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Streszczenie: System zarzadzania przedsigbiorstwem to catoksztatt: wartosci i celow, regula-
cji i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmoéw regulacyjnych
relacji miedzy nimi, ktéry warunkuje sposdb realizacji procesu zarzadzania. Kierownictwo or-
ganizacji z jednej strony musi w procesie zarzadzania stosowac sie do celéw, wartosci, hierar-
chii, regut oraz metod dziatania przyjetych w danej organizacji, z drugiej strony moze jednak,
na podstawie swoich doswiadczen i wiedzy, samo wplywa¢ i ksztattowaé powyzsze elementy
tak, aby podnosi¢ sprawnos¢ procesu zarzadzania, a co za tym idzie — efektywnos¢ organiza-
cji. Kluczowe znaczenie w ksztattowaniu systemu zarzadzania przedsiebiorstwem ma trafne
zdiagnozowanie podstawowych czynnikéw wyznaczajacych jego optymalny ksztatt. Czynni-
ki te mozna uja¢ w postaci modelu strategicznego dopasowania systemu zarzadzania, ktory
obejmuje trzy fazy, a mianowicie ocene poziomu presji determinant ksztattujacych system
zarzadzania, identyfikacje i analize stopnia spéjnosci cech organizacji i systemu zarzadzania
oraz ocene pozadanego poziomu zaawansowania elementdéw systemu zarzadzania. Artykut
koncentruje si¢ na dwdch pierwszych fazach strategicznego dopasowania w odniesieniu do
jednego z elementéw systemu zarzadzania, tj. wartosci i celow.

Stowa kluczowe: system zarzadzania, wartosci, cele.

1. Wstep

Przedsiebiorstwo jest podmiotem gospodarczym funkcjonujacym jednoczesnie
w trzech sferach: ekonomicznej, technicznej i spotecznej. Wspoiczesna koncepcja
przedsiebiorstwa opiera si¢ na teorii systemow i traktuje je jako dynamiczny, otwar-
ty system spoteczno-techniczny, na ktdry sktadaja sie ludzie, cele i zadania (tworza-
ce razem podsystem spoteczny), struktura organizacyjna oraz wyposazenie i techni-
ki (sktadajace sie na podsystem techniczny). Spojrzenie systemowe pozwala tez
na rozréznianie w organizacji podsystemu sterujacego, czyli podsystemu zarzadza-
nia, oraz podsystemu wykonawczego [Trzcieniecki 1979].

Przez system zarzadzania nalezy rozumie¢ catoksztatt: wartosci i celéw, regu-
lacji i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizmow
regulacyjnych relacji miedzy nimi, ktory to catoksztatt warunkuje sposob realiza-
cji procesu zarzadzania. Proces zarzadzania rozumiany jest w tym kontekscie jako
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ciagly i zorganizowany zesp6t wszelkich dziatan informacyjno-decyzyjnych i koor-
dynacyjnych stuzacych osiaganiu celow organizacji [Skalik, Betz 2007]. Wartosci
i cele wynikaja z podstawowych zatozen oraz aspiracji tworcow i wiascicieli danej
organizacji, a takze — w pewnym stopniu — jej interesariuszy. Wartosciami organi-
zacji sa te cechy o charakterze ekonomicznym, spotecznym badz tez uzytecznym,
ktore wyrdzniaja ja w otoczeniu. Regulacje i struktury, jako druga sktadowa systemu
zarzadzania, sa zbiorem zasad funkcjonowania organizacji, ktore okreslaja hierar-
chie, umiejscowienie uprawnien do podejmowania decyzji, polityki, zakresy obo-
wiazkow, instrukcje, wiezi organizacyjne, stopien standaryzacji i formalizacji oraz
procesy i procedury. Trzecim filarem systemu zarzadzania sa metody i praktyki za-
rzadzania, bedace potwierdzeniem uswiadomionego know-how w zakresie podejscia
i sposobéw realizacji funkcji planowania, organizowania, motywowania i kontroli.
Przez praktyke zarzadzania rozumie sig przy tym stosowany w dziatalnosci kierow-
niczej sposob realizacji funkcji zarzadzania.

Wiele koncepcji uwypukla celowosciowy charakter przedsigbiorstwa, widzac
w nim centrum celowo ukierunkowanych dziatan, intereséw i kontraktow, odpo-
wiedzialne za osiagniecie przyjetych celéw wobec siebie oraz wszystkich grup ze
swojego otoczenia [Ansoff 1985, s. 15]. Zaklada on, ze proces zarzadzania organi-
zacja bedzie prowadzony w sposéb spdjny, sprawny i efektywny. Kierownictwo or-
ganizacji jako podmiot nie jest elementem systemu zarzadzania, ale musi w procesie
zarzadzania stosowac sie¢ do celow, wartosci, hierarchii, regut oraz metod dziatania
przyjetych w danej organizacji. Z drugiej strony moze jednak, na podstawie zdo-
bywanych doswiadczen i wiedzy, samo wplywac i ksztaltowaé powyzsze elementy
tak, aby podnosi¢ sprawnos¢ procesu zarzadzania, a co za tym idzie — efektywnos¢
organizacji.

Kluczowe znaczenie w ksztattowaniu systemu zarzadzania przedsiebiorstwem
ma trafne zdiagnozowanie podstawowych czynnikdw wyznaczajacych jego opty-
malny ksztatt. W tym celu mozna postuzy¢ sie propozycja modelu strategicznego
dopasowania systemu zarzadzania przedstawiona w artykule J. Skalika i G. Betza
Ksztaftowanie systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem zamieszczonym w niniej-
szym tomie. Zaproponowany model sktada sig z trzech faz, a mianowicie oceny po-
ziomu presji determinant ksztattujacych system zarzadzania, identyfikacji i analizy
stopnia spojnosci cech organizacji i systemu zarzadzania oraz oceny pozadanego
poziomu zaawansowania elementoéw systemu zarzadzania. Determinantami wpty-
wajacymi na system zarzadzania przedsicbiorstwa sa: dynamika oraz poziom kon-
kurencyjnosci rynkow i produktéw, wielkos¢ przedsigbiorstwa, oczekiwania i wia-
dza kluczowych interesariuszy, potencjat cztonkéw organizacji, zaawansowanie
i powszechnos¢ kluczowych technologii oraz uwarunkowania kulturowe organizacji
i jej srodowiska [Betz 2011].

Artykut koncentruje sie na dwéch pierwszych fazach strategicznego dopasowa-
nia w odniesieniu do jednego z elementdéw systemu zarzadzania, tj. wartosci i ce-
[ow.
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2. ldentyfikowanie i upowszechnianie wartosci w organizacjach

Wartosci konstytuuja ideologie grupy, jej sposdb myslenia i dziatania. Opisuja stany
pozadane, sa zbiorowymi preferencjami narzucanymi grupie wyrazanymi W spo-
tecznie uznawanych zasadach, normach i standardach. Stanowia one kryterium do-
konywania codziennych wyboréw, definiuja sukces, integruja grupe oraz buduja jej
poczucie tozsamosci (zob.: [Sikorski 2002, s. 9; Hofstede 2000, s. 44; Hatch 2002,
s. 217]). Inaczej méwiac, wartosci to stany rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenia i sta-
raja sie osiagnac¢, stanowiace rdzen catej sfery stosunkéw miedzyludzkich sktadaja-
cych sie na szersze zjawisko kultury organizacyjne;j.

Wartosci obowiazujace w organizacji wywieraja duzy wptyw na sposéb jej funk-
cjonowania — sposéb wykonywania pracy, odnoszenie sie do wspotpracownikow
i do klientow, postrzeganie szans i zagrozen itd. Swiadomosé istniejacego systemu
wartosci jest podstawa wiasciwego ksztattowania systemu zarzadzania organizacja,
w taki sposéb, aby staly si¢ one szansa, a nie przeszkoda w odnoszeniu sukcesow
rynkowych. Wstgpem do tego procesu powinno by¢ rozpoznanie w tym wzgledzie
obecnej sytuacji przedsiebiorstwa, czyli identyfikacja tego, jakie wartosci rzeczy-
wiscie w nim funkcjonuja — podstawowe, aspiracyjne, obowiazkowe i ewentualnie
samoistne oraz w innym przekroju: biznesowe, rozwojowe, spoleczne i transcen-
dentalne.

