiem
oficjalne informacje zard6wno na zewnatrz, jak i do wewnatrz firmy, reprezentujac
jej interesy wobec akcjonariuszy, klientdw, pracownikéw, zwiazkoéw zawodo-
wych itp.

Role decyzyjne. Menedzerowie maja gtdéwne znaczenie przy podejmowaniu
decyzji. Wynika to m.in. z ich rél informacyjnych, posiadajac bowiem informacje
wplywaja na decyzje. Mozna wyrozni¢ cztery role decyzyjne. Pierwsza to rola
przedsigbiorcy. Polega przede wszystkim na inicjowaniu i wprowadzaniu zmian,
podejmowaniu nowych przedsigwzig¢, poszukiwaniu i1 badaniu nowych rynkéw
itd. Druga to rola przeciwdziatajaca zaktoceniom. Menedzer zajmuje si¢ proble-
mami, czgsto trudnymi do przewidzenia, ktore nie zostaty wywotane przez niego,
lecz inng jednostke lub grupe, np. strajki, naruszenia praw autorskich, niedobory
energii. Trzecia to rola dysponenta zasobow. Menedzer decyduje w kwestii po-
dzialu zasobow finansowych, wykorzystania srodkow materialno-technicznych,
a takze ludzi. Czwarta to rola negocjatora. Spotyka si¢ on, mimo istniejacych
roznic, z ré6znymi jednostkami lub grupami, aby osiagna¢ z nimi porozumienie,
np. negocjowaé umowe ze zwiazkami zawodowymi, dostawcami, konsultantami.
Dziata tez jako mediator w sporach'.

Polski uczony W. Kiezun za podstawg analizy r6l menedzera przyjat trzy za-
sadnicze jego funkcje:

— role organizatora — mieSci si¢ w niej cata praca organizatorska, m.in.
dobor pracownikow, ustalenie ich kompetencji, stworzenie struktur organi-
zacyjnych i komunikacyjnych, zbudowanie systemu motywacyjnego, sys-
temu kontroli, planowanie, dzielenie zasobow, organizacjg procesu pracy;

1 Por. R.W. Griffin, wyd. cyt., s. 53-55; Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, s. 528-530.
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— role przedsigbiorcy — sprowadza si¢ ona do wykorzystywania czynnosci
zmierzajacych ku realizacji podstawowego celu przedsigbiorstwa jako
systemu techniczno-organizacyjnego, a wigc podejmowaniu decyzji co
do wielkosci produkcji, asortymentu, profilu technologicznego, zakupow
materialow oraz surowcow, sprzedazy produktow gotowych itd.;

— role interpersonalng — dotyczy ona problemow zwiazanych z tworze-
niem nastawienia cztowieka w procesie pracy, a wigc z budowaniem
motywacji, odpowiednich warunkow i stosunkow pracy, rozwoju pracow-
nikow, ich samorealizacji itd."”

Autor niniejszego artykulu uwaza, ze role odgrywane przez menedzeréw

W sposob naturalny maja wplyw na realizacjg idei odpowiedzialnosci spolecznej
przedsigbiorstwa, szczegolnie gdy menedzerowie wystepuja w danych rolach czg-
sto 1 wypelniaja je skutecznie dzigki odpowiednim kompetencjom.

4. Wypekianie rol menedzerskich
w firmach spolecznie odpowiedzialnych
na przykladzie wynikow sondazu

4.1. Cel, miejsce i przebieg badania

Badanie miato charakter sondazowy. Jego celem bylo zbadanie, jakie role sa
szczegolnie przydatne i jak czesto odgrywaja je menedzerowie zajmujacy wy-
sokie stanowiska w przedsigbiorstwach realizujacych w praktyce ideg¢ odpowie-
dzialnosci spotecznej. W badaniu sondazowym wykorzystano podziat rol wedtug
H. Mintzberga, poniewaz jest on najbardziej doktadny, pokazuje jednoczesnie ich
wielorako$¢ 1 ztozono$¢. Pozwolito to na sformulowanie i zadanie menedzerom
precyzyjnych pytan odno$nie do odgrywanych przez nich rol.

