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Streszczenie: Przedsigbiorstwa w procesie swego rozwoju musza pokonywa¢ wiele barier,
ktorych przezwycigzenie wymaga podjecia niezbgdnych zmian w strategii, metodach, pro-
cesach, systemach, strukturze czy stylu kierowania. Zmiana staje si¢ gwarantem przezycia
i wzrostu w nieustannie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Nie wszystkie jednak aspekty funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa powinny podlega¢ zmianom. Badania nad czynnikami dtugowiecz-
nosci firm dowodza, ze zrodtem ich Zywotnosci i sukcesu jest nadrzedna ideologia, wartosci,
ktore sg trwate i niezmienne przez wszystkie lata ich funkcjonowania. Nie wszystkie jednak
kategorie wartosci organizacyjnych powinny pozostawa¢ niezmienne, sg w$rod nich takie,
ktore mozna i nalezy dostosowywac do zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewngtrznych i we-
wnetrznych.
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1. Wstep

Proces rozwoju organizacji mozna poréwna¢ do cyklu zycia organizméw zywych.
W jego trakcie organizacje przechodza szereg etapow rdznigcych si¢ zasadniczo
przyjmowanymi rozwigzaniami w zakresie struktur, strategii, systemow czy metod.
Rozwijane w naukach o zarzadzaniu koncepcje cyklu zycia organizacji podkreslaja
cechy charakterystyczne dla poszczegélnych etapdéw jej rozwoju i daja odmienne
odpowiedzi na pytanie o gtebokos¢ kryzysow, jakie muszg towarzyszy¢ przechodze-
niu z jednej fazy wzrostu do nastgpnej. Wszystkie jednak podkres$laja, ze warunkiem
rozwoju kazdej firmy jest umiejetno$¢ podejmowania i przeprowadzania niezbed-
nych zmian, bez ktérych dalszy rozwoj, a czasem nawet przetrwanie jest niemozli-
we. Zmiana staje si¢ zatem podstawa catego cyklu zycia organizacji.

Z drugiej strony badania czynnikéw dlugowiecznosci przedsigbiorstw pozwa-
laja sformulowa¢ wniosek, ze jednym z najwazniejszych warunkow dlugotrwatego
rozwoju i sukcesu rynkowego jest zachowanie ducha organizacji, jej nadrzednych
wartosci, ktore bedac rdzeniem tozsamosci firmy pozostajg trwale iniezmienne
przez kolejne pokolenia pracownikow i prezesow. System wartos$ci przedsigbior-
stwa jest jednak zroznicowany, pojawiajg si¢ tam warto$ci majgce niejednakowe
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znaczenie i pelnigce odmienne funkcje. Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie,
czy wszystkie kategorie wartosci organizacyjnych powinny pozostawac niezmienne,
czy tez sg wsrod nich takie, ktore mozna i nalezy dostosowywaé do zmieniajacych
si¢ uwarunkowan zewnetrznych i idacych za tym rozwigzan wewnetrznych.

2. Cykl zycia organizacji

Organizacje gospodarcze rozwijajg si¢ analogicznie do organizmow zywych w spo-
sob etapowy, przechodzac w trakcie swego istnienia szereg faz rozwojowych. Kon-
cepcja cyklu zycia organizacji byta opisywana w naukach o zarzadzaniu przez wielu
autorow, m.in. Lippita i Schmidta, Thainego, Mitzberga, Kimberly’ego i Milesa czy
Quinna i Camerona. Wigekszos$¢ z nich wyrdznia cztery etapy rozwoju organizacji,
a mianowicie narodziny, wzrost, dojrzato$¢ i schylek. Jedna z najpopularniejszych
koncepcji jest model autorstwa Greinera, w ktorym poszczegdlne cykle wzrostu or-
ganizacji (ewolucje) przedzielane sg rewolucjami w postaci kryzysow. Model Gre-
inera opisuje atrybuty kazdej z faz rozwojowych i pokazuje zmiany, jakie musza
dokonywac si¢ w strategii, strukturze organizacyjnej, stylu kierowania oraz systemie
kontroli, aby przedsiebiorstwo mogto pomyslnie przechodzi¢ do kolejnych etapow
wzrostu [Greiner 1972, za: Clarke 1997, s. 13]. Uswiadamia on kierownictwu firmy
konieczno$¢ dokonywania zmian w miare jak przedsigbiorstwo osiaga kolejne fazy
zycia, podkresla ich nieunikniono$¢, powotujac sie na kwesti¢ dopasowania do wa-
runkéw wewngetrznych i otoczenia zewngtrznego. Kolejne etapy wzrostu organizacji
to wedtug tego autora [Kozminski 1995, s. 86; Clarke 1997, s. 12; Przybyta (red.)
2001, s.239]: (1) przedsigbiorczos¢ (kreatywnos¢) inastepujacy po nim kryzys
przywodztwa, (2) wzrost przez wytyczne i dalej kryzys autonomii, (3) delegowanie
uprawnien i nastepujacy potem kryzys kontroli, (4) etap koordynacji konczacy si¢
kryzysem biurokracji oraz (5) etap wzrostu przez wspotprace. Uwaga kierownictwa
firmy skupia si¢ w poszczegolnych fazach wzrostu kolejno na badaniu r6znych moz-
liwosci, sprawnosci operacyjnej, ekspansji rynkowej, konsolidacji organizacji oraz
rozwigzywaniu probleméw i innowacjach [Schlesinger i in. 1999, s. 475].

