ROLA KADRY KIEROWNICZE]J
W BUDOWIE PARTNERSTWA
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

W dobie globalizacji, rozprzestrzeniania si¢ spoleczenstw informacyjnych oraz co-
raz bardziej opartej na wiedzy gospodarki sieciowej zmieniajg si¢ zachowania rynkowe,
organizacyjne oraz relacje miedzyludzkie. W tych warunkach zmieniajg si¢ takze rola
i wymagania kompetencyjne wobec kadry kierowniczej. Mowi sie wrecz, ze w zwigzku
z nowymi wymaganiami rynku pracy, umiedzynaradawianiem zarzadzania, tworze-
niem nowoczesnych typow przedsigbiorstw (np. sieciowe czy wirtualne), decentraliza-
cja zarzadzania, koniecznoscia statego uczenia si¢ oraz wzrastajaca odpowiedzialnoscia
spoleczng przedsiebiorstw i ludzi [14, s. 202 i dalsze] menedzer XXI wieku stoi pod
presja przemian dotyczacych pelnionych rol i funkgji [19, s. 79]. Powinien on ewolu-
owac z pozycji dominujacego w procesie sprawowania wladzy, bezwzglednie skupio-
nego na formulowaniu i realizacji strategii maksymalizujacej jedynie zysk organizacji
dyrektora, w menedzera korpokrate!, partnerskiego, etycznego, dbajacego nie tylko
o interes firmy, lecz takze uwzgledniajacego w swych decyzjach potrzeby wspotpra-
cownikéw, wymagania spoteczne i srodowiskowe (spotecznie odpowiedzialnego). Bez
przelamywania oporéw oraz modyfikacji zachowan i kompetencji kierownictwa w tym
kierunku niemozliwe wydaje si¢ osiaganie wysokiej skutecznosci, w tak pozadanej dzis
na rynku, bliskiej wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Bez propartnerskiego nastawienia
kierownictwa (menedzeréw) trudno bowiem oczekiwa¢ partnerstwa, zar6wno w we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych relacjach towarzyszacych funkcjonowaniu organizacji.

*“Dr Anna Adamik - Katedra Zarzadzania, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Lodzka.

1 Korpokrata — menedzer budujacy w organizacji konsensus oraz jej pozytywny wizerunek. Zarzadzanie
traktuje w kategoriach dtugotrwatych kontraktéw miedzy kierownictwem a pracownikami, czesto takze part-
nerami zewnetrznymi. Swe dzialania ustala w granicach spolecznej efektywnosci.
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W zwigzku z powyzszym celem opracowania jest zasygnalizowanie potrzeby i kierunku
zmian w zakresie r6l i kompetencji wspoltczesnego menedzera w procesach ksztaltowania
partnerstwa przedsigbiorstw. By zweryfikowac empirig badania literaturowe, poglebionej
analizie poddano parametry i zachowania badanych na przestrzeni lat 2008-2012 w Ka-
tedrze Zarzadzania PL. menedzeréw malych i srednich przedsiebiorstw w odniesieniu
do realizowanych przez ich firmy dziatan partnerskich. Ustalono w ten sposéb ,,profil
kadry kierowniczej badanych MSP” i wynikajacy z niego ,,profil partnerstwa firm pro-
wadzonych przez badang kadre kierowniczg” oraz zasygnalizowano ich konsekwencje.

1. Specyfika partnerstwa przedsiebiorstw

Termin partnerstwo (partnering) zaréwno w literaturze z zakresu zarzadzania,
jak i praktyce gospodarczej jest w réznorodny sposob nie tylko uzywany, ale wrecz
naduzywany. Jest interpretowany jako fundamentalna, filozoficzna koncepcja wyja-
$niajaca istote unikalnego podejscia do mechanizmu rozwoju wspdlczesnego biznesu
oraz potezna sita tworzaca warto$¢ nowocze$nie zarzadzanych przedsiebiorstw [10,
p. X], ale takze jako stowo-wytrych towarzyszace wszelkim przejawom wspoétdzia-
tania gospodarczego. Rozumiane jest wowczas najczesciej jako rodzaj kooperacji,
czyli jeden z mechanizméw koordynacji rynkowej (oprécz konkurencji i kontroli),
a takze specyficzny rodzaj strategii realizacji wspélpracy miedzyorganizacyjnej,
co najmniej dwdch partnerdw, ktérzy zachowuja wspolnie uzgodniong autonomie
i pozostaja jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan niewchodzacych w obszar
porozumienia [1].