Sondaz zostat przeprowadzony wsrod kadry menedzerskiej dwoch firm z ka-
pitalem polskim. Pierwsza z tak zwanego ,,zaplecza energetycznego” zatrudnia-
jaca ok. 350 ludzi oraz druga z branzy budownictwa przemystowego zatrudnia-
jaca ok. 180 ludzi. Ankiet¢ wypemito 30 menedzeréw wyzszych szczebli. Oba
przedsigbiorstwa byly dopiero w poczatkowej fazie wdrazania koncepcji odpo-
wiedzialnosci spolecznej w praktyce. Nie bylo specjalnie wyznaczonych w nich
menedzerow CSR.

7' W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa1997,
s. 189-190; zob. tez: J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie, Sekrety sukcesu i kariery, Difin,
Warszawa 2005, s. 59-67.
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4.2. Analiza wynikow badania na temat r6l odgrywanych przez menedzeréw
wysokiego szczebla i czestotliwo$ci ich wystepowania

Badani menedzerowie zajmowali w swoich firmach najwyzsze i wyzsze
stanowiska. Bylo wsrdd nich 6 prezesow i1 wiceprezesow, 16 0sob zajmowato
stanowiska dyrektorskie, 5 stanowiska kierownikow, jeden glowny ksigegowy,
jeden pelnomocnik zarzadu, jeden konstruktor. Posrod nich byta tylko jedna ko-
bieta. Zajmowane wysokie stanowiska oraz wazne i znaczace obszary dziatania
sprzyjaty im i umozliwialy w sposob naturalny stosunkowo czgsto wypetniac role
przydatne przy realizacji idei odpowiedzialno$ci spoteczne;.

Pytajac menedzerow o rodzaj ich przygotowania zawodowego, ktore
moze mie¢ znaczenie dla skuteczno$ci odgrywanych przez nich rol, 3 osoby

Wykres 1. Stanowiska zajmowane przez menedzerow
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Wykres 2. Przygotowanie zawodowe
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odpowiedziaty, ze administracyjne, 11 — ekonomiczne, 16 — politechniczne. Do-
minuje wigc wyraznie wyksztatcenie politechniczne i ekonomiczne. Inne formy
ksztalcenia, ktore mieli za sobg badani menedzerowie to przede wszystkim roz-
norakie kursy waskospecjalistyczne, kursy jezykowe, kursy dajace uprawnienia
lub certyfikaty, niemajace jednak wigkszego znaczenia dla poglebienia wiedzy
w zakresie CSR.

Rola reprezentacyjna menedzera bywa czgsto symboliczna i wynika z po-
trzeby reprezentowania przedsigbiorstwa lub jego dzialu na zewnatrz. W tym
przypadku nie jest wazna praca menedzera, lecz jego obecnos¢ czy ztozony przez
niego podpis. Wystepuje wigc jako symbol firmy.

Na 30 pytanych menedzerow 5 odpowiedziato, ze funkcje reprezentacyjna
petni bardzo czgsto, 8 czgsto, natomiast 12 rzadko, a 5 0s6b wcale. Wystgpowanie
w roli reprezentacyjnej zwiazane jest w znacznej mierze z miejscem menedzera
w hierarchii organizacyjnej. Petnia je najczeSciej najwyzsi ranga.

Wykres 3. Czgstotliwos¢ wystepowania w roli reprezentanta

14 4
12 A —
10

nar

bardzo czgsto rzadko wcale
czgsto

716 d1o: badanie wlasne.

Wystepujac w roli przywoddcy nalezy by¢ nie tylko dobrym przywodca, ale
rowniez przetozonym bioracym na siebie odpowiedzialno$¢ za kierowanie orga-
nizacja lub jej czgscia, wlasciwy dobor ludzi, ich szkolenie, motywowanie, oceng,
zwalnianie, dbanie o zaspokojenie ich potrzeb itp.