W pierwszej fazie rozwoju przez kreatywnos¢ gtowna role odgrywa przedsig-
biorca-zalozyciel — jego wizja biznesu, talenty, intuicja i styl kierowania ludzmi.
Dziatalno$¢ firmy koncentruje si¢ na stworzeniu produktu i znalezieniu nabywcow,
struktura jest nieformalna, a niewielka ilo§¢ zatrudnionych pozwala zarzadzaé firma
droga bezposrednich biezacych polecen i osobistego nadzoru. Kryzys przywodztwa
spowodowany jest rosnacg wielkoscia i ztozonoscia firmy, niedostatkiem umiejetno-
$ci menedzerskich wtasciciela oraz brakiem mozliwos$ci dalszego kierowania przed-
sigbiorstwem w sposob dorazny, bez uporzadkowania struktury i profesjonalizacji
zarzadzania.

W kolejnym etapie rozwoju nastepuje zatem formalizacja i centralizacja struk-
tury organizacyjnej oraz wdrozenie podstawowych systemow budzetowania, wy-
nagradzania i komunikacji. W centrum uwagi kierownictwa znajduje si¢ sprawnos¢
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operacyjna (osiggana poprzez specjalizacje i standaryzacje), a kontrola oparta jest
na normach i centrach kosztow. Sztywne zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa
prowadza jednak wraz z jego wzrostem do kryzysu autonomii, bedacego wynikiem
braku delegowania uprawnien do podejmowania decyzji na profesjonalng kadre me-
nedzerow $redniego i nizszego szczebla, co powoduje frustracje, podejmowanie gry
o wladze lub odchodzenie z firmy.

Przezwycigzeniem kryzysu jest delegowanie uprawnien na nizsze szczeble za-
rzadzania. W ten sposob rozpoczyna si¢ kolejny etap rozwoju, w ktérym nastepu-
je decentralizacja struktury (przej$cie do struktur dywizjonalnych wyodrebnionych
wedtug kryterium rynku, produktu lub klienta) oraz czesto dywersyfikacja dziatal-
nosci firmy. Duza samodzielno$¢ oddzialow zwicksza elastycznos$¢ funkcjonowa-
nia organizacji, pozostawiajac naczelnemu kierownictwu firmy sprawy kreowania
strategii i dalszej ekspansji rynkowej. Z czasem powoduje jednak autonomizacje
celow i prowadzi do koncentracji na wlasnych interesach, niekoniecznie zgodnych
z celami catego przedsigbiorstwa. Samodzielno$¢ dywizji i problemy z koordynacja
celow zwiastuja kolejny kryzys nazywany kryzysem kontroli.

Przetamanie tej bariery wzrostu wigze si¢ z intensywnym wykorzystaniem
réznorodnych narzedzi koordynacji, takich jak sformalizowane planowanie strate-
giczne oraz tworzenie systemow i procedur regulujacych zachowania pracownikow
réznych szczebli (systemy motywacyjne, informacyjne i kontrolne). Uwaga kierow-
nictwa skupia si¢ zatem na konsolidacji organizacji w taki sposob, aby zachowujac
wszelkie zalety decentralizacji, skutecznie dbac o interesy catego przedsigbiorstwa.
Kluczowg role odgrywa przy tym komunikacja i kultura organizacyjna, zapewniaja-
ca jednolity system cenionych wartos$ci i akceptowanych standardow postepowania.
Mechanizmy koordynacji powoduja jednak z czasem nadmierne wydtuzanie pro-
cesOw decyzyjnych i wzrost pracy biurowej stuzacej utrzymaniu jednolitosci we-
wnetrznej (raportowanie, narady, negocjacje itp.), co powoduje pojawienie si¢ kry-
zysu biurokracji.

