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Streszczenie: Zagadnienia zwiazane z implementacja strategii rozwoju sa tym obszarem za-
rzadzania strategicznego, ktory wspotczesnie przysparza najwigcej trudnosci zarzadzajacym
organizacjami. Wérod przyczyn tego stanu rzeczy jest fakt uzaleznienia powodzenia procesu
implementacji od szeregu zréznicowanych czynnikow, sposrod ktorych podkreslane jest
szczegoblne znaczenie czynnikow o charakterze spoteczno-kulturowym. Niniejsza praca wska-
zuje na szanse 1 zagrozenia, ktore zarzadzanie oparte na wspolnych wartosciach moze przy-
nie$¢ dla skutecznej implementacji strategii.
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1. Wstep

Charakterystyczna cecha zarzadzania strategicznego jako dyscypliny naukowej jest
jej relatywnie wysoki stopien powiazania z praktyka gospodarcza. Relacja ta ma
przy tym charakter dwukierunkowy. Z jednej strony, znaczna czg$¢ dorobku teore-
tycznego zwiazanego ze strategiami rozwoju przedsigbiorstw zostala stworzona
przez praktykéw zarzadzania, zajmujacych kierownicze stanowiska w odnoszacych
sukcesy firmach, czy tez przez pracownikow firm konsultingowych. Z drugiej stro-
ny, najbardziej podstawowym kryterium oceny koncepcji, modeli i teorii wypraco-
wanych przez §wiat nauki jest mozliwo$¢ ich rzeczywistego zastosowania w prakty-
ce funkcjonowania przedsigbiorstw.

Takie utylitarystyczne, a zarazem pragmatyczne podejscie do zarzadzania strate-
gicznego ma zastosowanie nie tylko w odniesieniu do aspektow naukowych, lecz
takze (a by¢ moze przede wszystkim) do dziatan podejmowanych w obszarze strate-
gii przez same przedsigbiorstwa. Praktyka pokazuje, ze jedna z najczesciej wystepu-
jacych patologii zarzadzania strategicznego jest nieumiejetnos¢ przeksztatcania stra-
tegii rozwoju na programy wdrozeniowe [Kaleta 2004, s. 37]. W wielu przypadkach
koncepcje strategiczne, niekiedy tworzone znacznym naktadem sit i sSrodkow, przy-
pominaja swego rodzaju ,,koncert zyczen”, bedac zbiorem marzen, wizji i pomystow
na rozwoj, niestety niemozliwym do wprowadzenia w zycie. O tym, jak istotna jest
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mozliwo$¢ przetozenia strategii na codzienne, operacyjne funkcjonowanie organiza-
cji, $wiadczy formutowany przez konsultantow zajmujacych si¢ omawianym obsza-
rem postulat, ze ,,(...) lepiej mie¢ strategic w 80% stuszna i w 100% wdrozona, niz
w 100% stuszna, ale nie stanowiaca sity spajajacej wszystkich dziatan w ramach
organizacji” [Gadiesh, Gilbert 2006, s. 179].

Przedstawione powyzej kwestie moga si¢ wydawaé dos$¢ oczywiste, a mnogos¢
publikacji naukowych pos§wigconych tym zagadnieniom moze sugerowac wyczerpa-
nie tematu, niemniej jednak wciaz znaczna czgs$¢ strategii nigdy nie zostaje w peni
wdrozona — wedlug réznych badan odsetek ten wynosi od 70 [The seven deadly...
2003] do 90% [Kaplan, Norton 2001, s. 153]. Z tego tez wzgledu dalsze zglebianie
obszaru implementacji strategii oraz poszukiwanie sposobow zwigkszenia jego efek-
tywnosci wydaje si¢ by¢ nadal zasadne.

2. Specyfika i uwarunkowania procesu implementacji strategii

Dotychczasowe rozwazania moga stanowi¢ podstawe do wyciagnigcia dosy¢ oczy-

wistego wniosku, ze skuteczna implementacja strategii nie jest zadaniem latwym.