W rzeczywisto$ci partnerstwo to zjawisko bardziej subtelne, to ,,czyste stosunki
wspolpracy”, czyli takie, w ramach ktérych strony tworzg z uptywem czasu wspol-
pracy silne, rozlegle wigzi spoteczne, ekonomiczne, ustugowe i techniczne. Wigzi te
sg realizowane w formie dlugookresowych powigzan zwigzanych z wymiang oraz
rozwojem wiedzy, kompetencji technologicznych i odpowiednich zdolnosci parte-
réw. Od partneréw wymagaja wyksztalcenia migdzy soba relacji otwartych, opartych
na zaufaniu, nakierowanych na realizacj¢ wspolnych celoéw, a przy tym wykorzy-
stywania uzgodnionych metod rozwigzywania problemow, podziatlu zadan, kosztow
1 zyskow oraz aktywnego poszukiwania ciagtych ulepszen [25]. W efekcie wspol-
dzialania te majg na celu m.in. obnizanie kosztow calkowitych i powigkszanie roz-
nego typu wartosci dla stron zaangazowanych w partnerstwo [12, s. 535-556]. Naj-
czedciej zgtaszanymi w badaniach tematu korzysciami, ktore realizuja partnerzy w
ramach partnerskiej wspolpracy, sa: budowanie masy krytycznej, zdobycie nowych
rynkoéw i uzupelnianie luk w umiejetnosciach [11]. Wiele badan potwierdza takze
pozytywny zwigzek miedzy partnerstwem a innowacyjnosciag i konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw [22], [7], [5], [6].
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Glebsze analizy zagadnienia pozwalaja dostrzec, Ze jest ono wyzszym poziomem
relacji biznesowych realizowanych nie tylko w formie partnership, tzn. partnerstwa
w rozumieniu prawniczym, czyli w postaci umowy o wspodtpracy, lecz takze w formie
partnering, czyli wspdtpracy w celu wytworzenia i sprzedazy produktu czy ustugi bez
koniecznosci zawierania formalnej umowy, a jedynie przez zalecenie wspotpracy [23].
Poza tym warto zauwazy¢, ze partnerstwo to spektrum bardzo zréznicowanych,
specyficznych porozumien miedzy sferg wykonawczg a zarzadcza, czyli w relacjach
miedzy pracownikami i kierownictwem oraz w ramach tych grup (partnerstwo sub-
stanowigce — substancial partnering) oraz migdzy firma a partnerami biznesowymi,
np. dostawcami, klientami, konkurentami (partnerstwo kontraktowe — contractual
partnering), a takze organizacja i jej partnerami srodowiskowymi, tzn. interesariu-
szami publicznymi i spolecznymi (partnerstwo kontekstowe — contextual partnering).

2. Role kierownicze a partnerstwo

Na przestrzeni lat rozwoju teorii organizacji i zarzadzania rézne koncepcje
w rézny sposob postrzegaly role i zadania kadry kierowniczej [Fayol 1949, Min-
tzberg 1974, Quinn 1988, Caroll, Gillen 1987, Stewart 1989, Bartlett, Ghosal 1997],
roznie tez odnosily sie do kwestii partnerstwa. Wspolczesnie uznaje si¢ za prefe-
rowane dynamiczne podejscie do roli i zadan menedzerskich, w ktérym to prace
kierownicza powinno si¢ analizowa¢ w kategoriach planéw i sieci ukladow [18].
Wiasciwe kontakty i relacje pozwalajg bowiem menedzerom uzyskiwac potrzebne
informacje i zapewnia¢ wlasciwe wykonywanie pracy. Poza tym zwigkszona sie¢
uktadéw wplywa na wzrost efektywnosci w radzeniu sobie z przeptywem nieocze-
kiwanych zdarzen i okolicznosci.