Odpowiedzia jest wdrazanie mechanizmow koordynacji opartych na wspotpracy
i eksponujacych jej aspekty socjopsychologiczne, a nie formalne. Wymaga to dzia-
tan zorientowanych na prace zespotowa, sprawnego zintegrowanego systemu komu-
nikowania w catej firmie oraz silnej kultury organizacyjnej, promujacej okreslone
wartos$ci 1 zasady ulatwiajace wspotprace. Na tym etapie rozwoju organizacji na-
stepuje szerokie wykorzystanie potencjatu pracownikow poprzez zwigkszenie au-
tonomii ich dziatania, przeksztatcanie struktur dywizjonalnych w macierzowe lub
projektowe, powotywanie samodzielnych zespotow roboczych i przekazywanie im
odpowiedzialno$ci za zadania oraz nacisk na kreatywne rozwigzywanie problemow
i innowacyjnosc.

Rzecz jasna nie wszystkie organizacje przechodzg przez wymienione fazy roz-
woju. Bardzo wiele nie przezywa pierwszego etapu, wiele innych zatrzymuje sig¢
na ktoryms$ z kolejnych etapow i pozostaje na nim przez dtugi czas, nie wykazujac
zadnych jako$ciowych zmian w sposobie funkcjonowania, lub tez cofa si¢ do fazy
wczesniejsze;j.
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3. Model wartoSci organizacyjnych

Nauki o zarzadzaniu dawno juz przestaty widzie¢ organizacj¢ jako racjonalny sys-
tem spoteczno-techniczny. Zasadnicze przeobrazenia sposobow funkcjonowania
przedsiebiorstw spowodowane gtebokimi zmianami spoteczno-kulturowymi, praw-
no-politycznymi, ekonomicznymi i technologicznymi spowodowaty, Ze pojecie or-
ganizacji ewoluuje w kierunku systemu bedacego siecig miedzygrupowych i mig-
dzyosobowych relacji, w ktorym olbrzymia role dogrywaja czynniki ,,duchowe”:
emocje, znaczenia, wartosci, wierzenia, cele, schematy myslowe itd. Wsrod oczeki-
wan wspolczesnych pracownikow nie ma tradycyjnego, sformalizowanego, ,,regula-
cyjnego” zarzadzania z wszystkimi jego ograniczeniami. Oczekiwania idg natomiast
w kierunku dostarczania pracownikom przez organizacje emocjonalnie satysfakcjo-
nujacego srodowiska pracy. Tak jak w latach 90. mowito si¢ wiele o kapitale intelek-
tualnym firm jako ich najcenniejszym zasobie, tak obecnie zaczyna si¢ mowic o ka-
pitale duchowym. Przedsi¢biorstwa, ktore potrafia budowaé kapitat duchowy,
sg organizacjami prowadzonymi (wiedzionymi) przez wizj¢ 1 wartosci — wizje, ktora
potrafi inspirowa¢ wszystkich pracownikow (nie tylko kadre kierowniczg), i warto-
$ci, ktore maja gleboko ludzki charakter; organizacjami, ktore maja wysokg samo-
swiadomos¢ i okreslaja swoje strategie w szerokim kontek$cie znaczen i wartosci
[Zohar Marshall 2004, za: Whiteley, Whiteley 2007, s. 89].

Obserwowane obecnie zwigkszone zainteresowanie emocjonalng czy tez ,,du-
chowg” strong organizacji nie zmienia faktu, ze warto$ci zawsze byty w nich obec-
ne, znajdujac wyraz w postaci okreslonej kultury organizacyjnej. Sktadaja si¢ na nig
wspolne wzory myslenia, ktore dostarczaja cztonkom grupy kryteridéw oceny rozma-
itych zdarzen i sytuacji (zatozenia kulturowe, warto$ci i normy spoteczne), wspolne
wzory zachowan, ktore dostarczaja wtasciwych form reagowania na te zdarzenia
oraz wspolne symbole — skonkretyzowane w postaci artefaktow — dzigki ktorym na-
stepuje upowszechnienie i utrwalenie wzorow myslenia i dziatania wéréd cztonkow
grupy (fizyczne, jezykowe, behawioralne, osobowe) [Sikorski 2002, s. 7]. Warto-
$ci sg rdzeniem calej sfery stosunkow miedzyludzkich sktadajacych si¢ na zjawi-
sko kultury organizacyjnej. Lezg one u podstaw kazdej ludzkiej dziatalnosci, be-
dac najbardziej trwatym fundamentem, na ktorym formuja si¢ postawy, preferencje
i podejmowane decyzje. Wartosci konstytuuja ideologi¢ grupy, jej sposob myslenia
i dziatania, opisuja stany pozadane, sa zbiorowymi preferencjami narzucanymi gru-
pie, wyrazanymi w spolecznie uznawanych zasadach, normach i standardach.