Niniejsza czg$¢ pracy zostanie poswigcona wskazaniu najistotniejszych, zdaniem

autora, czynnikow i uwarunkowan wptywajacych na ten stan rzeczy.

Niewatpliwie jednym z nich jest fakt ewoluujacej roli samej implementacji stra-
tegii, a takze zarzadzania strategicznego jako cato$ci, co ma swoje zrodto w zmienia-
jacych sie¢ w czasie ostatnich kilkudziesigciu lat warunkach otoczenia. Pewnym
uproszczeniem, niemniej jednak dosy¢ dobrze obrazujacym zachodzace zmiany, jest
wyroznienie dwoch przeciwstawnych podejs¢ do kwestii implementacji strategii
[Kubinski 2006, s. 97]:

— podejscia synoptycznego — wedlug ktorego implementacja strategii jest logiczna
konsekwencja wczesniejszej, odrgbnej fazy tworzenia strategii, ktéra zakonczy-
fa si¢ opracowaniem formalnego planu strategicznego,

— podejscia inkrementalnego — wedlug ktorego fazy implementacji strategii i jej
formutowania sa ze soba nierozerwalnie powiazane, a migdzy nimi wystepuja
liczne sprz¢zenia zwrotne.

Pierwsze z wymienionych podej$¢ bazuje na planistycznej szkole zarzadzania
strategicznego. Jej przedstawiciele zaktadali, ze przedsigbiorstwa moga (i powinny)
ksztattowac swoja przysztos¢ w sposob uporzadkowany poprzez tworzenie skompli-
kowanych plandw strategicznych, ktore po stworzeniu miaty by¢ swego rodzaju go-
towym do wdrozenia ,,produktem”. Strategia przez to stawala si¢ sformalizowanym
zestawem ditugookresowych prognoz i planow, wprowadzanych odgornie, z silnym
naciskiem na hierarchiczno$¢ w funkcjonowaniu organizacji [De Wit, Meyer 2007,
s. 107]. Podejécie to od poczatku stalo si¢ przedmiotem krytyki w $wiecie zarzadza-
nia, ktéra nasilata si¢ wraz z uptywem lat, a tym samym ze wzrostem stopnia ztozo-
nosci i zmiennosci otoczenia, w jakim funkcjonuja organizacje. H. Mintzberg w
swojej krytyce szkoty planistycznej pisal m.in. o ztudzeniach przewidywalno$ci
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(otoczenie organizacji ulega nieustannej zmianie, zarOwno w trakcie tworzenia, jak
i wykonywania planu), rozdzielnosci (niemozliwe jest pelne rozdzielenie strategii od
operacji, jej tworzenia od wdrazania, czy tez planistow od wykonujacych plan) i
formalizacji (formalne plany pomagaja w przetworzeniu znacznej ilosci informacji,
jednak pomijaja aspekt uczenia si¢ poprzez rzeczywiste dziatanie) [Mintzberg 1994,
s. 110].

Drugie podejscie ma swoje korzenie w szkole ewolucyjnej, wyrostej na gruncie
krytyki szkoty pozycyjnej. Opiera sig¢ ono na zatozeniu, ze strategia faktycznie reali-
zowana sktada sig ze strategii zamierzonej i strategii wytaniajacej si¢ w procesie jej
implementacji. Podejécie to tlumaczy trudno$¢ przetozenia strategii na dziatania
operacyjne, wskazujac na konieczno$¢ ciagltego uwzgledniania bardzo szerokiego
wachlarza dynamicznie zmieniajacych si¢ elementéw majacych wptyw na tworzenie
i wykonanie strategii, ktora tym samym nie moze by¢ w pelni przewidywalna i ra-
cjonalna. Wsrdd tych elementow wskazuje si¢ zarowno na te, ktore maja zrodto
w nieprzewidywalnym otoczeniu, ale takze na te majace swoje zrodlo w organizacji
— jej kulture, polityke gtéwnych koalicji w jej ramach czy tez jej historig [Obloj
2007, s. 84].