Sposréd badanych menedzerdéw rolg przywodcy odgrywa bardzo czgsto 10,
czesto 18, a jeden menedzer rzadko i jeden wcale. Fakt, ze w roli przywodcy mie-
$ci si¢ bardzo duzo obowiazkéw, decyzji i dziatan, powoduje, ze menedzerowie
wystepuja w niej bardzo aktywnie.

Rola tacznika polega na tworzeniu, utrzymywaniu i koordynowaniu sprawnej
sieci powiazan miedzy ludzmi wewnatrz i zewnatrz przedsigbiorstwa. Menedzer
zawiera rOwniez umowy, kontrakty, pozyskuje zlecenia.

Wszyscy badani menedzerowie odgrywaja rolg lacznika, ale w roznym natgze-
niu: 11 bardzo czesto, 14 czgsto, 5 rzadko. Wydaje sig, ze rolg t¢ moga odgrywac
niezaleznie od miejsca w hierarchii organizacyjnej i sfery ich dziatania.
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Wykres 4. Czgstotliwos¢ wystgpowania w roli przywodcy

18 —
16 4
14 4
12 4
10 4
8 -
6 .
4 -
2 -
0 T T T

bardzo czgsto rzadko wcale

czgsto

716 d1o: badanie whasne.

Wykres 5. Czgstotliwos¢ wystgpowania w roli tacznika
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716 d1o: badanie whasne.

Kazdemu menedzerowi potrzebne sa informacje, aby mogt podejmowac wia-
sciwe decyzje. Dlatego musi on wystgpowaé w roli obserwatora, tj. nieustannie
zbierajacego, rejestrujacego, analizujacego i oceniajacego informacje przekazy-
wane przez innych. Sam tez poszukuje danych, waznych dla przedsigbiorstwa.
Rola obserwatora umozliwia zazwyczaj menedzerowi bycie najlepiej poinformo-
wanym czlonkiem grupy.

W roli obserwatora sposrod badanych menedzerow: 11 wystepuje bardzo czg-
sto, 18 czgsto, jeden z badanych nie dal odpowiedzi. To, ze kazdy menedzer musi
by¢ dobrze poinformowany, aby moc skutecznie podejmowac decyzje, powoduje,
ze rolg t¢ odgrywaja wszyscy, z duza czgstotliwoscia.

Menedzerowie wystepujacy w roli propagatora interpretuja i przekazuja pod-
wladnym wazne i odpowiednio dobrane informacje, jak réwniez upowszechniaja
najcenniejsze wartosci w dzialaniu firmy.
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Wykres 6. Czgstotliwos¢é wystgpowania w roli obserwatora
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bardzo czesto czgsto brak odpowiedzi

716 dto: badanie wlasne.

W roli propagatora wsrdd badanych menedzerow: 12 wystepuje bardzo czgsto,
15 czesto, natomiast 3 rzadko. Nalezy podkresli¢, ze bez skutecznego odgrywania
tej roli, wiele waznych informacji z punktu widzenia intereséw firmy w ogole nie
dosztoby do pracownikéw.

Wykres 7. Czestotliwos$¢ wystgpowania w roli propagatora
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716 d1o: badanie whasne.

Menedzer w roli reprezentanta, jak juz wspomniano, wystepuje jako symbol
firmy, natomiast w roli rzecznika jest formalnie no$nikiem informacji, ktore prze-
kazuje innym. Przekazujac informacje zar6wno na zewnatrz, jak i do wewnatrz
firmy reprezentuje jej interesy.

Wsrod badanych menedzerow: w roli rzecznika 8 wystgpuje bardzo czgsto,
14 czesto, 7 rzadko, a jedna osoba wcale. Fakt, ze menedzerowie w tej roli wy-
stepuja dosy¢ aktywnie, $§wiadczy o znaczeniu i potrzebie oficjalnej informacji
przekazywanej przez przedsigbiorstwo.
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Wykres 8. Czgstotliwos¢ wystgpowania w roli rzecznika
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Zr6dto: badanie wlasne.