Rozr6znienie wartosci na podstawowe, aspiracyjne i obowiazkowe jest zasadne
z punktu widzenia lepszego rozumienia funkcji, jaka petnia, oraz zapobiega niepo-
rozumieniom powstajacym w procesie ich swiadomego, planowego ksztattowania
i upowszechniania [Lencioni 2004, s. 122]. Wartosci podstawowe to gteboko zako-
rzenione zasady bedace drogowskazem dla dziatan przedsigbiorstwa i stanowiace
fundament jego kultury organizacyjnej. J. Collins i J. Porras nazywaja je wartoscia-
mi nadrzednymi, ,,pierwotnymi” i definiuja jako trwate zasady dziatania organiza-
cji, od ktorych nie wolno odstepowa¢ dla wygody czy krétkoterminowych korzysci
[Collins, Porras 2003, s. 66]. Sa to wiec wartosci niezmienne, niezalezne od zmie-
niajacych sie trendow i sytuacji rynkowej, autentyczne, ktérych zrodiem sa czesto
zatozyciele firmy i ktére sa zdolne do motywowania ludzi na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Wartosci aspiracyjne to wartosci pozadane w danej organizacji z punktu
widzenia dalszego rozwoju (strategii, wymogow otoczenia), ale aktualnie nieobec-
ne. Kierownictwo przedsiebiorstwa musi je dopiero wypromowacé, upowszechnié
i sprawi¢, by pracownicy z czasem je zaakceptowali i zinternalizowali. Wartosci
obowiazkowe z kolei odzwierciedlaja pewne minimalne standardy etyczne lub efek-
tywnosciowe wymagane od pracownikdw i okreslane sa jako permission to play. Sa
one typowe dla firm danej branzy, nie moga zatem stanowi¢ o wyjatkowosci firmy,
ale sa niezwykle wazne, gdyz legitymizuja organizacje w oczach interesariuszy —
bez ich przestrzegania firma nie ma racji bytu, nie moze prowadzi¢ swojej dziatalno-
sci. Wartosci samoistne pojawiaja sie w organizacji samodzielnie, bez udziatu kadry
kierowniczej i reprezentuja interesy lub cechy osobowe pracownikow firmy. Moga



Ksztattowanie wartosci i celow w organizacjach 63

one pelni¢ funkcjg pozytywna, jesli sa zbiezne z wartosciami podstawowymi, ale
moga rowniez odgrywac role negatywna — jesli je ostabiaja lub podwazaja.

Kazda organizacja wypracowuje sobie z czasem pewien kanon wartosci begdacy
pochodna jej historii, przekonan lideréw czy specyfiki branzy. Zwykle wartosci te
mozna pogrupowac¢ w cztery kategorie, a mianowicie wartosci biznesowe, rozwo-
jowe, spoteczne i transcendentalne [Cardona, Rey 2009, s. 87]. Wartosci bizneso-
we zwiazane sa z osiaganiem zysku i wynikami przedsigbiorstwa, np. profesjona-
lizm, skutecznos¢, konkurencyjnosé, jakosé czy wydajnosé. Wartosci rozwojowe sa
ukierunkowane na wprowadzanie zmian i doskonalenie firmy, np. innowacyjnosé¢,
uczenie sie, podejmowanie ryzyka. Wartosci spoteczne zwiazane sa z dobrymi rela-
cjami miedzyludzkimi i dotycza m.in. komunikacji, pracy zespotowej, wzajemnego
zaufania, szacunku. Wartosci transcendentalne zwiazane sa natomiast z wkladem
na rzecz innych interesariuszy (wigkszym niz to konieczne z punktu widzenia relacji
biznesowych), np. zadowolenie klientéw, odpowiedzialnos¢ za srodowisko natural-
ne, wspieranie spotecznosci lokalnej. Badania empiryczne potwierdzaja, ze ,,zdro-
we” przedsiebiorstwa powinny posiada¢ wszystkie cztery kategorie wartosci, ktdre
musza sie wzajemnie rownowazy¢ i mie¢ podobne znaczenie [Cardona, Rey 2009,
s. 88]. Jest to w pewnej mierze gwarancja zréwnowazonego rozwoju organizacji
i motywacyjnej funkcji wartosci petnionej w stosunku do pracownikéw. Zaniedba-
nie czy pominigcie ktorej$ z wymienionych kategorii oznacza w dtuzszej perspekty-
wie funkcjonowania nieuniknione problemy.

Wartosci determinuja sposéb myslenia ludzi w przedsiebiorstwie, ale wyraz ze-
whnetrzny zyskuja przez sposoby ich zachowania oraz tego wszystkiego, co mozna
okresli¢ mianem codziennej praktyki. Uwaza si¢ zwykle, ze tak jak wzorce orien-
tacji, czyli wierzenia wptywaja na przyjmowany system wartosci, tak tez on z kolei
przektada si¢ na normy, czyli niepisane reguty rzadzace zyciem spotecznym organi-
zacji, a dalej na zachowania pracownikdw [Sikorski 2002, s. 9].

Niektdére z wartosci funkcjonujacych w organizacjach sa tatwo dostrzegalne
i uchwytne dla osoby z zewnatrz, ale zeby przekona¢ sie o innych, trzeba w da-
nej organizacji pracowac i wspotuczestniczy¢ w jej zyciu. Jeszcze inne — mimo iz
obecne w powszechnej swiadomosci — pozostaja w sferze czysto deklaratywnej lub
funkcjonuja gteboko ukryte lub wrecz nieuswiadomione.

Identyfikacja systemu wartosci organizacji jest czescia badania jej kultury orga-
nizacyjnej, wartosci bowiem stanowia jeden z jej elementdw. Zwykle identyfikacja
systemu wartosci firmy rozpoczyna sie od uzycia technik jakosciowych, w pierwszej
kolejnosci od doktadnej obserwacji tego, co tatwo uchwytne i widoczne — sfery sym-
boli kulturowych w postaci artefaktow fizycznych, jezykowych i behawioralnych,
a potem dopiero badania percepcji elementéw kultury przez pracownikéw, a wiec
tego, co niewidoczne [Mastyk-Musiat 2003, s. 121]. Wykorzystuje sie przy tym ta-
kie techniki, jak analiza dokumentacji firmy, obchdd, badania ankietowe, obserwa-
cje (w tym obserwacje uczestniczaca), wywiady indywidualne i grupowe, warsztaty,
techniki metafor i wizualizacji, metody obrazowania itd. Metody ilosciowe z kolei
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pozwalaja uwzgledni¢ rézne punkty widzenia i okresli¢ cechy kultury organizacyj-
nej poprzez zastosowanie skal lub wskaznikéw. Do najbardziej popularnych tego
typu narzedzi naleza Model Wartosci Konkurujacych Camerona i Quinna oraz Multi
Focus Model Hofstedego i zespotu.

Ze wzgledu na to, ze wartosci ksztattowane sa w wyniku codziennych doswiad-
czen firmy w rozwiazywaniu probleméw wewnetrznej integracji i zewnetrznej ada-
ptacji, w procesie ich identyfikacji pomocne moga by¢ odpowiedzi dotyczace trzech
kwestii [Sathe 1999, s. 566]. Po pierwsze, skad wywodza si¢ zatozyciele i liderzy
organizacji, gdyz to oni w duzej mierze ksztattuja wzorzec wartosci obowiazujacy
w danej firmie. Druga kwestia dotyczy tego, jakie doswiadczenia wyniosta organi-
zacja z kryzysOw i innych waznych wydarzen w swojej historii. Szczegdlnie istot-
ny jest tutaj etap narodzin i najwczesniejszych lat funkcjonowania firmy, w ktérym
ksztattowane sa pierwsze normy i zasady postgpowania, krystalizuja si¢ pierwsze
przekonania o najlepszych sposobach reagowania na rozne sytuacje i weryfikuja
sie pierwsze doswiadczenia rynkowe. Po trzecie wreszcie wskazdwka pozwalajaca
odkry¢ wartosci organizacji jest kwestia dotyczaca tego, kto i dlaczego uznawany
jest w niej za outsidera, osobe w wyrazny sposéb wytamujaca sie z obowiazujacego
w przedsiebiorstwie kanonu regut i norm. Ludzie tacy wyznaczaja niejako granice
kultury, ktdre czgsto pozostaja ukryte i nieostre do momentu, az ktos je swiadomie
lub bezwiednie narusza.

Bez watpienia kluczowym obszarem odpowiedzialnosci liderdw jest upowszech-
nianie i utrwalanie obowiazujacych w przedsiebiorstwie wartosci (podstawowych
i aspiracyjnych). Proces wdrazania nowych wartosci zdecydowanie wymaga udzia-
lu i zaangazowania najwyzszego Kierownictwa, na ktore spada gtéwny ciezar jego
realizacji. Tylko zdecydowane, konsekwentne sygnaty dotyczace nowych zasad
i przyktad idacy z samej gory hierarchii sa w stanie nada¢ tym dziataniom niezbedna
wiarygodnos¢, legitymizacjg i motywacje. Proces upowszechniania wartosci wyma-
ga uzycia bardzo duzej gamy srodkéw komunikacji i perswazji, od ré6znych form ko-
munikowania, przez osobisty przyktad kierownictwa, edukacje, jezyk, wizje, wzorce
osobowe az do presji spotecznej.