Z punktu widzenia dalszych rozwazan warto zauwazy¢, ze mimo akcentowania
réznorodnosci czynnikdw wptywajacych na strategie i jej wdrozenie, na pierwszych
miejscach wymienia sig te, ktore w literaturze przedmiotu najogolniej bywaja klasy-
fikowane jako spoteczne lub kulturowe. Znajduje to potwierdzenie takze w innych
opracowaniach dotyczacych implementacji strategii. W. Kiezun wsrdd trzech glow-
nych determinant tego procesu wymienia kultur¢ organizacyjna, kwalifikacje pra-
cownikow 1 istniejaca w przedsigbiorstwie strukture organizacyjna [Kiezun 1997,
s. 271]. Inni autorzy, na nieco wyzszym poziomie ogolnosci, akcentuja rolg strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi jako obszaru, w ktorym ksztattowane sa kom-
petencje niezbedne do skutecznego wdrozenia strategii i zarzadzania zmiang [Hertog
iin. 2009, s. 14]. Za kluczowe zadanie tego obszaru powszechnie uwaza si¢ przeko-
nanie szeregowych pracownikow o stuszno$ci zmian, co zostalo poparte wieloma
badaniami empirycznymi [O’Reilly i in. 2010, s. 105].

Poza licznymi opracowaniami o charakterze naukowym, istotne znaczenie uwa-
runkowan spoteczno-kulturowych na etapie wdrazania strategii potwierdzaja takze
do$wiadczenia firm konsultingowych. Swiadczy¢ o tym moze zestawienie sze$ciu
zasad wdrazania strategii, stworzone przez firm¢ doradcza Future Considerations
[Six principles... 2008]:

1. Spos6b sformutowania strategii wptywa na tatwos$¢ jej implementacji — trady-
cyjne podejsécia do strategii rozpoczynaty tworzenie strategii od analizy otoczenia,
co sprawialo, ze stworzone przez zewngtrznych konsultantoéw opracowania nie byty
atrakcyjne dla menedzerow, w zwiazku z czym nie byly one wdrazane. Implementa-
cja jest tatwiejsza, gdy caly proces rozpoczyna si¢ od okreslenia wizji i kierunku, w
jakim kierownictwo chce prowadzi¢ organizacje i ludzi w niej pracujacych.
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2. Strategia zawsze dotyczy ludzi — sukces we wdrazaniu strategii zalezy od pa-
sji, zdolno$ci przywddezych i zaangazowania kierownictwa organizacji, a takze jego
wsparcia dla ,,liderow strategii”.

3. Strategia jest holistyczna — organizacja moze zajs¢ tak daleko, na ile pozwala
jej na to ,,najstabsze ogniwo”. We wdrazaniu strategii istotne jest rozpoznanie sta-
bych stron organizacji i jej uczestnikow, ktore moga by¢ przeszkoda dla catego
procesu.

4. Istotna jest swobodna wymiana pogladéw — implementacja strategii wymaga
zaangazowania wielu ludzi pracujacych we wszystkich obszarach organizacji. Wdra-
zajac strategie, nalezy komunikowaé jej zatozenia na nizsze szczeble i1 stworzy¢
przyjazne srodowisko dla przeptywu informacji zwrotnej — pracownicy musza mieé
pewnos¢, ze ich kazda opinia, nawet przeciwna tym wyrazanym przez kierownic-
two, zostanie wystuchana, a oni nie poniosa jej negatywnych konsekwencji.

5. Kultura okresla strategi¢ — kultura organizacyjna wplywa na wszystkie aspek-
ty dziatania organizacji. Okresla m.in., w jaki sposdb sa podejmowane decyzje, kto
ma na nie wptyw, jak zarzadza¢ projektami i radzi¢ sobie z trudnosciami. Jezeli takie
utarte schematy dzialan sa niezgodne z nowym kierunkiem rozwoju, moga stanowic¢
przeszkode we wdrozeniu strategii.