Menedzer w roli przedsigbiorcy stara si¢ udoskonali¢ swoja firme, inicjuje
i wprowadza zmiany innowacyjne, programy rozwojowe, zacheca pracownikow
do prezentowania wlasnych pomystéw itp. Menedzer szuka przede wszystkim
szans stymulujacych rozwoj przedsigbiorstwa.

Wykres 9. Czgstotliwos¢ wystegpowania w roli przedsigbiorcy
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716 d1o: badanie whasne.

Rolg przedsigbiorcy: 6 badanych menedzerow odgrywa bardzo czgsto,
19 czesto, 5 rzadko. Nie ma ani jednego menedzera, ktory nie wystapitby w tej
roli wcale. Aktywnos$¢ menedzerow w sferze przedsigbiorczosci wynika zapewne
czgsto z poczucia odpowiedzialno$ci za sukces firmy i jej pracownikow.

Wystgpowanie menedzera w roli przeciwdziatajacego zaktdceniom to przede
wszystkim reagowanie na sytuacje, ktore sa poza jego kontrola, np. strajk, ban-
kructwo odbiorcy, zerwanie kontraktu, ale tez tagodzenie konfliktow.

Rola polegajaca na przeciwdziataniu zakldéceniom: przez 2 menedzeréw od-
grywana jest bardzo czesto, 5 czgsto, 11 rzadko i az 12 wcale. Zastanawiajace jest,
ze badani menedzerowie wykazuja bardzo mata aktywnos¢ w tym zakresie, a wie-
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Wykres 10. Czgstotliwo$¢ wystgpowania w roli przeciwdzialajacego zaktoceniom
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716 d1o: badanic whasne.

Wykres 11. Czgstotliwos¢ wystgpowania w roli dysponenta zasobow

12 q

10

8 .

6 -

4 .

N ] =

0 T T T T
bardzo czesto rzadko weale brak
czgsto odpowiedzi

716 dto: badanie wlasne.

Wykres 12. Czgstotliwo$¢ wystgpowania w roli negocjatora
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716 d1o: badanie whasne.

lu z nich nie wystepuje tej roli w ogdle. Mozna sadzié, ze powazne zaklocenia
w skali catego przedsigbiorstwa sg rozwiazywane na najwyzszym szczeblu wia-
dzy, w sposob scentralizowany.
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Menedzer wystgpujacy w roli dysponenta zasoboéw jest odpowiedzialny za
decyzje, komu i jak podzielone zostana zasoby przedsigbiorstwa, np. finansowe,
materialno-techniczne oraz rozmieszczenie zasobow ludzkich. Ustala réwniez
priorytety.

Sposréd badanych menedzeréw w roli dysponenta zasobow 11 wystepuje
bardzo czgsto, roéwniez 11 czgsto, 5 rzadko, 2 wcale, a jedna osoba nie udzielita
odpowiedzi. Aktywno$¢ menedzerow w tym zakresie jest dosy¢ duza. Niesie ona
tez ze soba niebezpieczenstwo podjecia ztej decyz;ji.

Menedzer w roli negocjatora reprezentuje przedsigbiorstwo, aby doprowadzi¢
do réznego typu porozumien wewnetrznych i zewngtrznych. Ustala réwniez wa-
runki, na jakich trzeba rozwiazywac problemy.

Rola negocjatora jest ta, w ktorej wystepuja wszyscy menedzerowie: 15 bar-
dzo czgsto, 10 czesto, 5 zas rzadko. Duza aktywno$¢ menedzeréw w tym zakresie
wynika prawdopodobnie stad, ze negocjacje prowadzi si¢ na réznych szczeblach
zarzadzania i dotycza one roznorakich spraw.