Poniewaz dzi§ menedzerowie powinni by¢ aktywnymi architektami procesow
organizacyjnych, w ich role mocniej niz kiedy$ wpisane sa zadania polegajace na Ia-
czeniu ludzi, proceséw i pojawiajacych si¢ szans. Konieczne sg tez umiejetnosci do-
strzegania wielostronnych zaleznosci miedzy ludzmi oraz procesami [9, s. 56-58].
Nabierajgca znaczenia jest tez zdolnos¢ do bycia menedzerem wiedzy organizacyj-
nej, ktory to: zbiera, selekcjonuje, ocenia, organizuje, przechowuje, wydobywa, pre-
zentuje i rozprowadza wiedz¢ zebrang i zapisana przez rézne media [4, s. 127-138].
Ze wzgledu na rosnaca we wspolczesnych firmach role pracy zespolowej takze jest
konieczne podejmowanie roli zarzadzajacego projektami i zespotami [21], a z uwagi
za$ na globalizacje i zwigzang z nig konieczno$¢ utrzymywania dobrych relacji z co-
raz szerszymi plaszczyznami otoczenia, w tym migdzynarodowego — rél menedzera
- dyplomaty oraz euromenedzera. Przydatna okazuje si¢ takze umiejetnos¢ petnie-
nia roli menedzera zmian oraz zwigzanych z nig rél coacha, mistrza czy mentora. To
wyrazne sygnaly rosnacej roli partnerstwa w dziataniach kierowniczych.
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Wskazang powyzej role partnerstwa w funkcjonowaniu menedzeréw i w zyciu
wspolczesnych organizacji do$¢ wyraznie dostrzegaty np. [19, s. 66-67]:
= koncepcja instytucjonalna — wyznaczajac kierownictwu misje takiego dzialania,
by zyskiwali legitymizacj¢ prowadzonej organizacji oraz potwierdzenie jej tozsa-
mosci w relacjach z otoczeniem;
= teorie zasobow — wyznaczajac kierownictwu zadanie wigzania intereséw danej or-
ganizacji z innymi podmiotami w celu zapewnienia efektywnej alokacji zasobow;
= koncepcja interesariuszy — wyznaczajac kierownictwu zadanie koordynowania

i rownowazenia, czesto sprzecznych oczekiwan, réznych grup intereséw (zaréwno

tych wewnetrznych, jak i zewnetrznych);

= koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — wyznaczajac kierownictwu mi-
sje zapewnienia zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa, czyli takiego, ktory
umozliwilby osigganie zaréwno celéw ekonomicznych, jak i stuzenie spoteczen-
stwu (odpowiedzialnos¢ za srodowisko spoteczne i ekologiczne).

Najsilniej podkreslaja jego znaczenie dwie ostatnie z wymienionych. Wedtug kon-
cepcji interesariuszy menedzer powinien dokonywac inwentaryzacji sity oddziaty-
wania poszczegdlnych interesariuszy na organizacje, okresla¢ rodzaj i wage ich presji
w réznych wariantach sytuacyjnych i rozwojowych tak, by ostatecznie ustali¢ przy-
blizong ich hierarchig i na tej podstawie zarzadza¢ relacjami z nimi. Menedzerowie
muszg bowiem umie¢ rownowazy¢ konfliktowe oczekiwania réznych grup intere-
sariuszy. Za$ przez negocjowanie kompromiséw, poszukiwanie konsensusu miedzy
réznymi interesariuszami oraz ksztaltowanie struktury zarzadzania, by zapewnic re-
prezentacje réznych intereséw, menedzerowie maja wrecz za zadanie doprowadzi¢
do zréwnowazonego rozwoju organizacji (a wigc partnerskiego zaréwno w relacjach
wewnetrznych, jak i zewnetrznych, z r6Znymi, nawet najtrudniejszymi grupami in-
teresariuszy, facznie ze srodowiskiem spotecznym i ekologicznym).