6. Zaangazowanie jest wszystkim — aby skutecznie wdrozy¢ strategi¢ (ktora cze-
sto wymaga podjecia niepopularnych decyzji), konieczne jest zbudowanie poparcia
dla niej 1 wyzwolenie zaangazowania 0s6b odpowiedzialnych za jej implementacje.
Wymaga to sprawnego zastosowania szeregu narzedzi stuzacych do komunikowania
strategii.

Kolejnym podej$ciem, ktore wydaje si¢ warte przytoczenia w niniejszej pracy
jest klasyczna juz dzisiaj koncepcja 7S stworzona przez konsultantow firmy McKin-
sey & Company. Jest ona niezwykle czgsto cytowana w literaturze przedmiotu dla
zobrazowania zlozonosci uwarunkowan wptywajacych na funkcjonowanie organi-
zacji 1 podkreslenia znaczenia czynnikow niematerialnych w zarzadzaniu nimi. Czg-
stokro¢ pomija si¢ jednak przy tym, co byto dla autoréw inspiracja do jej stworzenia.
Chodzito mianowicie o wystepujaca wsréd menedzerow tendencje¢ do utozsamiania
zmian organizacyjnych (ktore przeciez sa nierozerwalnie zwiagzane z implementacja
strategii rozwoju) jedynie ze zmiang samej struktury organizacyjnej, podczas gdy w
rzeczywistosci powiazane sa one ze znacznie szersza gama czynnikow. Wsrdod nich,
poza sama struktura organizacyjna, autorzy wymienili strategi¢ (sposdb reagowania
organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu), systemy (procedury zapewniajace
biezace funkcjonowanie organizacji), styl (zarzadzania i sposoby zachowywania si¢
czlonkéw organizacji), pracownikow (catoksztatt dziatan podejmowanych dla roz-
woju kadry menedzerskiej), umiejgtnosci (zarowno organizacji jako calosci, jak i jej
uczestnikow) oraz wspdlne cele/wartosci (wspierajace strategi¢ wartosci, jakie na-
czelne kierownictwo stara si¢ zaszczepi¢ w calej organizacji) [Supernat 2005, s. 20].

W literaturze przedmiotu czgsto podkresla si¢ szczegdlna role ostatniego z wy-
mienionych elementéw — wspdlnych wartos$ci (shared values). Podejscie takie jest
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uzasadniane faktem ich oddziatywania na pozostate elementy modelu, a tym samym
na funkcjonowanie calej organizacji — determinuja one stosowany styl zarzadzania,
oddzialuja na motywacj¢ pracownikow, a takze odgrywaja istotna rol¢ w komuniko-
waniu tresci strategicznych. Specyficzna rola wspolnych wartosci przejawia sig tak-
ze w traktowaniu ich przez niektoérych autoréw jako elementu wspodlnego dla ,,twar-
dego” (struktura, strategia, systemy) i ,,migkkiego” (styl, pracownicy, umiejetnosci)
zarzadzania [Kisielnicki 2008, s. 31].