Na znaczenie wartosci w procesach zarzadzania przedsigbiorstwem zwrdcili
uwage juz w latach 80. Peters 1 Waterman [1982], a dekade p6zniej Collins 1 Por-
ras [2003]. W klasycznym modelu 7-S McKinseya, obrazujacym siedem czynnikow
sukcesu organizacji (strategy, structure, systems, skills, staff, style, shared values)
iich wzajemne powigzania, wspodlnie podzielane warto$ci umieszczono w central-
nym punkcie. Tworcy modelu podkreslili w ten sposob znaczenie tzw. migkkich
czynnikow zarzadzania, sugerujac jednoczesnie, ze wartosci dziatajg jak busola be-
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daca drogowskazem wszelkich dziatan podejmowanych przez pracownikow. Ponad-
to jedni i drudzy autorzy prowadzili badania nad czynnikami sukcesu najlepszych
$wiatowych firm i przyczynami ich dlugowiecznosci. Wnioski z ich dlugoletnich
studiow okazaly si¢ zaskakujaco podobne. Czynnikiem wyr6zniajacym najlepsze
przedsigbiorstwa byla filozofia, ideologia, zbior przekonan, ktore w ciggu dlugo-
letniej historii nie ulegaty zmianom. Jak podsumowujg Collins i Porras, ,liderzy
umieraja, produkty si¢ starzeja, rynki si¢ zmieniaja, pojawiaja si¢ nowe technolo-
gie, przemijaja kolejne mody w zakresie zarzadzania, lecz gléwne wartosci w naj-
lepszych organizacjach trwajg” [Collins, Porras 2003, s. 87]. Okazato sie, ze stawne

i podziwiane na catym $wiecie firmy trwato$¢ zawdzigczajg oparciu swej dziatal-

nosci na pewnych ponadczasowych wartoSciach; osiggaja cele znacznie wigksze

niz samo tylko przynoszenie zysku i sa w stanie przetrwaé kazda probe dzicki swo-
jej zdolnosci do nieustannej odnowy wewngtrznej. Te doskonale organizacje maja
pelna jasnos$¢, po co istnieja, i bardzo serio traktujg proces ksztattowania wartosci.

Sa przekonane, ze podstawowa filozofia i duch organizacji majg duzo wigksze zna-

czenie niz technologie, struktury czy innowacje. Kluczem ich sukcesu jest umiejet-

no$¢ odrdznienia tego, co state, i tego, co niezmienne: swoich nadrzednych wartosci

(core values) 1 misji (core purpose), ktorych zmienia¢ nie nalezy nigdy, od metod

1 strategii dziatania, ktore powinny si¢ zmienia¢ wraz ze zmianami zachodzacymi

W otoczeniu.

W rzeczywisto$ci jednak system warto$ci organizacyjnych nie jest monolitem,
sa w nim obecne wartosci o r6znym znaczeniu i odmiennych rolach. Zasadne wyda-
je si¢ wyrdznienie w nim trzech wymiaréw: ekonomiczno-pragmatycznego, emo-
cjonalno-rozwojowego oraz etyczno-spotecznego [Dolan i in. 2006, s. 14].

Warto$ci o charakterze ekonomiczno-pragmatycznym sg konieczne do utrzyma-
nia i koordynacji roznych organizacyjnych subsystemow. Sa to wartosci odnosza-
ce si¢ do efektywnosci, zasad dziatania czy dyscypliny. Pomagaja w planowaniu,
ochronie standardow jako$ciowych czy prowadzeniu rachunkowosci.

e Wartosci o charakterze emocjonalno-rozwojowym sg kluczowe dla tworzenia
nowych mozliwosci dziatania. Sg to wartosci odnoszace si¢ do zaufania, autono-
mii czy samorealizacji, np. kreatywnos¢, satysfakcja, samodzielnos¢, elastycz-
nos$¢ itd.

e Wartosci o charakterze etyczno-spotecznym stanowiag dla pracownikéw drogo-
wskaz zachowan w procesie tworzenia grup. Wynikaja one z wierzen dotyczg-
cych tego, jak ludzie powinni si¢ zachowywac publicznie, w pracy i w relacjach
z innymi. Sg one zwigzane z takimi warto$ciami spolecznymi, jak uczciwosc,
stosownos¢, szacunek i lojalnos¢.