Jeszcze bardziej rozszerzyla zadania kierownictwa wobec dzialan partnerskich
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W kluczowym dla jej rozwoju do-
kumencie - Manifescie z Davos — wrecz wypunktowano, ze [15, s. 205-206]:

= zadaniem kierownictwa organizacji jest stuzy¢ pracownikom, klientom, wspépra-
cownikom, kapitalodawcom i spoteczenstwu oraz rownowazy¢ ich sporne interesy;

m kierownictwo ma zapewnic spoleczenstwu, a zwlaszcza przyszlym generacjom
warte zycia Srodowisko, wykorzystujac przy tym maksymalnie swa wiedze i po-
wierzone im $rodki.

W ten sposdb zaznaczono, ze partnerstwo kadry kierowniczej winno obja¢ nie
tylko interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych), lecz takze i inne grupy powia-
zane bezposrednio lub posrednio z dang organizacja.

Trafnie istote tych dziatan podsumowata R. Kanter, piszac, iz wspotczesni mene-
dzerowie dla sukcesu swych organizacji powinni wczuwac si¢ w srodowisko, prak-
tykowac ,,kalejdoskopowe myslenie”, budowac koalicje z wieloma partnerami, dbac¢
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o ozywienie ducha pracy zespolowej, obdarza¢ innych zaufaniem oraz dostrzegac
pracownikéw i doceniac ich osiggniecia [17].

3. Kompetencje kierownicze a partnerstwo

Dla sprawnego i partnerskiego realizowania sygnalizowanych powyzej, a niezbed-
nych dzis rol, wspotczesny menedzer powinien charakteryzowac si¢ specyficznymi
kompetencjami. Kompetencje zdaniem R. Boyatzisa, jednego z gtéwnych populary-
zatoréw zagadnienia, obejmuja charakterystyki menedzera, ktdre przyczyniaja sie do
bardzo dobrego wykonywania pracy [3]. Wedlug zas C. Nosala, jego polskiego od-
powiednika, kompetencje obejmuja zbiér predyspozycji czlowieka, od ktérych istot-
nie zalezy sprawne wykonywanie zadan i pelnienie roél organizacyjnych [20, s. 78].

Analizujac kompetencje menedzerskie w kontekscie ich struktury, podkresla sig, iz
dotycza one wykorzystania kwalifikacji i zdolnosci do dzialania, a s3 uwarunkowane in-
dywidualng wiedza, umiejetno$ciami, motywami, charakterystykami osobistymi oraz
warto$ciami kadry [16, s. 6-10]. Zdaniem natomiast L. Spencer i S. Spencer kompetencje
te dotycza cech osoby, na podstawie ktérych mozna przewidywac zachowania jednostki,
przy czym znaczna ich czg$c¢ jest gleboko zakorzeniona w osobowosci (np. koncepcja
wlasnej osoby, fizyczne i psychiczne charakterystyki osobiste czy motywy dzialania) [24].

Istnieje wiele klasyfikacji kompetencji i umiejetnosci menedzerskich [np. Katz
1955, Porter, McKibbin 1988, Rakowska 1998, Bartkowiak 2002, Alrichs 2003, Kuc
2003, Petersom i Van Fleet 2004, Caproni 2004, Kubik 2005]. W nowszych z nich wi-
da¢ istotne tendencje. Zwracaja one uwage na koniecznos¢ rozwijania u menedzerdw,
oprocz wyksztalcenia, znajomosci jezykéw obcych, rédznego typu umiejetnosci, nie
tylko technicznych, diagnostyczno-analitycznych, koncepcyjnych czy interpersonal-
nych. Podkresla si¢ w nich rol¢ umiejetnosci budowania relacji z innymi (podwtad-
nymi, przefozonymi, wspdtpracujacymi organizacjami itp.), budowania zaufania (wia-
rygodnosci, szacunku, poczucia sprawiedliwosci, kreowania warto$ci organizacyjnych
itp.), budowania umiejetnosci (swoich, podwladnych pracownikéw, calej organizacji),
budowania marki firmy (by przyciaga¢ najlepszych pracownikéw i wspotpracownikow,
sojusznikow, kooperantow, klientow itp.) [2], kierowania kulturowa réznorodnoscia,
budowania efektywnych zespotdéw oraz skutecznej komunikacji [8]. To zdecydowanie
oznaki nadchodzacej propartnerskiej ewolucji w zachowaniach kadry kierowniczej.