Komunikowanie pracownikom pozadanych wartosci (aspiracyjnych) moze mieé¢
charakter oficjalny lub nieoficjalny oraz przybiera¢ formy jawne badz ukryte. For-
my otwarte stawiaja na komunikacje wprost zachecajaca uczestnikow organizacji
do przestrzegania okreslonych wartosci w codziennej praktyce, odwotujac sie przy
tym do argumentdw racjonalnych (danych statystycznych, doswiadczenia osobiste-
go itp.) i emocjonalnych (rywalizacji, dumy z przynaleznosci do firmy itp.). Przykta-
dem tego typu form moga by¢ komunikaty, ogtoszenia, gazetki zaktadowe, wszelkie
spotkania, seminaria i dyskusje. Natomiast formy ukryte sa bardziej wyrafinowane,
stosuja bowiem perswazje nie wprost, promujac okreslone wartosci w postaci réz-
nego rodzaju ceremonii, rytuatéw, opowiesci i anegdot, wystroju czy wymagane-
go kodu ubioru pracownikéw. Niezmiernie istotna forma komunikowania ludziom
pozadanych wartosci jest przykiad wilasny osob z najwyzszego Kierownictwa. Sa
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one bowiem uwaznie obserwowane przez pracownikdéw, ich zachowania wyznaczaja
zatem obowiazujace w przedsigbiorstwie standardy postepowania. Jest to najbar-
dziej skuteczny — ze wzgledu na wiarygodnos¢ — sposob promowania pozadanych
wartosci.

W procesie asymilowania okreslonych wartosci warto tez zwrdci¢ uwage na inne,
mniej doceniane mechanizmy akulturacji, takie jak jezyk, szkolenia, przekazywanie
wizji, presje spoteczna oraz wzorce osobowe [Brilman 2002, s. 78]. Jezyk zaliczany
tradycyjnie do sfery artefaktéw kulturowych ma za zadanie przyjete wartosci pod-
trzymywac i utrwalaé. Do okreslonych stoéw przypisane sa wyobrazenia, praktyki
i zZwyczaje, jesli wiec zachodzi potrzeba wprowadzenia do organizacji zupetnie no-
wych wartosci, istotnie réznych od dotychczasowych, nalezy bezwzglednie zmie-
ni¢ jezyk, jakim postuguja si¢ pracownicy (i odwrotnie — jesli chcemy podkresli¢
ciagtos¢, zadnych zmian do firmowego jezyka wprowadza¢ nie nalezy). Nie mniej
wazna wydaje si¢ kwestia edukacji, ktora jest podstawowym procesem socjaliza-
cyjnym. W kontekscie promowania pozadanych wartosci chodzi tu gtéwnie o na-
bywanie pewnych niezbednych umiejetnosci przestrzegania okreslonych wartosci,
ale rowniez o wiedze kladaca nacisk na koniecznosé¢ zmian i wzbudzenie w ludziach
przekonania o ich niezbednosci dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa. Edukacja
obejmuje wszelkiego typu szkolenia, warsztaty, seminaria, konferencje, treningi
itp. Przekazywanie wizji przysztosci przez kierownictwo firmy jest odpowiedzia
na oczekiwania zatogi i zarazem znakomita okazja do uzasadniania przychylnosci
dla nowo wprowadzanych wartosci. Zwykle kadra menedzerska odwotuje sie przy
tym do dziatan konkurentéw i sytuacji polityczno-ekonomicznej. Wizje mozna trak-
towac jako artykutowanie aspiracji oraz nadziei na wszechstronny rozwoj, ,,wspol-
ne przeznaczenie”, w ktorego realizacji okreslone wartosci maja odgrywac funda-
mentalna rolg. Jeszcze innym skutecznym mechanizmem akulturacji sa tzw. wzorce
osobowe, bedace symbolami danej kultury i uosabiajace jej najwazniejsze wartosci.
Organizacje kreuja zwykle wiasnych bohaterow, ktérzy stuza wszystkim za wzor
okreslonych cnot i zachowan, np. w zakresie kreatywnosci, konsekwencji w dazeniu
do celu czy znakomitej obstugi klienta. Czesto sa to osoby najpetniej odzwierciedla-
jace pozadane przez firme wartosci. Niebagatelna role odgrywa réwniez presja spo-
teczna, czyli oczekiwanie wyrazane przez grupe, ze jednostka bedzie zachowywac
sie zgodnie z przyjetymi normami. Po stronie jednostki konformizm ten wynika nie
tylko z proceséw socjalizacji, lecz przede wszystkim z checi zaspokojenia potrzeby
bezpieczenstwa i przynaleznosci. W przypadku organizacji presja spoteczna wyraza
sie w tzw. oczekiwaniach normatywnych wobec pracownikéw, formutowanych np.
poprzez systemy oceny, wynagrodzen, awansow czy kontroli zarzadczej.

Wydaje sig, ze skuteczny proces zakorzeniania wartosci podstawowych i aspi-
racyjnych w organizacji wymaga jak najpetniejszego korzystania z catej palety opi-
sanych narzedzi, od komunikacji poprzez przyktad wiasny, zmiane jezyka, eduka-
cji i szkolen, presje spoteczna, przekazywanie wizji az po dyskretne promowanie
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bohateréw. Wzajemne wzmacnianie si¢ efektow oddziatywania tych mechanizmoéw
akulturacji daje wowczas nadziej¢ na sukces tej trudnej i ryzykownej operacji.

3. Odwzorowanie wartosci w pozostatych elementach
systemu zarzadzania

Proces utrwalania wartosci wymaga przede wszystkim wbudowania ich we wszyst-
kie elementy systemu zarzadzania. Wartosci podstawowe i obowiazkowe organizacji
zawarte sa W normatywnych oczekiwaniach wobec pracownikéw i maja wyraz we
wszystkich elementach systemu zarzadzania — celach, strukturze, regulacjach oraz
metodach i praktykach zarzadzania. Wartosci aspiracyjne, jesli maja rzeczywiscie
zaistnie¢ w przedsiebiorstwie, rowniez musza jak najszybciej zosta¢ wbudowane we
wszystkie wspomniane obszary.

Wartosci sa artykutowane przede wszystkim w misji firmy oraz jej celach strate-
gicznych. Bardzo czgsto przedsigbiorstwa odwotuja si¢ w misji do swoich wartosci
podstawowych wprost, wymieniajac zasady, jakimi Kieruja si¢ w codziennej prak-
tyce. Zwykle pojawia sie tam krdtsza lub dtuzsza lista takich wartosci, jak wspot-
praca, wysoka jakos¢, innowacyjnosé, rozwéj pracownikow, uczciwosé i rzetelnose,
profesjonalizm itd. W wielu przypadkach definiuja sie w ten sposéb firmy, ktére nie
moga sie pochwali¢ szczegdlnymi cechami swoich produktéw lub nowoczesnoscia
stosowanej technologii, ale coraz czesciej powodem korzystania z takiego sposobu
samookreslenia jest okazja do pokazania swiatu swojej wyjatkowosci i wyraznego
odréznienia sie od konkurentow. Wowczas jednak pamigetaé trzeba o zasadzie auten-
tycznosci deklarowanych wartosci i wystrzeganiu sie pokusy tworzenia listy laurko-
wych, tadnie wygladajacych ,,poboznych zyczen”.

W naturalny spos6b wyznawane w firmie wartosci pojawiaja sie w formutowa-
nych celach strategicznych, dotyczacych sposobu konkurowania na rynku oraz dal-
szej sciezki rozwoju, gdyz preferowane przez kierownictwo firmy wartosci rzutuja
na sposéb postrzegania pojawiajacych sie w otoczeniu szans i zagrozen, interpre-
towania sygnatow rynkowych, definiowania sukcesu oraz priorytetdw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Z jednej strony wptywaja wiec na rodzaj preferowanych przez
firme strategii konkurencyjnych, z drugiej determinuja skutecznos¢ ich realizowania
—w przypadku jednych strategii bgda motorem napgdowym, a w przypadku innych
hamulcem i przeszkoda. Stad wniosek, ze strategie konkurowania i strategie rozwo-
jowe powinny by¢ dopasowane do wartosci, a szerzej — do kultury organizacji, ktéra
moze okaza¢ sie duzym atutem, zwiekszajacym szanse jej powodzenia [Hofstede
2000, s. 292]. Dla przyktadu takie wartosci, jak wysoka jakos¢ czy innowacyjnosé
beda sprzyja¢ realizacji strategii wyrdzniania, takie za$ jak egalitaryzm czy unikanie
ryzyka sktaniaja raczej do przyjmowania strategii kosztowej. Podobnie sktonnos¢
do ryzyka bedzie odzwierciedlana np. w strategii rozwojowej — niska tolerancja ry-
zyka zdecyduje prawdopodobnie o przyjeciu przez firme ostroznej strategii poprzez
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rozwoj wewngtrzny, wysoka zas bedzie sprzyja¢ agresywnej strategii rozwoju ze-
wnetrznego przez fuzje i przejgcia.