Uniwersalny charakter wspolnych wartosci jako elementu o szerokim zakresie
oddzialywania na kwestie zwigzane z implementacja strategii mozna takze odnies$¢
do wczesniejszych rozwazan. Wsérdéd wymienionych czynnikow determinujacych
wdrozenie strategii szczeg6lnie podkres$lono rolg czynnikéw spoteczno-kulturowych
(sama kultura organizacyjna, kwestia istnienia grup przetargowych w organizacji,
otwarta i dwukierunkowa komunikacja, oparcie si¢ na przywodztwie, kwalifikacje
pracownikow 1 ich zaangazowanie dla wprowadzanych zmian itp.). Cho¢ jest to
znacznym uproszczeniem, wydaje si¢, ze czg$¢ z tych czynnikow miesci si¢ w syn-
tetycznym pojeciu kultury organizacyjnej, a wszystkie sa przynajmniej w pewnym
stopniu przez nig ksztattowane. W potaczeniu z faktem, ze to wlasnie wartosci czg-
sto sa traktowane jako podstawowy sktadnik kultury organizacyjnej, stanowiacy o
jej istocie [Sikorski 2006, s. 9], a zarazem maja istotne znaczenie w ksztattowaniu
motywacji realizatorow strategii [Skalik 2007, s. 403], z punktu widzenia tematyki
niniejszej pracy wskazana wydaje si¢ doktadniejsza analiza kwestii zwiagzanych z
mozliwosciami swiadomego ksztattowania wspolnych wartosci w organizacji jako
sposobu na zwigkszenie prawdopodobienstwa skutecznej implementacji strategii.

3. Konsekwencje zarzadzania opartego na wspolnych wartosciach
dla skutecznej implementacji strategii

W poprzedniej czgéci pracy omowiono specyfike procesu implementacji oraz fakt
uzaleznienia jego powodzenia od wielu czynnikéw o charakterze niematerialnym.
W toku rozwazan wskazano na specyficzna rolg¢ wyznawanych w organizacji wartosci
jako swego rodzaju wspolnego mianownika dla tychze czynnikow. Dlatego tez war-
te omowienia sg mozliwosci $wiadomego oddziatywania na nie przez kierujacych
organizacjami.

Jednym z przejawdw tego typu dziatan jest koncepcja znana jako zarzadzanie
przez wartosci (Managing by Values — MBV). Mimo istnienia rozbudowanych sche-
matdéw postgpowania z nig zwiazanych, w najprostszym, a zarazem bardzo intuicyj-
nym podejsciu sprowadza sig ona do trzech gtéwnych faz, majacych zapewni¢ zgod-
nos$¢ dziatan podejmowanych na szczeblu operacyjnym z zatozeniami strategicznymi
organizacji [Blanchard 2003, s. 39]:

1. Sprecyzowanie spdjnej wiazki misji, celow oraz wartosci istotnych dla orga-
nizacji.

2. Komunikowanie misji i warto$ci wsrdd pracownikow.
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3. Zapewnienie zgodnosci dziatan na szczeblu operacyjnym z misja i wartos-
ciami.

Zarzadzanie przez warto$ci ma zatem charakter celowo stosowanego narzgdzia
zarzadzania. Bywa réwniez rozumiane jako ,,narzedzie strategicznego przywodz-
twa”, majace trzy gtéwne cechy, ktoére w przypadku jego skutecznego zastosowania
moga by¢ zrédtem korzysci dla organizacji [Dolan, Garcia 2002, s. 103]:

— upraszczanie — MBV redukuje stopien ztozonos$ci organizacyjnej, ktora zwigk-
sza si¢ wraz z dostosowywaniem si¢ do zmian na wszystkich szczeblach firmy,

— prowadzenie — MBV utatwia przetozenie strategicznej wizji na rzeczywisty kie-
runek, w jakim podaza organizacja,

— zapewnienie zaangazowania — odpowiednie ksztattowanie warto$ci moze wy-
zwoli¢ zaangazowanie w$rod pracownikow i podnies¢ efektywno$¢ ich codzien-
nej pracy.

Na korzySci z zastosowania warto$ci w procesie implementacji wskazuje rowniez
J. Skalik, wedtug ktorego najwazniejsze z nich sa nastgpujace [Skalik 2007, s. 403]:
— zrozumienie misji i strategii oraz identyfikacja podstawowego celu organizacji,
— integracja uczestnikow wokot misji i strategii,

— integracja wokot srodkoéw przyjetych w dazeniu do celéw firmy oraz zwigksze-
nie zaangazowania jej uczestnikow,

— ulepszenie $rodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbedna jest zmiana.