Glebsze badania zagadnienia uszczegdtawiajg, ze dla podniesienia jakosci part-
nerstwa kadry menedzerskiej warto szczegélng uwage zwroci¢ na [13, s. 10-14]:

= umiejetnosci, takie jak: sprawna ocena, budowanie relacji, zdolnosci negocjacyjne;

= wiedze: o holistycznych procesach, modelach, metodach i technikach bizneso-
wych, typach zwigzkéw partnerskich;

= cechy osobiste, takie jak: uczciwos¢ i wiarygodnos¢, samoocena, kreatywnos¢.
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4. Kadra kierownicza a partnerstwo MSP

Prowadzac w Katedrze Zarzadzania Politechniki £odzkiej badania specyfiki dzia-
tania matych i $rednich przedsigbiorstw, zainteresowano sie takze ich kadrg kierow-
niczg. Prébowano ustali¢, w jaki sposéb jej profil decyduje o partnerstwie badanych
firm. W toku badan ankietowych 251 MSP udalo sie zebra¢ dane sygnalizujace cie-
kawe tendencje (ich zestawienie przedstawiono na rysunku 1).

Rysunek 1. Profil kadry kierowniczej badanych MSP
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Gdzie badani to kadra kierownicza firm o zasiegu:
R - regionalnym, RK - krajowym, RKZ - miedzynarodowym

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Po pierwsze, w wigkszosci badanych MSP zarzadzaja mezczyzni powyzej 40 roku
zycia o wyksztalceniu srednim mieszkajacy obecnie i pochodzacy (wychowujacy sie do
14 roku Zycia) z miejscowosci ponizej 100 tys. mieszkanicéw — co stanowi ,,dominujacy
profil menedzera MSP”. Najwigcej menedzerdw o takiej charakterystyce to kierownictwo
firm o zasiegu regionalnym, a stosunkowo najmniej firm o zasiegu migedzynarodowym.

Po drugie, daje si¢ dostrzec pewne zréznicowanie charakterystyki kadry mene-
dzerskiej MSP, obserwujac zakres dzialania firm. Wraz z wychodzeniem firm w szer-
szy zasieg dzialania ich kadra w wigkszym stopniu jest mtodsza, lepiej wyksztalcona,
zamieszkujaca obecnie i pochodzaca z wigkszych miast. Czgsto tez wigkszy udzial
w zarzadzaniu majg kobiety. Podobnie wiec jak w spostrzezeniu pierwszym, najlepsza
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charakterystyke zyskuje kadra firm o zasiegu miedzynarodowym. W nich az 64,7%
kadry to osoby do 40 roku zycia (w firmach o zasiegu regionalnym to 41,3%, a w kra-
jowym - 43,8%), 67,7% to osoby z wyksztalceniem wyzszym (w firmach regional-
nych stanowia one 35,9%, a zasiegu krajowym — 43%). Jesli chodzi za$ o zamieszkanie
i pochodzenie, to z kolei menedzerowie MSP o zasiegu migdzynarodowym jedynie
w 38,7% mieszkaja w miejscowosciach ponizej 100 tys. mieszkanicéw (o zasiegu re-
gionalnym - 62,9%, krajowym - 53,3%), a w 44,4% z nich pochodza (o zasiegu re-
gionalnym - 63,3%, a krajowym - 49,6%).

Rysunek 2. Profil partnerstwa firm prowadzonych przez badana kadre kierownicza
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Gdzie badane firmy to firmy o zasiegu:
R - regionalnym, RK - krajowym, RKZ - miedzynarodowym

Zr6do: opracowanie wlasne.