Wartosci zostaja wcielone rowniez w struktury i regulacje oraz metody i praktyki
zarzadzania. Wystarczy uswiadomi¢ sobie, jakie konsekwencje dla catego systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem ma choéby taka wartos¢, jak zaufanie — do pracowni-
kow i do klientow. W przypadku rozwiazan strukturalnych sktania zdecydowanie do
przyjmowania ptaskich struktur, w zakresie regulacji i praktyk zarzadzania sprzyja
redukcji systemu kontroli do niezbgdnego minimum na rzecz zwigkszania odpowie-
dzialnosci osobistej lub zespotowej, wprowadzaniu elastycznego czasu pracy (o ile
pozwala na to charakter dziatalnosci), minimalizowaniu biurokracji, upraszczaniu
procedur itd. Potwierdzeniem wptywu wartosci na struktury i regulacje sa tez wyniki
badan G. Hofstedego nad kulturami narodowymi. Partnerskie relacje miedzy prze-
tozonymi i podwtadnymi w spoteczenstwach o matym dystansie wladzy wyrazaja
si¢ np. bardziej ptaskimi strukturami, ograniczaniem ilosci komorek kontrolujacych
oraz wigksza decentralizacja [Hofstede 2000, s. 76]. Z kolei kultury o silnym unika-
niu niepewnosci preferuja bardzo duzy stopien standaryzacji i formalizacji, ktory ma
zabezpiecza¢ wszystkich przed nieprzewidywalnoscia zachowan i zmniejszac role
przypadku [Hofstede 2000, s. 190].

Utrwalenie wartosci wymaga wbudowania ich we wszelkie procesy organizacyj-
ne, w ktérych biora udziat ludzie — poczawszy od selekcji i rekrutacji, doskonalenia
zawodowego, procedur wykonywanej pracy, systemow komunikowania, motywo-
wania, kontroli i oceny, az po zasady awansowania i zwalniania. Nalezy zatem zwré-
ci¢ uwage, aby pracownik od momentu zatrudnienia si¢ w firmie, w swojej codzien-
nej pracy wyraznie odczuwat, jakie wartosci sa w niej cenione i czego si¢ W zwiazku
z tym od niego oczekuje. Wszelkie wskazniki, mierniki, cele i zadania pozwalaja
na precyzyjne przekazywanie i ukierunkowywanie oczekiwan normatywnych for-
mutowanych przez organizacje wobec pracownika. Szczeg6lna uwage nalezy po-
Swiegci¢ systemowi oceny, awansowania i nagradzania — to one bowiem sa z punktu
widzenia zatrudnionych najwazniejsze i w nich wiasnie bardzo wyraznie powinny
,»odbijac” si¢ wartosci nadrzedne firmy. Niezmiernie istotny wydaje si¢ rowniez sys-
tem kontroli zarzadczej, ktory uwazany jest przede wszystkim za odzwierciedlenie
systemu wartosci, a dopiero pdzniej za system wskaznikéw i liczb [Brilman 2002,
s. 76]. Wartosci zyja w organizacji wowczas, gdy staja sie podstawa podejmowanych
decyzji i dziatan oraz filtrem oceny zjawisk i wydarzen.

4. Ksztaltowanie i dopasowywanie wartosci
do pozostalych elementow systemu zarzadzania

Szczegolne znaczenie w ksztattowaniu wartosci nadrzednych i aspiracyjnych maja
zatozyciele, a w dalszych fazach zycia organizacji jej liderzy. Wartosci i przekonania
wnoszone Sa przez pracownikow organizacji w momencie ich przystapienia do niej,
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ale to liderzy sa pierwotnym zrodtem kultury organizacji (Schein, 1983, cyt. za:
[Robbins 1998, s. 410]). Wedtug E. Scheina kultura organizacyjna, a zatem rowniez
proces ksztattowania wartosci podlegaja podobnym fazom rozwoju jak przedsie-
biorstwo czy produkt — sa etapy formowania, rozwijania, funkcjonowania oraz doj-
rzatosci (Schein, 1983, cyt. za: [Sikorski 2002, s. 34]). To wiasnie w pierwszej fazie
rozwoju, gdy grupa poszukuje swojej tozsamosci i dopiero rozpoczyna proces two-
rzenia kryteriow przynaleznosci, zaczynaja si¢ krystalizowa¢ podstawowe przeko-
nania i preferencje. Srodowisko, z jakiego wywodza sie zatozyciele organizacji,
a wigc cechy kultury narodowej, regionalnej czy religijnej, pod wptywem ktorej
pozostawali, oraz cechy osobowosciowe ich charakterow beda miaty decydujacy
wplyw na przyjmowane wartosci i zasady postepowania, bedace fundamentem przy-
sztej kultury organizacyjnej. Wiele znanych wspotczesnych przedsiebiorstw, ktorych
historia sigga kilku, a nawet kilkunastu dziesigcioleci, nosi do dzisiaj niezatarte pigt-
no osobowosci swoich zatozycieli, zeby wspomnie¢ cho¢by Billa Packarda, Sama
Waltona, Walta Disneya czy Toma Watsona. Ogromny wptyw, jaki zatozyciele firmy
wywieraja w poczatkowej fazie rozwoju organizacji na jej system wartosci, wynika
tez z tego, ze maja oni (na 0got, cho¢ nie zawsze) pewna wizje tego, jaka ta organi-
zacja powinna by¢ i jak realizowac¢ jej misje. Nie ograniczaja ich wczesniejsze zwy-
czajowe sposoby postepowania, ani dotychczasowe ideologie, a niewielkie z reguty
rozmiary organizacji utatwiaja narzucenie tej wizji i stojacych za nig wartosci pozo-
statym jej cztonkom [Robbins 1998, s. 410].

Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze proces ksztattowania wartosci w organizacji
jest czeSciowo zdeterminowany przez cechy kultury narodowej, pod wptywem ktérej
pozostaja zatozyciele organizacji (i z ktérych z reguty nie zdaja sobie do konca spra-
wy), czesciowo wynika z ich cech osobowosciowych, czesciowo zas jest rezultatem
procesOw uczenia sie, a wiec $wiadomego i planowego procesu ich definiowania
i upowszechniania w taki sposob, aby byty zgodne z wymogami rynku, technologii,
potencjatu pracownikéw, oczekiwaniami interesariuszy itd. Jednoczesnie wartosci
sa jednym z elementdéw systemu zarzadzania, a z definicji systemu wynika, ze za-
chodza miedzy nimi interakcje (sprzezenie zwrotne) —wartosci wptywaja (posred-
nio lub bezposrednio) na regulacje i struktury oraz metody i praktyki zarzadzania,
a takze tamte elementy determinuja w jakims stopniu podsystem wartosci. Wiasciwe
zaprojektowanie sfery wartosci organizacyjnych, ktéra stanie sie motorem napedo-
wym catego systemu zarzadzania, wymaga od naczelnego kierownictwa firmy prze-
analizowania stopnia dopasowania systemu wartosci do determinant zewnetrznych,
tj. dynamiki i fazy zycia rynku, oczekiwan interesariuszy oraz uwarunkowan kultury
narodowej, wewngtrznych, tj. wielkosci firmy, technologii oraz potencjatu cztonkéw
organizacji, a nastepnie zbadania spojnosci i dopasowania wartosci organizacyjnych
do pozostatych elementdw systemu zarzadzania, a wiec celow i strategii, struktury
i regulacji oraz metod i praktyk zarzadzania. Proces analizy wymaga zatem Kilku
etapow, ktére mozna stresci¢ nastepujaco.
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1. Zdefiniowanie wartosci podstawowych, aspiracyjnych i obowiazkowych (pa-
migtajac o ich roznej roli i znaczeniu).

2. Analiza wartosci organizacyjnych pod katem dopasowania ich do wymogow,
jakie niosa kluczowe determinanty: rodzaj i faza cyklu zycia branzy, wielkos¢ orga-
nizacji, oczekiwania interesariuszy, potencjat pracownikéw, kluczowe technologie
oraz uwarunkowania kulturowe. By¢é moze niektére z wartosci okaza Sie nieade-
kwatne do wyzwan, jakie stawiaja otoczenie lub cechy organizacji, a zatem nale-
zatoby je usuna¢ z kodeksu firmy, natomiast ewidentnie brakuje innych, np. tych
wymaganych przez branze (licence to operate).

3. Sprawdzenie dopasowania wartosci do pozostatych elementéw systemu za-
rzadzania, tj.:

a) celoéw strategicznych i taktycznych firmy oraz jej strategii konkurencyjnej,

b) regulacji i struktur okreslajacych funkcjonowanie firmy,

c) metod i praktyk zarzadzania stosowanych w firmie.