Warto$ci ekonomiczno-pragmatyczne wyrazaja wazno$¢ iznaczenie. W tym
sensie wartosci te sg kryteriami uzywanymi do oceniania rzeczy (w znaczeniu lu-
dzi, obiektow, idei, dziatan, faktéw) — ich adekwatnosci, rzadkosci, cennos$ci czy
zainteresowania [Dolan iin. 2006, s. 29]. Na takim wtasnie znaczeniu opiera si¢
na przyktad metoda analizy warto$ci. Wartosci emocjonalno-rozwojowe dostarczaja
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motywacji do osobistego zaangazowania. W srodowisku pracy, ktére nieustannie si¢
zmienia i stawia nowe wyzwania, liderzy, menedzerowie i pracownicy musza po-
rozumie¢ si¢ co do tego, jak powinna by¢ realizowana praca. Muszg zaakceptowac
ryzyko innowacji, statg gotowos¢ do adaptacji lepszych praktyk i konieczno$¢ ofe-
rowania ciggle nowych produktow [Dolan i in. 2006, s. 32]. Z kolei warto$ci etycz-
no-spoteczne sg tymi, ktore znajdujg odzwierciedlenie w preferencjach i decyduja
o dokonywanych wyborach, kierujac naszym zachowaniem; uwazamy, ze okreslo-
ne dziatanie jest lepsze niz inne do osiggniecia zamierzonego celu, np. uwazamy,
ze jako$¢ jest lepsza od bylejakosci, szczero$¢ lepsza od kretactwa, niezaleznos¢
lepsza od zaleznosci itd. Ten rodzaj wartosci jest zazwyczaj jasno okres$lony, za-
rowno w spoteczenstwie, jak 1 w kazdej organizacji — ich brak w przedsigbiorstwie
oznacza organizacyjng anomig, czyli niezdolno$¢ do stworzenia spojnego systemu
norm i wartosci, ktére stanowityby dla pracownikow klarowne wytyczne dziatan,
powodujaca poczucie niepewnosci i zagubienia, a w efekcie brak witalnosci i mo-
rale oraz niezdolno$¢ do podejmowania jakiegokolwiek wysitku i zaangazowania
[Dolan i in. 2006, s. 28].

Podobne rozréznienie wartosci zaproponowali Cardona i Rey [2009, s. 87]. Po-
grupowali oni warto$ci organizacyjne w cztery kategorie, a mianowicie warto$ci
biznesowe, rozwojowe, spoleczne i transcendentalne. Wartosci biznesowe zwigzane
sa z osiagganiem zysku i wynikami przedsigbiorstwa, np. profesjonalizm, skutecz-
no$¢, konkurencyjnosé, jakosé, wydajnosc itp. Wartosci rozwojowe sa ukierunko-
wane na wprowadzanie zmian i doskonalenie firmy, np. innowacyjnos¢, uczenie sig,
podejmowanie ryzyka itd. Wartos$ci spoleczne zwigzane sa z dobrymi relacjami mig-
dzyludzkimi i dotyczg m.in. komunikacji, pracy zespotowej, wzajemnego zaufania,
szacunku itp. Wartosci transcendentalne zwigzane sg natomiast z wktadem na rzecz
innych interesariuszy (wigkszym niz to konieczne z punktu widzenia relacji biz-
nesowych), np. zadowolenie klientow, odpowiedzialno$¢ za srodowisko naturalne,
wspieranie spotecznosci lokalnej itd. Badania empiryczne potwierdzaja, ze ,,zdro-
we” przedsigbiorstwa powinny posiada¢ wszystkie cztery kategorie wartosci, ktore
muszg si¢ wzajemnie rownowazy¢ i mie¢ podobne znaczenie [Cardona, Rey 2009,
s. 88]. Jest to w pewnej mierze gwarancjg zrownowazonego rozwoju organizacji
i motywacyjnej funkcji wartosci pelnionej w stosunku do pracownikow. Zaniedba-
nie czy pominigcie ktorej$ z wymienionych kategorii oznacza w dtuzszej perspekty-
wie funkcjonowania nieuniknione problemy.