Mozna wigc wnioskowad, iz indywidualne charakterystyki menedzeréw (tu ba-
dano jedynie: pochodzenie, wyksztalcenie i wiek kadry) determinuja zasi¢g dziata-
nia prowadzonych przez nich firm, a wigc i posrednio ich otwarto$¢ na wspoétprace
i partnerstwo. Im bardziej otwarty na otocznie menedzer (mlodszy, lepiej wyksztat-
cony, o szerszej percepcji otoczenia, wiecej widzacy, wzrastajacy w bardziej dyna-
micznym $rodowisku), tym szerszy zasieg dzialania prowadzonej przez niego firmy.
Im za$ firma o szerszym zasiegu, tym czesto bardziej otwarta, bardziej partnerska.
Potwierdza to spostrzezenie ,,profil partnerstwa firm prowadzonych przez badana
kadre kierowniczg”. Szczegdtowe dane przedstawiono na rysunku 2.
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Jak wynika z powyzszego, im szerszy zakres dzialania, tym wiecej zachowan o cha-
rakterze partnerskim. W ten sposéb prowadzone firmy lepiej radzg sobie z r6znego
typu relacjami, nie tylko z dostawcami, czy klientami, lecz takze z instytucjami na-
ukowymi czy organizacjami branzowymi. Czgsciej tez dzigki temu zdobywaja wiek-
sze doswiadczenie, lepsza reputacje, elastycznos¢ dzialania czy tez wiedze o rynku
badz o nowoczesnych metodach zarzadzania.

Podsumowanie

Przyklad badanych MSP pokazuje, ze nalezy pracowa¢ nad rozwojem i wlasciwym
doborem kadry kierowniczej, gdyz jej parametry istotnie ksztaltuja sposéb dziatania
i skuteczno$¢ prowadzonych przez nig firm. Majac $wiadomos¢ niezbednych w ich
przypadku propartnerskich przemian w zakresie pelnionych rél, warto zwroci¢ uwage
na rozwdj konkretnych, niezbednych we wspdlczesnym zarzadzaniu kompetencji me-
nedzerskich. Przeprowadzone analizy wskazuja, ze dla wsparcia tak cenionego dzis,
partnerstwa przedsigbiorstw nalezy w szczegdlny sposob skupi¢ si¢ na rozwoju u ka-
dry kierowniczej umiej¢tnosci: budowania relacji z réznego typu interesariuszami,
gromadzenia wiedzy o nowoczesnych modelach i metodach zarzadzania, doboru i na-
wigzywania optymalnie dobranych zwigzkéw partnerskich. Warto tez pobudzac jej
otwarto$¢, komunikatywnos¢, etyczno$é, kreatywnosé, wiarygodnosé oraz zdolnosc¢
do samooceny. Tych cech zbyt czesto brakuje kadrze firm o charakterze regionalnym,
najczesciej mikro i matych, efektem tego wydaje si¢ ich nizsza otwartos¢ na otoczenie,
partnerskos$¢, a przez to skutecznos¢ i konkurencyjnosé. Trzeba to zmienic.

Bibliografia

[1] Adamik A., Partnering approach to extending business base by cooperation with competi-
tors (coopetition) - is it option for SME?, [in:] Recent Advances in Management, Marketing
and Finances, Proceedings of the 7th WSEAS International Conference on Management,
Marketing and Finances (MMEF'13), Cambridge, MA, USA, 30 January — 1 February 2013,
Business and Economics Series.

[2] Alrichs N.S., Manager of Choice, 5 Competencies for Cultivating Top Talent, Davies-Black
Publishing, Pao Alto, California 2003.

[3] Boyatzis R., Competent Menager, John Wiley & Sons, New York 1982.

(4] Breen Ch., Farragher A., McQuaid M., Callanan M., Burke M. A., New Information Manage-
ment, opportunities in changing world, “Library Review” 2002, Vol. 51, No. 3/4, pp. 127-138.

[5] Bruderl J., Preisendorfer P, Network Support and Success of Newly Founded Businesses,
“Small Business Economics” 1998, No. 10, pp. 213-225.

1128 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 / 2013 (156)



Rola kadry kierowniczej w budowie partnerstwa przedsiebiorstw .

[6] Brusco S., Small firms and the provision of real services, [in:] Pyke E, Sengenberger W.,
Industrial districts and local economic regeneration,International Institute for Labour
Studies, Geneva 1992, pp. 177-196.

[7] Capecchi V., A history of flexible specialisation and industrial districts in Emilia- Romagna,
[in:] Pyke E, Becattini G., Sengenberger W. (eds.), Industrial Districts and Inter-firm Co-
operation in Italy, International Institute for Labour Studies, Geneva 1990.