4. Sprawdzenie, czy wartosci organizacyjne sa widoczne w wymienionych
trzech elementach systemu zarzadzania, tj.:

a) czy wartosci sa odzwierciedlone w misji i celach organizaciji,

b) czy rozwiazania strukturalne i obowiazujace regulacje np. dotyczace go-
spodarowania kadrami eksponuja wartosci organizacji (czy np. akceptacja warto-
$ci podstawowych firmy jest jednym z kryteridw rekrutacji; czy przestrzeganie tych
wartosci jest elementem oceny pracownika, jego premiowania i awansu),

c) czy metody i praktyki zarzadzania stosowane przez kierownictwo uswiada-
miaja pracownikom zasady, jakimi powinni sie kierowac¢ w swojej pracy?

5. Ustalenie, czy wsrod wartosci podstawowych i aspiracyjnych sa obecne
wszystkie cztery kategorie wartosci, tj. rozwojowe, biznesowe, spoteczne oraz trans-
cendentalne.

6. Uzupetnienie kodeksu wartosci firmy o ewentualnie brakujace kategorie
i przeanalizowanie konsekwencji usuniecia z niego tych, ktore sa sprzeczne z wy-
mogami okreslanymi przez determinanty.

7. W przypadku gdy obowiazujace w organizacji wartosci sa niespojne z pozo-
statymi elementami systemu zarzadzania rozwazenie mozliwosci dostosowania ce-
[6w, struktur i metod do systemu wartosci, okreslenie zakresu niezbednych zmian.

8. Upowszechnienie nowo wprowadzonych wartosci w organizacji za pomoca
wszelkich dostepnych narzedzi akulturacji oraz wbudowanie ich w pozostate ele-
menty systemu zarzadzania.

Podsumowanie kryteriow dopasowania wartosci w trzech obszarach dopaso-
wania (wymogoéw formalno-metodycznych, determinant i pozostatych elementow
systemu zarzadzania) oraz zalecen i mozliwych dziatan korygujacych zawieraja tab.
1-3.
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Tabela 1. Kryteria dopasowania oraz zalecenia i mozliwe dziatania korygujace
w obszarze formalno-metodycznym

Kryterium dopasowania

Zakres

Zalecenia/mozliwe dziatania korygujace

Wartosci podstawowe

Czy jest zdefiniowany
katalog wartosci pod-
stawowych?

Jezeli nie, to przeanalizowa¢ historig firmy, poglady i ce-
chy zatozycieli i liderdw oraz cechy kultury narodowe;j.
Umacnia¢ wartosci przy uzyciu wszystkich mechanizméw
akulturacji.

Wartosci aspiracyjne

Czy sa zdefiniowane
wartosci niezbedne
firmie do dalszego
rozwoju?

Jezeli nie, to przeanalizowac strategig rozwoju firmy, okres-
li¢ wartosci wspierajace rozwoj.

Upowszechnia¢ i zakorzenia¢ je w kulturze firmy przy
uzyciu mechanizméw akulturacji.

Wartosci obowiazkowe

Czy sa rozpoznane
wartosci legitymizujace
dziatalnos¢ firmy?

Jezeli nie, to przeanalizowa¢ specyfike branzy, w ktdrej
dziata firma, i okresli¢ wartosci, bez ktérych nie bytoby
mozliwe funkcjonowanie (licence to operate).

Utrwala¢ je w kulturze firmy.

Wartosci samoistne

Czy funkcjonuja

w firmie wartosci pro-
mowane przez samych
pracownikow?

Jezeli nie, to nie podejmowac¢ zadnych dziatan.

Jesli tak, to sprawdzi¢, czy sa zgodne z wartosciami pod-
stawowymi, aspiracyjnymi i obowiazkowymi.

W przypadku niezgodnosci zwalcza¢ i pigtnowaé niepo-
zadane wartosci.

Wartosci rozwojowe
Wartosci biznesowe
Wartosci spoteczne
Wartosci transcendentne

Czy w zestawie warto-
sci firmy istnieje row-
nowaga migdzy tymi

kategoriami wartosci?

Jesli nie, to zdefiniowa¢ jedna-dwie wartosci w brakuja-
cych kategoriach.
Upowszechnia¢ i utrwalac¢ je w procesach akulturacji.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Kryteria dopasowania oraz zalecenia i mozliwe dziatania korygujace
w obszarze determinant ksztattujacych wartosci

Kryterlurq Zakres Zalecenia/mozliwe dziatania korygujace
dopasowania
1 2 3
Dynamika Czy rozpoznano wartosci Jezeli nie, przeanalizowaé specyfike branzy, w ktorej dzia-
i konkurencyjnos¢ | narzucone przez rodzaj Ta firma, okresli¢ wartosci, bez ktérych nie bytoby mozliwe
rynku branzy? funkcjonowanie (licence to operate).
Utrwala¢ je w kulturze firmy.
Czy wartosci firmy sa dopa- | Jezeli sa watpliwosci, okresli¢ faze cyklu zycia branzy i prze-
sowane do fazy cyklu zycia | analizowac, czy wartosci firmy uwzgledniaja tg determinantg.
branzy?
Wielkosé¢ Czy wystepuje dyferencjacja | Jezeli organizacja jest duza, nalezy liczy¢ si¢ z funkcjonowa-
organizacji wartosci organizacyjnych? | niem wielu subkultur promujacych odmienne wartosci.
Konieczno$¢ monitorowania ich zgodnosci z wartosciami
podstawowymi i aspiracyjnymi.
Czy wartosci podstawowe Jezeli organizacja jest duza, to nalezy intensywnie promowac
i aspiracyjne sa wystarcza- | i utrwala¢ wartosci organizacyjne przy uzyciu wszystkich me-
jaco wyraznie artykutowane | chanizméw akulturacji.
i utrwalane? Przekaz dotyczacy rdzenia kultury firmy musi by¢ jasny,
a egzekwowanie przestrzegania wartosci bezwzgledne.
Oczekiwania Czy zestaw wartosci firmy | Jezeli sa watpliwosci, sprawdzi¢, czy w kanonie wartosci zna-
interesariuszy uwzglednia oczekiwania lazty sie wartosci spoteczne i transcendentalne.
i potrzeby gtéwnych intere- | Jesli nie —wprowadzi¢ jedna-dwie wartosci cenione przez pra-
sariuszy? cownikdw, spoteczenstwo itd. i upowszechnia¢ w firmie.
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propagowania i umacniania
wartosci?

1 2 3
Potencjat Czy tres¢ wartosci jest Jezeli wysoki potencjat — mozna swobodnie ksztattowac kata-
cztonkéw dostosowana do poziomu log wartosci aspiracyjnych.
organizacji potencjatu pracownikow? Duzy nacisk réwniez na wartosci spoteczne i transcendentalne.
Maty potencjat — duzo mniejsza swoboda ksztattowania war-
tosci, nalezy dostosowac je do poziomu kompetencji i ambicji
ludzi.
Czy narzedzia akulturacji sa | Jezeli wysoki potencjat — nalezy korzysta¢ gtéwnie z komuni-
dostosowane do potencjatu | kacji ukrytej, edukacji i przekazywania wizji.
pracownikow? Jezeli niski potencjat — korzysta¢ ze wszystkich mechanizméw
akulturacji oraz polityki personalnej.
Czy mozliwa jest gtgboka Jezeli wysoki potencjat — zachodzenie jedno- i dwuptaszczy-
zmiana systemu wartosci znowych proceséw uczenia si¢ i mozliwos¢ radykalnej wery-
w wyniku procesow uczenia | fikacji systemu wartosci.
sie? Jezeli niski potencjat — pojedyncza petla uczenia si¢, mozliwa
zmiana sposobOw dziatania bez naruszania dotychczasowych
wartosci i norm; niewielkie, ewolucyjne zmiany w systemie
wartosci.
Nowoczesne Czy technologia IT jest Jesli sa watpliwosci, sprawdzi¢, czy przekaz dotyczacy war-
technologie w petni wykorzystywana do | tosci organizacyjnych docierajacy do pracownikow poprzez

r6zne kanaly informacyjne jest spojny i klarowny.
Sprawdzi¢, czy IT jest dobrze wykorzystywane do edukowa-
nia pracownikéw w zakresie wartosci firmy.

Uwarunkowania
kulturowe

Czy wartosci organizacyjne

sa zgodne z cechami kultury
narodowej, religijnej, zawo-
dowej?

Jesli nie — proces ich upowszechniania i zakorzeniania w fir-
mie bedzie wymagat znacznie wigkszych naktadéw i diuzsze-
go czasu, moze okaza¢ si¢ bardzo trudny.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Kryteria dopasowania oraz zalecenia i mozliwe dziatania korygujace
w obszarze dopasowania do pozostatych elementéw systemu zarzadzania

Kryterium
dopasowania

Zakres

Zalecenia/mozliwe dziatania korygujace

Cele organizacji

Czy wartosci podstawowe
i aspiracyjne sa dopaso-
wane do cel6w i strategii
firmy?

Jesli wartosci uniemozliwiaja (a przynajmniej nie utatwiaja)
osiaganie zatozonych cel6w, nalezy zmodyfikowac cele i strate-
gig lub w przypadku radykalnych zmian cel6w i strategii rozwa-
7y¢ zmiang niekt6rych wartosci.