4. Zmiennos¢ wartoSci organizacyjnych
w cyklu zycia przedsiebiorstwa

Rozwoj organizacji wigze si¢ nierozerwalnie z dokonywaniem istotnych zmian ja-
kosciowych wynikajacych z koniecznos$ci dostosowywania si¢ do otoczenia ze-
wnetrznego oraz uwarunkowan wewnetrznych. Przezwyci¢zanie kolejnych barier
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wzrostu wymaga od kierownictwa umiej¢tnosci rozpoznania symptomow zblizaja-
cego si¢ kryzysu i odwagi podjecia niezbednych zmian. Z badan Collinsa i Porrasa
wynika, ze dokonywane w procesie rozwoju organizacji zmiany powinny dotyczy¢
tylko okreslonych aspektéw jej funkcjonowania, a mianowicie strategii, metod dzia-
fania, systemow, procesow i struktur. Wymiar kulturowy, tj. nadrzedne wartosci i za-
sady, powinien pozostawac niezmienny i nienaruszalny bez wzgledu na realizowane
cele 1 dorazne korzys$ci. Jednakze biorac pod uwagg fakt, ze system wartosci przed-
sigbiorstwa jest do§¢ mocno zréznicowany, wyciaganie tego typu wniosku wydaje
si¢ zbyt daleko posunigtym uproszczeniem. Przedstawione w poprzednim punkcie
kategorie warto$ci maja bowiem odmienny charakter i pelniag w organizacji odmien-
ne funkcje. Fundamentem catego systemu wartosci sg z pewnoscia te o charakterze
etyczno-spotecznym, ktore wynikaja z okreslonych wierzen i gieboko zakorzenio-
nych w spoleczenstwie przekonan. Sa one jednocze$nie bardzo trwate. Nieco bar-
dziej podatne na zmiany wydajg si¢ wartosci emocjonalno-rozwojowe, ksztattowane
przez rézne instrumenty motywacyjne i tworzenie odpowiedniego srodowiska pra-
cy. Najmniej stabilne sg warto$ci ekonomiczno-pragmatyczne, gdyz wynikaja bez-
posrednio z realizowanej przez firme strategii i uwarunkowan stwarzanych przez
otoczenie zewnetrzne. Wydaje si¢ zatem, ze postulat niezmienno$ci kluczowych
warto$ci powinien dotyczy¢ przede wszystkim wartosci etyczno-spotecznych i—
W mniejszym stopniu — emocjonalno-rozwojowych, gdyz to one stanowig rdzen toz-
samosci firmy. Natomiast warto$ci ekonomiczno-pragmatyczne mogg i powinny
by¢ zmieniane adekwatnie do zmieniajacej si¢ strategii konkurowania, realizowa-
nych dhugofalowych celow i ewoluujacych wymagan klientow.

Zmienne, zalezne od
realizowanej strategii
i uwarunkowan zewngetrznych

Raczej trwate,

warto$¢i emocjonalno- ale w dluzszym czasie
-rozZWojowe mozliwe do zmiany

Trwale 1 niezmienne,
fundament kultury firmy

warto$¢i etyczno-spoteczne

Rys. 1. Zmienno$¢ warto$ci w systemie wartosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Dolan i in. 2006, s. 14].
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Testem dla tak postawionej hipotezy mogtaby by¢ analiza nadrzednych wartosci
dlugowiecznych firm, polegajaca na sprawdzeniu, jak wiele z nich nalezy do kate-
gorii ekonomiczno-pragmatycznej. Stosunkowo niewielki udziat tego typu warto$ci
wsrdd kluczowych zasad tychze firm byltby potwierdzeniem stusznosci sformutowa-
nej hipotezy. W tym celu wykorzystano zestawienie nadrzednych ideologii wizjo-
nerskich organizacji, sporzadzone przez Collinsa i Porrasa w trakcie prowadzonych
przez nich badan. Nalezy podkresli¢, Zze ujete w zestawieniu zasady odzwierciedlaja
najtrwalsze elementy ideologii dlugowiecznych firm, tj. autorzy analizowali rozne
dokumenty na przestrzeni catej historii tych firm, wymienione w zestawieniu warto-
$ci pochodza z wielu zrddel i sa rzeczywiscie tymi elementami, ktore przewijaja sie
przez wiele lat istnienia organizacji i kolejnych pokolen ich prezeséw. Uporzadko-
wane wedhug trzech kategorii nadrzedne wartosci badanych przedsiebiorstw zawiera
tab. 1.