W kontekscie wczesniejszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze wymienione ko-
rzy$ci maja szczeg6lne znaczenie w trakcie implementacji strategii rozwoju organi-
zacji. Jak podkreslono, jedna z gldéwnych przyczyn trudnosci w jej skutecznym prze-
prowadzeniu jest jej kompleksowy charakter — oddziatywanie na wszystkie obszary
organizacji, a zarazem uzaleznienie od szeregu zréznicowanych czynnikoéw i uwa-
runkowan. Znaczenie wspdlnych wartosci wydaje si¢ by¢ zatem tym wigksze, ze
moga by¢ one swego rodzaju ,,drogowskazem” dla menedzerow $redniego szczebla
i pracownikow szeregowych — moga wyznacza¢ ogélny kierunek pozadanych i
zgodnych ze strategia dzialan we wszystkich obszarach organizacji, redukujac w ten
sposob stopien chaosu i niepewnosci nierozerwalnie zwiazany z kazda zmiana. Jed-
nocze$nie, wyznaczajac takie elastyczne granice, pozostawiaja pracownikom swo-
bodg dziatan w ramach ograniczonego nimi obszaru. Mozna tym samym mowic o
roli, jaka moga odgrywa¢ wartosci w wyznaczaniu pewnych ram funkcjonowania
organizacji na szczeblu zardéwno strategicznym, jak i operacyjnym. Biorac pod uwa-
ge ich specyficzny, ,,migkki” charakter, wydaje si¢ ze ich §wiadome ksztaltowanie
moze by¢ zatem cennym uzupetnieniem innych, takze nieco bardziej formalnych
koncepcji 1 narzedzi stosowanych w tym celu, takich jak zarzadzanie przez cele,
proste reguly czy tez zasada strategiczna (por. [Gadiesh, Gilbert 2006; Eisenhardt,
Sull 2006, s. 134]).

Poza powyzszym, ,.koordynacyjnym” aspektem zastosowania warto$ci w zarza-
dzaniu, istotne sa rowniez korzysci, jakie przedsigbiorstwo moze odnie$¢ w wyniku
oddzialywania warto$ci na poziom motywacji pracownikow. Jak juz wspomniano,
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bez odpowiednio wysokiego poziomu zaangazowania wykonawcow strategii jej
skuteczna realizacja jest w zasadzie nierealna. Mozliwe do odniesienia korzysci w
tym obszarze beda tym wigksze, im wigkszym profesjonalizmem i poziomem kwa-
lifikacji cechuje si¢ kadra. ,,Jezeli wysokie wymagania odno$nie wynikow do osiag-
nigcia stawiane sa bardziej profesjonalnej kadrze, jakosciowe czynniki badz warto-
$ci takie jak zaufanie, kreatywnos$¢ czy uczciwos¢ sa tak samo lub nawet bardziej
wazne niz tradycyjne pojgcia ekonomiczne, takie jak wydajno$¢ czy zwrot z inwe-
stycji” [Dolan, Garcia 2002]. Kluczowe znaczenie ma oczywiscie kwestia zgodnos$ci
pomigdzy wartosciami deklarowanymi przez organizacjg z rzeczywistymi jej dziata-
niami, a takze z systemami wartosci pracownikow. Nalezy bowiem zdawac sobie
sprawe z tego, ze wptyw elementow kulturowych na efektywno$¢ organizacji ma
charakter posredni — w pierwszej kolejnosci wplywaja one na postawy pracowni-
kow, a dopiero odpowiednie postawy przektadaja si¢ na wyniki osiagane przez orga-
nizacj¢ jako cato$¢ [Gregory i in. 2009, s. 679].

Podobnie jak wszystkie inne narzgdzia i koncepcje zarzadzania, takze zarzadza-
nie przez wartosci nie jest panaceum na wszelkie problemy przedsigbiorstwa, w tym
wypadku zwiazane z implementacja strategii. W zalezno$ci od jakosci i adekwatno-
$ci podejmowanych dziatan, oparcie si¢ na wartosciach w zarzadzaniu moze nie
tylko nie przynies¢ spodziewanych efektow, ale takze mie¢ pewne negatywne kon-
sekwencje. Dla peliejszego obrazu omawianych zagadnien warto poswigci¢ uwage
réwniez tym aspektom.