Regulacje
i struktury

Czy wartosci sa dopa-
sowane do regulacji
i struktur?

Jesli wartosci nie sprzyjaja sposobowi organizacji pracy, podzia-
towi wiadzy i obowiazkow, zakresowi standaryzacji i formaliza-
cji, nalezy dostosowac regulacje i struktury.

Metody i praktyki
zarzadzania

Czy wartosci sa dopa-
sowane do stosowanych
metod i praktyk?

Jesli wartosci organizacyjne nie utatwiaja korzystania z okreslo-
nych metod zarzadzania lub utrudniaja pewne przyjete praktyki,
nalezy dazy¢ do zmiany praktyk i metod.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabele 1-3 zawieraja przeglad zagadnien zwiazanych z dostosowywaniem ka-
nonu wartosci organizacyjnych do wymogoéw stawianych przez determinanty (we-
wnetrzne i zewngtrzne), spojnos¢ catego systemu zarzadzania oraz zalecenia formal-
ne. Konsekwencja zastosowania takiego testu sprawdzajacego stopien dopasowania
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wartosci moze by¢ koniecznos¢ wprowadzenia zmian. Zaktadajac, ze determinanty
(nawet te o charakterze wewngtrznym) sa state i nie podlegaja sterowaniu, zmiany
moga dotyczy¢ albo samych wartosci, albo pozostatych elementdw systemu zarza-
dzania.

Sposréd czterech rodzajow wartosci wystepujacych w organizacjach zmianie
podlega¢ moga w zasadzie trzy z nich, a mianowicie aspiracyjne, obowiazkowe lub
samoistne. Wartosci podstawowe powinny bowiem z definicji pozostawac trwate
i niezmienne. Zmiany polegaja na usuwaniu wartosci dotychczas obowiazujacych,
modyfikacji tych wartosci lub wprowadzaniu zupetnie nowych. Zrédtem tych zmian
moga by¢:

— strategia i plany rozwoju firmy (wartosci aspiracyjne),

— charakter dziatalnosci firmy wynikajacy ze specyfiki branzy (wartosci obowiaz-
kowe),

— potrzeby i oczekiwania pracownikéw (wartosci samoistne).

Wartosci te musza by¢ réwniez dostosowane do wymagan stawianych przez de-
terminanty, ktére nalezy traktowac¢ jako zmienna niezalezna, gdyz nawet w przypad-
ku determinant wewnetrznych przedsicbiorstwo nie ma na nie wptywu w krétkim
czasie. Zrodtem zmian moga by¢ w tym przypadku:

— specyfika branzy i faza jej cyklu zycia,

— réznorodnos¢ kulturowa zwiazana z wielkoscia organizacji,
— oczekiwania i potrzeby interesariuszy organizacji,

— potencjat cztonkéw organizacji,

— cechy kultury narodowej.

Trzecim poziomem dopasowania jest zgodnosc¢ z pozostatymi elementami syste-
mu zarzadzania. W tym wypadku zasadne wydaje si¢ przyjecie zatozenia, ze to war-
tosci sa zmienna niezalezna, gdyz proces ich ewentualnej zmiany jest duzo dtuzszy,
trudniejszy i obarczony nieporéwnanie wigkszym ryzykiem anizeli zmiana struktur,
regulacji, metod czy praktyk zarzadzania. Zatem w razie stwierdzenia braku dopaso-
wania wartosci do pozostatych elementéw systemu zarzadzania nalezy zmienia¢ lub
modyfikowac raczej cele, struktury lub metody, a nie wartosci.

5. Ksztaltowanie celow organizacji

Kazde dziatanie, aby byto efektywne, powinno by¢ celowe, tak samo celowe powin-
ny by¢ dziatania podejmowanie w organizacji, ktora jest powotywana po to, by dzia-
ta¢ efektywnie. Prawidtowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie jest mozliwe bez
wytyczania realnych celéw [Bartosiewicz 2008, s. 49]. Cel bowiem wyznacza kieru-
nek dziatan. Doskonate metody, wysokie umiejetnosci zarzadcze menedzerow czy
najlepsze nawet struktury i regulacje nie zapewnia sukcesu dziatania organizacji,
ktora nie bedzie miata zdefiniowanych celdéw, gdyz jednoznacznos$¢ postrzegania
sukcesu z okreslonymi celami nie nasuwa watpliwosci. Aby mdc w ogole mysle¢
0 pojeciu sukcesu, nalezy mie¢ cele, ktore chcemy osiaga¢. Dla organizacji celem
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jest zatozony rezultat dazen, punkt dojscia, do ktérego osiagnigcia podaza, lub przy-
szty stan rzeczy, ktéry przedsigbiorstwo chciatoby osiagna¢ [Sudot 1999, s. 61].
Samo definiowanie celéw nie stanowi jednak odizolowanej aktywnosci organizacji,
lecz jest elementem wiekszego pomystu na dziatanie przedsiebiorstwa i jest narze-
dziem wptywajacym na skutecznos¢ dziatania. Celowos¢ i skutecznosé sa aksjoma-
tem funkcjonowania wspétczesnych organizacji gospodarczych. Powigzanie celu
I sensu istnienia organizacji zwiazane jest z procesem planowania i podejmowania
decyzji, ktory jest katalizatorem pobudzania aktywnosci firmy. Cele z jednej strony
sa wynikiem koncepcji, jaka zrodzita si¢ w gtowach zatozycieli firmy, ale jednoczes-
nie sa wynikiem codziennych decyzji r6znych menedzer6w organizacji, ktorzy sta-
raja sie realizowa¢ w codziennej dziatalnosci ogdlne zatozenia i odzwierciedlaé¢ tym
samym sens istnienia firmy.

Skuteczne wyznaczanie i definiowanie celéw, a na tej podstawie ich osiaganie,
prowadzi¢ beda zatem do okreslonych efektdw, czyli inaczej beda wptywaé na osiag-
niecie celu istnienia firmy. Cele zatem stanowia dla organizacji swoisty kierunek, ale
dodatkowo sam w sobie sens wszystkich aktywnosci w niej realizowanych. Misja
firmy jest wyjatkowym obrazem jej funkcjonowania, odpowiada na pytanie, po co
firma istnieje z punktu widzenia klienta i jakie wartosci i potrzeby zaspokaja na ryn-
ku. Wszystkie pozostate cele nizszych rzedow, czyli cele szczegdtowe definiowane
na wszystkich szczeblach organizacji, powinny by¢ podrzedne i podporzadkowane
misji organizacji.

Przedsiebiorstwo, ktdre chce aktywnie wykorzystywa¢ cele, musi poznaé pod-
stawowe warunki skutecznosci metod zwiazanych z wykorzystywaniem celow.
Podstawowa wartoscia, jaka mozna da¢ organizacji poprzez skupienie swojej uwa-
gi na celach, jest wyznaczenie kierunku. To, jak wiadomo, nie jest wystarczajace.
Znajomos$¢ kierunku nie moéwi nam ani jak mamy si¢ zachowa¢, ani jak szybko
i w jakim spos6b tam zmierzacé, by osiagna¢ cel. Jednym z narzedzi, ktore w sposob
dos¢ wyczerpujacy prezentuje zasady skutecznego definiowania celéw na poziomie
podstawowym, jest stosowana z dobrym skutkiem metoda SMART. Skfada si¢ ona
Z pieciu podstawowych zasad i przez niektorych jest rozszerzana o kolejne dwie.
Dobrze wyznaczony cel zgodnie z ta zasada powinien opierac si¢ na zatozeniach
wskazanych w tab. 4.

Jezeli wszystkie wymienione podstawowe warunki sa spetnione, mozna powie-
dzie¢, ze z punktu widzenia elementow sktadowych cele sa dobrze okreslone.

Gtéwna trudnoscia, jaka mozna zidentyfikowa¢ w przedsiebiorstwie w kontek-
scie definiowania celdéw i wykorzystywania ich do podnoszenia efektywnosci zarza-
dzania jest wtasnie btedne, z punktu widzenia metodyki, okreslanie celow. Powo-
duje to juz na samym poczatku nieporozumienia i brak mozliwosci dazenia przez
wszystkich do celu, gdyz jest on niezrozumiaty, nieokreslony w czasie badz brak jest
mozliwosci jego pomiaru. Drugim obszarem trudnosci jest btedne ustalanie celéw
przez menedzerdw, niedostosowane do organizacji. Takie btedy sa jednak zwiazane
z niskimi kwalifikacjami kierownictwa, a nie musza wynika¢ wytacznie z btedow
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Tabela 4. Zasada SMART

Specific Konkretny Cel musi by¢ tak zdefiniowany i opisany, by wszyscy rozumieli go
tak samo i by nie byto co do jego rozumienia watpliwosci. Nalezy

w celu doktadnie okresli¢, co chcemy osiagna¢ w sposdb szczegéto-
wy. Trzeba doktadnie opisac efekt, jakiego oczekujemy.