4.3. Wnioski z badania

Wszystkie 10 r6l wskazanych i opisanych przez H. Mintzberga jest odgry-
wanych w badanych przedsigbiorstwach przez menedzeréw wysokiego szczebla,
m.in. prezesOw, wiceprezesow, dyrektorow z wyksztatceniem przewaznie poli-
technicznym badz ekonomicznym. Mozna sadzi¢, ze role te sg przydatne przy
realizacji przez nich idei odpowiedzialnosci spotecznej, ktora jednak, co nalezy
zaznaczy¢, w badanych przedsigbiorstwach jest w fazie poczatkowej. Znaczenie
poszczegdlnych rol rosnie prawdopodobnie wraz z czgstotliwoscia ich grania
przez menedzeroéw. Trzy role, w ktorych badani menedzerowie wystepuja bardzo
czesto lub czgsto, to: przywodca (28), obserwator (28) i propagator (27). Z kolei
role, w ktérych menedzerowie wystepowali rzadko lub wcale to przede wszyst-
kim: przeciwdziatajaca zaktdceniom (23), reprezentacyjna (17).

Niezaleznie jednak od tego, czy role, ktore menedzerowie w obu badanych
firmach odgrywaja bardzo czgsto, czgsto, rzadko lub wcale, powinny by¢ one
oceniane z punktu widzenia realizacji idei odpowiedzialno$ci spotecznej, a ich
wykonawcy szkoleni w zakresie CSR.

Podsumowanie

Analizujac literature przedmiotu oraz wyniki badania sondazowego mozna
dojs$¢ do wniosku, ze role odgrywane przez menedzerow w przedsigbiorstwach
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maja wptyw na realizacj¢ idei odpowiedzialno$ci spotecznej. Wszystkie one
w mniejszymlubwigkszymstopniudotykajaspraw ludzkichwewnatrzinazewnatrz
przedsigbiorstwa. Stad wazna jest skuteczno$¢ w ich wykonywaniu, na ktora z ko-
lei znaczny wplyw maja kompetencje i umiejg¢tnosci menedzera. Sadzi¢ nalezy,
ze menedzerowie mniej lub bardziej swiadomie odgrywajacy swoje role z r6zna
zreszta czgstotliwoscia, w sposob naturalny realizuja ideg odpowiedzialnosci spo-
tecznej w praktyce.

Interpersonalne role menedzerow wynikaja bezposrednio z formalnej pozycji,
jaka zajmuja oni w przedsigbiorstwie i pozwalaja na utrzymanie jego niezakto-
conego dziatania. W rolach tych menedzerowie moga w odbiorze pracownikéw
wystepowac jako formalni, ale jednoczesnie godni reprezentanci organizacji;
inspirujacy dla dobra ludzi i organizacji przywodcy; tacznicy pomigdzy roznymi
grupami ludzkimi w celu sprawnego i skutecznego ich dziatania.

Informacyjne role sa zwiazane z odbieraniem i przekazywaniem informacji.
W rolach informacyjnych menedzerowie wystepuja jako osoby bedace zrodiem
waznych informacji i przekaznikiem ich dla innych. Moga by¢ tez postrzegani
przez podwladnych jako rzecznicy ich intereso6w i obroncy.

Decyzyjne role menedzeré6w maja kluczowe znaczenie dla podejmowania
decyzji organizacyjnych. W rolach tych menedzerowie czgsto dziataja przez roz-
wiazywanie waznych, réznorakich problemow. Wystepuja tez jako negocjatorzy
pomigdzy firma a jej otoczeniem. W tym przypadku roéwniez moga by¢ postrze-
gani przez pracownikow jako ci, ktorzy skutecznie rozwiazuja ich problemy i re-
prezentuja ich interesy.

Wszystkie bez wyjatku role menedzerskie, oczywiscie w réoznym stopniu,
maja wptyw na realizacj¢ idei odpowiedzialno$ci spotecznej w praktyce.
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