Po pierwsze, istnieje zagrozenie, ze pracownicy beda interpretowaé proby odwo-
lywania si¢ zarzadu do warto$ci jako pewnego rodzaju hipokryzje, szczegolnie jesli
beda obserwowac dysonans migdzy deklaracjami a rzeczywistym zachowaniem kie-
rownictwa organizacji. Niektorzy autorzy twierdza, ze przez to tego typu dzialania
moga przynie$¢ efekt wrecz odwrotny do zamierzonego. Wérdd argumentow uza-
sadniajacych tak postawiona tez¢ przywotuja oni wyniki badan, ktore mowia, iz
43%, a wedlug innych zrodet az 64% pracownikdéw uwaza, ze zarzad czesto ktamie.
Dlatego tez twierdza oni, iz nadmierne i zbyt nachalne komunikowanie wartos$ci
sprawia, ze interesariusze pod$wiadomie odbieraja to jako informacje, ze w rzeczy-
wistos$ci zarzad wcale sig nimi nie kieruje [Larkin, Larkin 1996, s. 95]. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze warunkiem sine qua non osiagnigcia pozytywnych rezultatow poprzez
oparcie si¢ na wartosciach w zarzadzaniu jest w pierwszej kolejnosci rzeczywiste
kierowanie si¢ nimi przez kierownictwo organizacji, a nastepnie zachgcanie pracow-
nikdéw do tego samego poprzez intensywna, najlepiej bezposrednia ich komunikacje.
Kolejnym warunkiem jest poparcie samego komunikowania warto$ci dziataniami
nagradzajacymi zachowania zgodne z nimi (np. nagrody finansowe) i pigtnujacy-
mi te niezgodne, tak aby zapewni¢ harmoni¢ migdzy pozadanymi warto§ciami
a rzeczywistymi normami, ktéorymi kieruja si¢ pracownicy [Higgins, McAllaster
2004, s. 69].

Interesujacy opis mechanizméw wskazujacych na to, jak wartosci moga nie
przynies¢ korzysci organizacji je wykorzystujacej, przedstawity, opierajac si¢ na
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wieloletniej obserwacji jednej z takich firm, S. Cha i A. Edmondson [Cha, Edmond-

son 2006, s. 71]:

»Poszerzanie” wartosci — abstrakcyjny charakter wartosci sprawia, ze pojawia
si¢ pole do ich wieloznacznej interpretacji, czesto odbiegajacej od intencji kie-
rownictwa. Prowadzi¢ to moze do poszerzania ich zakresu znaczeniowego — zja-
wiska analogicznego do ,,dryfowania misji” — postgpujacej z uptywem lat ten-
dencji do zajmowania si¢ sprawami coraz mniej zwigzanymi z zatozeniami
strategicznymi.

e Przypisywanie hipokryzji — ,,poszerzanie” warto$ci moze sprawic, ze pracowni-
cy szeregowi beda je rozumieé inaczej niz czgsto oderwane od nizszych szczebli
kierownictwo firmy. Moze to doprowadzi¢ do oskarzen menedzeréw o hipokry-
zje, co, jak podkreslano, przynosi znaczna szkodg dla powodzenia implementa-
cji strategii.

e ,,Rozwianie ztudzen” — po odkryciu, ze kierownictwo organizacji wcale nie kie-
ruje si¢ propagowanymi przez siebie warto§ciami, wsrod pracownikow moga si¢
pojawic¢ zto$¢, rozczarowanie i brak zaufania. Tego typu negatywne emocje, jak
pokazuja badania, moga mie¢ negatywny wptyw na efektywnos¢ przedsigbior-
stwa.