Measurable | Mierzalny Nalezy wyznaczy¢ cel w ten sposéb, aby mozliwe byto jego mierze-
nie. Cel powinien posiada¢ wskaznik, ktory pozwoli sprawdzi¢, czy
osiagnelismy juz wyznaczony cel, na jakim etapie realizacji jestesmy,
czy idziemy w dobrym kierunku,

Attainable | Akceptowalny | Cel nalezy dobiera¢ w spos6éb taki, by pracownicy, ktérzy beda go
osiaga¢, mogli sig z nim utozsami¢. Chec¢ dazenia do celu pracow-
nikéw musi by¢ podparta ich uznaniem stusznosci i sensownosci

dla celu. Kierownicy musza przedstawi¢ cel tak, by pracownicy go
zaakceptowali, widzieli w nim sens i utozsamiali si¢ z nim. Jednym
z mozliwych rozwiazan jest uzgadnianie celéw z pracownikami.
Relevant Realny Wyznaczane cele firma musi weryfikowa¢ pod katem mozliwosci

ich osiagniecia. Musi oszacowac¢, czy dysponuje zasobami (kadra,
finanse, technologie). Nalezy cele dopasowywa¢ do mozliwych do
wykorzystania zasobow.

Time-bound | Okreslony W celu kontrolowania przebiegu i oceny koncowej kazdy cel musi

w czasie posiada¢ ramy czasowe, w ktorych ma by¢ osiagniety. Nalezy wyzna-
czy¢ doktadny czas, w jakim cel ma zostac osiagniety.

Exciting Ekscytujacy | Cel powinien by¢ ekscytujacy, nie moze on by¢ obojetny osobie go
okreslajacej. Ekscytujacy cel dodatkowo motywuje do dziatania.
Recorded | Zapisany Dzigki zapisaniu celu bedzie on trwaty i 0 nim nie zapomnimy. Mo-
tywuje to do jego osiagnieccia, a w razie trudnosci nie mozna udawac,
ze cel nigdy nie istniat.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Griffin 2005].

formalnych celéw. Innym zagrozeniem, ktére moze utrudnia¢ organizacji efektywne
korzystanie z celdw, jest niedostosowanie systemu motywacyjnego do zdezagrego-
wanych kierunkéw dziatania organizacji wyrazonych w celach strategicznych, tak-
tycznych czy w koncu operacyjnych. Zle zaprojektowany system motywacyjny be-
dzie bariera zarébwno w ustalaniu, jak i w planowaniu celéw. Jednym z elementéw
btgdnego okreslania celow bedzie brak kryterium celu, a jedynie ogolne dziatania
(wzrost sprzedazy vs wzrost sprzedazy 0 12%). Realizatorzy beda nagradzani za sam
wzrost. Osiagniecie przy okreslonym wartosciowo celu 10-procentowego wzrostu
bedzie skutkowato mniejsza nagroda niz w przypadku jakiegokolwiek wzrostu w ra-
zie braku poziomu oczekiwanego. Drugim elementem w zakresie trudnosci przy de-
finiowaniu celéw zwiazanych z systemem premiowania moze by¢ koncentracja
na krotkoterminowych celach, aby szybko uzyskaé¢ nagrode, zapominajac o celach
dituzszego okresu. Chodzi tu szczegélnie o sytuacje, gdy firma zbyt duzy nacisk kta-
dzie na krétkoterminowe efekty i za nie wynagradza chetniej niz za cele dtugookre-
sowe. Kolejnym zrodiem mozliwych trudnosci wskazywanych np. przez Griffina
[2005, s. 231-233] w projektowaniu celow w organizacji jest bardzo duza zmiennosé
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otoczenia. Tego typu trudnosci mozna stara¢ si¢ minimalizowac poprzez dziatania
wskazane w obszarze determinant celdw, czyli dostosowywaé szczegdtowosé celéw
do szybkosci zmian warunkdéw otoczenia.

6. Jak okreslaé cele firmy i jak z nich korzysta¢

Aby w sposdb efektywny korzysta¢ z celdéw, do efektywnego zarzadzania organiza-

Cja nalezy przede wszystkim:
1) definiowa¢ cele prawidtowo z punktu widzenia metodyki definiowania ce-
16w (np. SMART);
2) dopasowac cele do wskazanych ponizej determinant;

Tabela 5. Dopasowanie celow w systemie zarzadzania do kryteriéw formalno-merytorycznych

Kryterium

Zalecenia co do sposobu definiowania celow/

- Zakres iy S -
dopasowania mozliwe dziatania korygujace
Konkretny Czy cel jasno okreslony, Doprecyzowanie celu i ujednolicenie jego rozu-
zrozumialy tak samo dla mienia.
wszystkich?
Mierzalny Czy ma jasne kryterium Okreslenie sposobu pomiaru celu.

kwantyfikacji?

Akceptowalny

Czy ma poparcie pracowni-
koéw, czy pracownicy widza
sens realizacji celu?

Dopasowac¢ cele do warunkdw funkcjonowania
organizacji, doprowadzajac do akceptacji, usu-
wajac absurdy celow.

Zaangazowac¢ pracownikéw w zrozumienie

i zaakceptowanie celu.

Realny

Czy firma bedzie dyspo-
nowa¢ zasobami lub czy
bedzie mogta mie¢ dostep
do zasob6w niezbednych do
realizacji celu?

Dopasowac¢ cel do warunkéw krytycznych
zasobow.
Umozliwi¢ dostep do zasobdw.

Okreslony w czasie

Czy cel jest okreslony
w czasie?

Doprecyzowac badz zdefiniowa¢ zakres czasowy
realizacji celu.

Metody i praktyki

Ekscytujacy Czy cel wyzwala pozytyw- | Jesli to mozliwe zmodyfikowa¢ cel, by nie byt
ne emocje? obojetny osobom go realizujacym.
Zapisany Czy cel ma forme pisemna? | Zapisa¢ cele w okreslonym i znanym og6lnie
miejscul.
Regulacje - -
i struktury

Zrédto: opracowanie wiasne.

3) dopasowac cele do pozostatych elementdw systemu zarzadzania, a w szcze-

golnosci do:

a)

innych celéw, gtéwnie nadrzednych,
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b) wartosci obowiazujacych w organizacii,

c) praktyk i metod stosowanych w przedsiebiorstwie,

d) struktur i regulacji, na ktorych opiera sie funkcjonowanie naszej firmy.

Aby sprawne dopasowa¢ cele do naszej organizacji nalezy odpowiedzie¢ sobie
na pytania zamieszczone w tab. 5-7 i podja¢ w zwiazku z tym odpowiednie dziatania.

Tabela 6. Dopasowanie celéw w systemie zarzadzania w zakresie determinant ksztattujacych cele

Zalecenia co do sposobu definiowania celow/

produktéw i rynkéw

Kryterium dopasowania Zakres mozliwe dziatania korygujace

1 2 3
Dynamika i poziom Czy forma celu jest dopaso- | Niski poziom dynamiki: zwigkszy¢ poziom formalizacji
konkurencyjnosci wana do poziomu dynamiki | celow.

i konkurencyjnosci rynkéw
i produktow?

Wysoki poziom dynamiki: obnizy¢ poziom formalizacji
celow.

Czy horyzont czasu jest
dopasowany do poziomu
dynamiki i konkurencyjno-
sci rynkéw i produktow?

Niski poziom dynamiki: wydtuzy¢ horyzont realizacji
celow.

Wysoki poziom dynamiki: skroci¢ horyzont dla realiza-
cji celow.

Wielkosé
przedsigbiorstwa

Faza poczatkowa dziatania
przedsigbiorstwa

Cele nastawione na szybki osiagniecia, gtéwnie cele
operacyjne, ale w odwotaniu do misji, ktéra czesto jest
gtéwnym powodem rozpoczecia dziatalnosci firmy.

Faza rozwoju/doskonalenia
obecnych zasobdw i zakre-
sOw dziatania

Koncentracja bardziej na celach perspektywicznych niz
o charakterze realizacyjnym.

Jednoznacznie zdefiniowana misja.

Potencjat strategiczny wyznaczony celami — zinstytucjo-
nalizowane cele strategiczne.

Spajnosé celow.

Faza dywersyfikacji dziatal-
nosci przedsiebiorstwa

Porzucenie spojnosci celow w zakresie obszaru dziata-
nia na rzecz spojnosci albo lokalnie w domenie dziata-
nia, albo globalnie na poziomie najwyzszych szczebli

lub na poziomie celéw wyzszego rzedu (nadrzednych).

Faza rozwoju i integracji

Cele powinny nosi¢ znamiona formalizacji w ujgciu
systemowym i integrowa¢ dziatania na poziomie przed-
siebiorstwa jako catosci, a nie na poziomie jednostek
biznesowych.