Tabela 1. Nadrzedne wartosci wizjonerskich organizacji

Nadrzedne warto$ci wizjonerskich organizaciji
Firma Ekonomiczno- . .
Emocjonalno-rozwojowe Etyczno-spoteczne
-pragmatyczne
M ¢ Wysoka jakos$c¢ i rzetel-|* Innowacyjnos¢ ¢ Integralno$¢
nos¢ produktow e Rozwigzywanie problemow ¢ Szacunek dla indywid. inicjatyw
e Tolerancja dla btedow i rozwoju
American  |* Wspaniala obstuga ¢ Popieranie indywidualnych
Express klienta inicjatyw
¢ Niezawodno$¢ ustug
Boeing * Bezpieczenistwo ija- |* Bycie pionierem i liderem ¢ Integralnos¢ i etyka
kos¢ produktow ¢ Podejmowanie wyzwan i ryzyka
¢ Pasja (zy¢ i oddycha¢ aeronau-
tyka)
Citicorp * Ekspansjonizm — wiel- |¢ Bycie liderem (wielkosci, inno- [¢ Ocenianie ludzi wedtug zastug
kosci, ustug, rynkow wacyjnosci, zyskownosci) ¢ Agresywnos¢ i pewnos$¢ siebie
¢ Autonomia i przedsi¢biorczo$é
Ford ¢ Produkty jako wynik * Ludzie jako zrodto sity firmy
wysitku e UczciwosC i integralno$é
e Zyski jako $rodek
i miara sukcesu
General e Poprawa jakosci zycia dzigki * Rownowaga migdzy odpowie-
Electric technologii i innowacjom dzialno$cia wobec klientow,
¢ Indywidualna odpowiedzialno$¢ | pracownikow, spoteczenstwa
i mozliwosci i akcjonariuszy
¢ Uczciwos¢ i integralnosé
Hewlett—  |* Jako$¢ za rozsadna e Wkiad we wszystkie dziedziny |* Szacunek dla ludzi HP
Packard ceng ¢ mozliwosci dla ludzi HP ¢ Pomoc i odpowiedzialno$¢ wo-
e Zysk jako $rodek * rozwoj jako $rodek osiagania bec spotecznosci
osiagania celow celow
IBM e Uszczgsdliwianie ¢ Uwaga poswigcana kazdemu
klientow pracownikowi
e Zaangazowanie w wykonywana
prace
e Osigganie wyzszos$ci we wszyst-
kim, co sie robi
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i szczegbty

Niezmienny postep dzigki
kreatywnosci, marzeniom

i wyobrazni

Walka o zachowanie ,,magii”

Johnson & |* Decentralizacja ¢ Indywidualne mozliwosci i wy- |* Niesienie ludziom ulgi w bolu
Johnson ¢ Produktywno$¢ nagrodzenia oparte na zastugach| i chorobie
¢ Kreatywno$¢ ¢ Odpowiedzialno$¢ wobec klien-
tow, pracownikow, spoleczenstwa
i akcjonariuszy
Marriott * Przyjazna obstuga * Nieustanne samodoskonalenie |* Ludzie na pierwszym miejscu
i znakomita jakos¢ ¢ Budowanie silnego charakteru |* Dobre traktowanie pracownikow
przez pokonywanie trudnosci i duze wymagania
e Cigzka praca i rado$¢ z niej
Merck e Zysk osiagany z pracy |* Innowacje oparte na nauce * Sukcesy w zachowaniu i popra-
dla dobra ludzkosci ¢ Dazenie do doskonatosci wie ludzkiego zycia
e Uczciwosé i integralnosé
e Zbiorowa odpowiedzialno$¢
spoleczna
Motorola * Najwyzsza jakos¢ ¢ Nieustanna odnowa e Shuzba spoteczenstwu
produktow i ustug e Korzystanie z kreatywnego e Traktowanie kazdego pracownika
potencjatu pracownikow indywidualnie i z szacunkiem
¢ Ciagtle ulepszanie wszystkiego |* Uczciwo$¢, integralnos¢, etyka
Nordstrom |* Shuzenie klientom ¢ Nieustanny rozwoj, szukanie ¢ Cigzka praca
e Wydajnos¢ mozliwos$ci poprawy
¢ Doskonata reputacja, udziat
w czyms specjalnym
Philip e Zwycigzanie — bycie najlepszym|e Cigzka praca
Morris e Awans oparty na zastugach ¢ Prawo jednostki do wolnosci
¢ Nieustanne samodoskonalenie wyboru
¢ Popieranie indywidualnych
inicjatyw
Procter & |* Dazenie do doskonato- |* Nieustanne samodoskonalenie |* Uczciwos¢ i bycie sprawiedli-
Gamble $ci produktu wym
e Szacunek i uznanie dla jednostki
Sony e Rados¢ z rozwoju i ulepszania |* Szacunek i promowanie zdolno-
technologii dla spofeczenstwa $ci kazdej jednostki
¢ Rozwijanie kultury japonskiej
e Bycie pionierem — osigganie
niemozliwego
‘Wal-Mart e Poprawa zycia klien- | Plyniecie pod prad, walka ¢ Spokojne dziatanie
tow ze stereotypami ¢ Partnerstwo wobec pracownikow
e Praca z pasja, oddaniem, entu-
zjazmem
¢ Poszukiwanie coraz wyzszych
celow
Walt Disney e Uwaga skierowana na tre$¢ e Uszczesliwianie ludzi

Nieakceptowanie cynizmu
Celebracja, zachowywanie i glo-
szenie ,.,amerykanskich warto$ci”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Collins, Porras 2003, s. 84-86].