* Brak wyjasniania — postrzeganie przez pracownikow zachowan menedzerow w
kategoriach hipokryz;ji jest hipoteza, ktora powinna by¢ weryfikowana w drodze
bezposredniej komunikacji pomigdzy nimi. Jednak praktyka pokazuje, ze jest to
mato realne, ze wzgledu na istniejacy migdzy pracownikami a menedzerami sto-
sunek witadzy, a tym samym strach tych pierwszych przed sankcjami. W ten
sposob zaroéwno klimat organizacyjny, jak i wizerunek menedzeréw ulegaja po-
gorszeniu.

Powyzsze przyktady pokazuja, ze bledy popelnione przy zarzadzaniu opartym
na wspolnych wartosciach moga uruchomi¢ tancuch niekorzystnych zdarzen, ktory
moze sprawié, ze przedsigbiorstwo nie tylko nie osiagnie spodziewanych korzysci,
ale takze odniesie powazne szkody w obszarze relacji z pracownikami. Zagrozenie
to powinno by¢ zatem brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wykorzysta-
niu wartosci w zarzadzaniu.

4. Podsumowanie

Opierajac si¢ na przytoczonych w niniejszej pracy przyktadach, mozna stwierdzic,
ze zastosowanie wspolnych warto$ci w zarzadzaniu moze przynie$¢ bardzo obiecu-
jace korzysci dla przedsigbiorstw. Podkreslono, ze korzys$ci te majaq szczegdlne zna-
czenie w kontekscie trudnosci, jakie przedsigbiorstwa napotykaja w trakcie imple-
mentacji strategii rozwoju — oparcie si¢ na warto$ciach wlasnie w tym okresie moze
si¢ przyczyni¢ do zredukowania oporu wobec zmian wsrod pracownikow, utatwic
komunikowanie im wizji rozwoju przedsigbiorstwa, a takze podnie$¢ poziom ich
motywacji.
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Nalezy jednak pamigtac, ze decyzja o zastosowaniu warto$ci powinna by¢ gle-
boko przemys$lana. Najmniejszy nawet brak konsekwencji czy tez brak spdjnosci
migdzy warto$ciami deklarowanymi a faktycznie przestrzeganymi moze doprowa-
dzi¢ do oskarzen menedzerow o hipokryzje, spadku motywacji pracownikow i utra-
ty ich zaufania do kierownictwa firmy. Wydaje si¢ zatem, ze zarzadzanie oparte na
warto$ciach nie moze by¢ rozwiazaniem doraznym, wprowadzonym ,,z dnia na
dzien” w celu osiagnigcia szybkich 1 mierzalnych rezultatow. Menedzerowie organi-
zacji, ktore zdecyduja si¢ na ten krok, powinni by¢ glgboko przekonani co do stusz-
nosci kierowania si¢ wartosciami we wszystkich aspektach zycia firmy. Powinni by¢
$wiadomymi, etycznymi i konsekwentnymi wizjonerami posiadajacymi nieprzecigt-
ne zdolnos$ci przywddcze — w przeciwnym razie przedsigbiorstwo wykorzystujace
warto$ci moze odnie$¢ powazne szkody.

Mimo tych zastrzezen wydaje sig, ze korzysci mozliwe do osiagnigcia poprzez
oparcie si¢ na wspolnych wartosciach w zarzadzaniu sa na tyle atrakcyjne, ze nawet
ztozony charakter omawianego obszaru nie powinien zniechgci¢ zarowno przedsig-
biorcow, jak i badaczy do dalszej jego analizy.
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THE POSSIBILITIES OF SHARED VALUES APPLICATION
IN THE PROCESS OF DEVELOPMENT STRATEGY
IMPLEMENTATION

Summary: Topics that are related with implementation of development strategy are today
that part of strategic management that brings the most difficulties to managers. Among the
reasons for that is the fact of their dependence on many different factors, of which great im-
portance of social and cultural ones is emphasised. This paper points out opportunities and
threats that value based management can bring for strategy implementation.
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