Faza wzrostu ewolucyjna/
rewolucyjna

Ewolucyjna: diuzszy horyzont czasu a dziatania zwiaza-
ne z celami nie musza by¢ bardzo trudne do osiagnigcia.
Rewolucyjna: cele powinny zmusza¢ do zintensyfiko-
wanych wysitkdw oraz nasycenia zasobow niezbgdnych
do ich realizacji, cele nastawione na szybkie efekty.

Oczekiwania i wiadza
kluczowych
interesariuszy

Czy poziom spéjnosci
celéw jest wystarczajacy?

Niski poziom spéjnosci celéw: konieczne dziatania
kierownictwa na rzecz spo6jnosci celow.

Stan organizacji: typowa/
nietypowa

Stany typowe: weryfikowanie zgodnosci rél i postaw
interesariuszy oraz ich typowych oczekiwan ze stanem
organizacji.

Stan nietypowy: dzialanie na rzecz przywrdécenia
stabilnosci organizacyjnej w celu doprowadzenia do
typowych rél i postaw oraz oczekiwan interesariuszy —
dziatania na rzecz spojnosci celow.

Poziom osiagania celow
przez interesariuszy

Dziatanie na rzecz integracji i zrownowazenia celow
wszystkich interesariuszy.
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1 2
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Poziom rozwoju Czy poziom rozwoju
technologicznego technologicznego firmy jest
wysoki?

Wysoki poziom: cele beda ksztattowac si¢ w sposéb
dynamiczny i beda czesto ulegaty zmianom.

Niski poziom: cele stabilne, o niskim potencjale zmian
ze wzgledu na brak technologii niezbednej do ich
emisji.

Potencjat cztonkéw
organizacji

Czy potencjat cztonkdw
organizacji jest wysoki?

Jesli tak — poziom napigcia strategicznego celéw row-
niez powinien by¢ wysoki (cele ambitne o charakterze
wyzwania - aspiracje wyprzedzaja zasoby).
Uzyskiwanie wigkszej efektywnosci poprzez dzwignig
zasobow.

Jesli nie — poziom napigcia strategicznego celéw umiar-
kowany (cele realistyczne, dopasowane do zasobow).
Uzyskiwanie wigkszej efektywnosci poprzez redukcje
zasobow.

Wptywy kulturowe Czy proces formutowania
celéw jest dostosowany do

kultury narodowej w ktérej

Wysoki dystans witadzy — autokratyczny sposéb for-
mutowania celéw; niski dystans wiadzy — partycypacja
pracownikéw w procesie ustalania celow.

dziata firma? Silne unikanie niepewnosci — proces formutowania
celéw wysoce sformalizowany, cele niechetnie zmie-
niane lub modyfikowane; niskie unikanie niepewnosci
— proces definiowania celéw niesformalizowany, cele

elastyczne.

Regulacje i struktury
Metody i praktyki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Dopasowanie celow w systemie zarzadzania w zakresie elementéw
ksztattujacych system zarzadzania

Kryterium
dopasowania
Wartosci
Regulacje i struktury
Metody i praktyki

Zalecenia co do sposobu definiowania
celéw/mozliwe dziatania korygujace
Dopasowanie celéw do wszystkich elemen-
tow ksztattujacych system zarzadzania, wy-
eliminowanie niezgodnosci i sprzecznosci.

Zakres

Czy cele sa dopasowane

do pozostatych elementéw
ksztattujacych system zarza-
dzania?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sam proces dopasowania celdw moze przebiega¢ zgodnie ze schematem poka-
zanym narys. 1.

Ustalanie celow, czyli de facto planowanie, jest podstawowa funkcja zarzadza-
nia, ktora na co dzien realizuja menedzerowie wszystkich organizacji. Na podsta-
wie wiedzy wynikajacej z analizy otoczenia powinni oni formutowac¢ cele r6znych
typow na réznych poziomach. W organizacji cele wyznaczaja kierunek, utatwiaja
planowanie, motywuja (czy moze bardziej doktadnie inspiruja motywacje i zaan-
gazowanie), w koncu sa podstawa oceny przydzielanych zadan i kontrolowania.
W proces definiowania celéw zaangazowani sa menedzerowie wszystkich szcze-
bli, gdyz na wszystkich szczeblach odbywa sig okreslanie celéw, a dodatkowo cele
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organizacji wynika¢ moga poniekad, w zaleznosci od sity wptywu interesariuszy,
z zewnatrz organizacji. Gtéwnym zadaniem menedzeréw w zakresie definiowania
celdw jest dbanie o ich spojnos¢ i rownowage.

37\ Dopasowanie
v formalne
Dopasowanie
< do

. determinant
Dopasowanie

3 do Systemu

— Zarzadzania

Rys. 1. Schemat dopasowania celéw w organizacji

CELE
W ORGANIZACJI

¥V

Zrodto: opracowanie wiasne.

Skuteczne wyznaczanie celow moze napotyka¢ réznego typu trudnosci, takie
jak niewtasciwe cele majace formalne btedy, nieodpasowane do potrzeb organiza-
cji, sprzeczne wewngtrznie, niedopasowane do poziomu rozwoju organizacyjnego.
Przytoczone powyzej wskazéwki powinny dawaé podstawe do skutecznego i efek-
tywnego postugiwania sie celami w organizacji.

7. Podsumowanie

Celowosciowy charakter przedsiebiorstwa zaktada, ze proces zarzadzania nim be-
dzie prowadzony w sposob spéjny, sprawny i efektywny. Proces ten jest realizowany
za pomoca systemu zarzadzania, ktorego jednym z trzech elementdw sa wartosci
i cele. Kierownictwo organizacji, opierajac si¢ na posiadanej wiedzy i doswiadcze-
niu, powinno ksztattowac¢ elementy systemu zarzadzania tak, aby podnosi¢ efektyw-
nos¢ organizacji. Moze wykorzysta¢ w tym celu tzw. model strategicznego dopaso-
wania systemu zarzadzania, ktéry zaktada trzy stopnie dopasowania jego elementdw,
a mianowicie dopasowanie wynikajace z determinant wewnetrznych i zewnetrz-
nych, dopasowanie do pozostatych elementow systemu zarzadzania oraz dopasowa-
nie do pozadanego poziomu zaawansowania elementdw systemu zarzadzania. W ar-
tykule przedstawiono zastosowanie tej metodyki do obszaru wartosci celéw. Wartosci
i cele sa analizowane najpierw pod katem formalnym, tj. wiasciwego zdefiniowania
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kategorii wartosci (z podziatem na podstawowe, aspiracyjne, obowiazkowe i samo-
istne oraz na biznesowe, rozwojowe, spoteczne i transcendentalne) oraz celow (re-
guta SMART), nastepnie pod wzgledem dopasowania do wymagan niesionych przez
determinanty (rynki, wielkos¢ organizacji, technologia, potencjat pracownikédw, ocze-
kiwania interesariuszy, uwarunkowania kulturowe), a na koncu dopasowania do pozo-
statych elementéw systemu zarzadzania — regulacji i struktur oraz metod i praktyk.

Whioski wyciagnigte z takiej analizy pozwalaja kierownictwu firmy dokona¢
niezbednych zmian w badanym obszarze systemu zarzadzania. Zakladajac, ze deter-
minanty — réwniez te o charakterze wewnetrznym — sa state i nie podlegaja jakimkol-
wiek oddziatywaniom ze strony firmy, zmiany moga dotyczy¢ albo analizowanego
elementu, np. wartosci lub celéw, albo pozostatych elementédw systemu zarzadzania.
W przypadku wartosci zmiany polegaja na usuwaniu wartosci dotychczas obowia-
zujacych, modyfikacji tych wartosci lub wprowadzaniu zupetnie nowych, a w przy-
padku celéw na wydtuzaniu lub skracaniu horyzontu czasowego, zmianie stopnia
szczegoOtowosci celéw, spojnosci, stopnia ich formalizacji, dynamiki oraz napiecia
strategicznego. Wartosci sa tym elementem systemu zarzadzania, ktéry bardzo trud-
no podlega zmianom i wymaga raczej dostosowania po stronie innych podsyste-
mow, wiec mozna sformutowac wniosek, ze wartosci i cele sa tym elementem syste-
mu zarzadzania, ktory w duzym stopniu determinuje pozostate jego podsystemy, tj.
regulacje i struktury oraz metody i praktyki zarzadzania.
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DEVELOPMENT OF VALUES AND GOALS
IN ORGANIZATIONS

Summary: Crucial in shaping the enterprise management system is the relevant diagnosis of
the fundamental factors which determine the optimal shape. These factors can be described
as a strategic adjustment model of management system, which includes three phases, namely
the evaluation of the level of pressure determinants influencing management system, the
identification and analysis of the degree of the cohesion of organization features and the
management system and the assessment of the desired level of sophistication of management
system elements. The article focuses on the first two phases of a strategic adjustment with
regard to one of the elements of the management system, i.e. the values and goals.
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