Z zestawienia zawartego w tab. 1 wynika, ze najwickszy udzial w nadrzgdne;j
ideologii wizjonerskich organizacji maja warto$ci emocjonalno-rozwojowe (w su-
mie 42 pozycje) oraz etyczno-spoteczne (w sumie 32 pozycje), najmniejszy za$
ekonomiczno-pragmatyczne (w sumie 18 pozycji). Poniewaz — jak juz podkreslano
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— 83 to wartosci obecne w kulturze wymienionych firm przez wiele lat ich istnienia,
a zatem mozna uznac¢ je za trwaly fundament ich ideologii, takie proporcje trzech
rozpatrywanych kategorii warto$ci wydaja si¢ potwierdza¢ postawiong wczesniej
tezg. Niezmiennym rdzeniem systemu warto$ci przedsigbiorstwa sg warto$ci o cha-
rakterze etyczno-spotecznym oraz emocjonalno-rozwojowym, one stanowia o toz-
samosci firmy i sg jej kregostupem, natomiast wartosci ekonomiczno-pragmatyczne
mozna i nalezy zmieniag¢, jesli wymagaja tego strategiczne cele bedace odpowiedzia
na przeobrazenia w otoczeniu. Wyraznie najmniejszy udzial warto$ci ekonomiczno-
pragmatycznych w nadrzednej ideologii rozpatrywanych organizacji nie oznacza,
ze organizacje te ich nie majg — majg ich zapewne wiele. Dowodzi to jedynie tego,
ze w czasie wielu lat ich funkcjonowania zmieniaty si¢ one na tyle czesto, iz nie
znalazly si¢ w ,,zelaznym” zestawie niezmiennych idei prowadzacych te najlepsze
firmy przez kolejne etapy rozwoju.

5. Zakonczenie

Przedsiebiorstwa w procesie swego rozwoju musza pokonywac wiele barier, ktérych
przezwyciezenie wymaga podjecia niezbg¢dnych zmian w strategii, metodach, proce-
sach, systemach, strukturze czy stylu kierowania. Umiej¢tnos$¢ dostrzezenia w pore
koniecznosci zmian i determinacja w ich przeprowadzeniu wydaja si¢ zatem nie-
zbednym potencjalem rozwojowym kazdej firmy. Zmiana staje si¢ gwarantem prze-
zycia 1 wzrostu w nieustannie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Nie oznacza to jednak,
ze zmianie powinny podlega¢ wszystkie aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Wyjatkiem jest nadrzedna ideologia, swoisty kod genetyczny organizacji, ktéry po-
winien by¢ trwaty 1 niezmienny przez wszystkie lata jej funkcjonowania.

Poniewaz na system warto$ci organizacyjnych sktada si¢ wiele zroznicowanych
i pelnigcych odmienne funkcje wartosci, pojawia si¢ watpliwosé, czy wszystkie one
stanowig rownorzgdng baze kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa i czy wszyst-
kie powinny pozostawa¢ niezmienne. Rozrdéznienie wartosci ekonomiczno-prag-
matycznych, emocjonalno-rozwojowych oraz etyczno-spotecznych nasuwa odpo-
wiedz negatywng. Zdaniem autorki rolg rdzenia tozsamosci firmy petnia jedynie
dwie ostatnie kategorie warto$ci i one powinny by¢ szczegdlnie chronione w pro-
cesie rozwoju organizacji, natomiast wartosci ekonomiczno-pragmatyczne sg tymi,
ktére mozna inalezy dostosowywac¢ do zmian w strategii, metodach, procesach,
systemach i strukturach. Potwierdzeniem takiego wniosku jest analiza nadrzednych
ideologii dlugowiecznych firm, bedacych liderami w swoich branzach. Te ideologie
pozostawaty niezmienne przez catg histori¢ rozwoju tych organizacji. Wartosci eko-
nomiczno-pragmatyczne majg w calym zbiorze wartosci tych firm zdecydowanie
najmniejszy udzial, co §wiadczy o tym, ze byly w historii tych firm zmieniane tak
czgsto, iz nie mogly zosta¢ uznane za trwaty element nadrzednej ideologii.
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CHANGEABILITY OF ORGANIZATIONAL VALUES
IN LIFE CYCLE OF AN ENTERPRISE

Summary: The process of organizations development needs changing in almost all fields:
strategy, structure, systems and management style. There is only one exception — organiza-
tional core values, which should be the most stable basis of organizational identity. There are
three aspects of value systems of an organization: economic-pragmatic, emotional-develop-
mental and ethical-social. Only the last two should be lasting; economic-pragmatic values can
be adopted to changing strategies and structures.

Keywords: values, organizational life cycle, corporate culture, change.