[8] Caproni P., Management Skills for Everyday Life, Pearson Prientice Hall, New Jersey,
USA 2004.

[9] Chapman J.A., The Work of Managers In New Organizational Context, ,The Journal of
Management Development” 2001, Vol. 20, No. 1, s. 56-58.

[10] Deering A., Murphy A., The Partnering Imperative. Making Business Partnership Work,
John Wiley & Sons Ltd. 2003.

[11] Doz Y.L., Hamel G., The Art of Creating Value Through Partnership, Harvard Business
School Press, Boston 1998.

[12] Dyer J., Effective Interfirm Cooperation: How firms Minimize Transaction Costs And Maxi-
mize Transaction Value, ,,Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18, Iss. 7, pp. 535-556.

[13] Harris J., De Long D.W., Do you have what it takes to be an e-manager?, “Strategy and
Leadership’, July - August 2001, Vol. 29, No. 4, pp. 10-14.

[14] Janowska Z., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2002.

[15] Jezak]., Lachiewicz S., Relacja rada nadzorcza-zarzgd w systemie funkcjonowania spétek
akcyjnych, [w:] K. Kozakiewicz (red.), Ewolucja pracy kierowniczej w warunkach integracji
europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2000, s. 205-206.

[16] Jucevicience P, Lepaitte D., Competence as derived from activity: the problem of their level
correspondence, Kansas University of Technology Institute of Educational Studies, 2004.

[17] Kanter R., E-volve succeding in the digital culture, ,,Harvard Business School” 2001.
[18] Kotter ].P., The General Managers, Free Press, New York 1982.

[19] Lachiewicz S., Menedzerowie w strukturach wladzy organizacji gospodarczych, PWE,
Warszawa 2007.

[20] Nosal C., Umyst menedzera, ,,Przecinek”, Wroclaw 1997.
[21] Pawlak M., Zarzgdzanie projektami, PWN, Warszawa 2006.

[22] Piore M.]., Sabel C.E, The Second Industrial Divide: Possibilities for Prosperity, Basic
Books, New York 1984.

[23] Rigsbee E., PartnerSHIFT. How to Profit from Partnering Trend, John Willey & Sons,
New York 2000.

[24] Spencer L., Spencer S., Competence at work, John Wiley & Sons, Inc., New York 1993.

[25] Trusting the Team: Bennett & Jayes, The Reading, Construction Forum, http://www.
thomastelford.com.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 129 :



ROLA KADRY KIEROWNICZE] W BUDOWIE
PARTNERSTWA PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

W opracowaniu zasygnalizowano potrzebe zmian w zakresie rdl i kompetencji wspotczesnego
menedzera. Powinny i$¢ one zaréwno w kierunku ksztaltowania partnerstwa kadry kierow-
niczej, jak i partnerstwa przedsigbiorstw. Badania literaturowe wsparto pogltebiong analiza
parametréw i zachowan menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw w odniesieniu do
realizowanych przez ich firmy dziatan partnerskich. Ustalono w ten sposéb ,,profil kadry
kierowniczej badanych MSP”, wynikajacy z niego ,,profil partnerstwa firm prowadzonych
przez badang kadre kierowniczg” oraz zasygnalizowano ich konsekwencje.

SEOWA KLUCZOWE: PARTNERSTWO, ROLE KIEROWNICZE, UMIE]}}TNOS’CI
KIEROWNICZE, PARTNERSTWO PRZEDSIEBIORSTW, PARTNERSTWO W MSP

THE ROLE OF MANAGERS IN BUSINESS
PARTNERING CREATING

Abstract

The study signals the need for changes in roles and responsibilities of the modern manager.
They should go towards the development of managers partnering and business partnering.
The research was supported in — depth analysis of the literature and behavioral parameters
for SMEs managers carried out by their partnering action. Established in this way the profile
of executives surveyed, the resultant profile partnership SMEs companies run by the test
personnel and signaled their consequences.

KEY WORDS: PARTNERING, LEADERSHIP ROLES, MANAGERIAL SKILLS,
COMPANIES PARTNERING/PARTNERSHIP, PARTNERING IN SMEs
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