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Zarzgdzanie przez wartosSci —

Kolejna moda

Czy gwarancja sukcesu??

Jak grzyby po deszczu ukazuja sie nowe pubhka—
cje z zakresu zarzadzania orgamzaqaml opisujace za
jednym razem TQM czy reengineering, innym za$
Just-in-time, lean management czy tez koncepcje mar-
ketingowa KaZda z nich przekonuje iz jedynie Zmia-
na orgamzacp w kierunku opisanej w niej koncepcji
zapewni sukces przedsiebiorstwu w XXI wieku. Za-
pewne zdezorientowani sg menedzerowie studlujacy
powyzsze publikacje. Zapewne zadaja sobie oni pyta-
nia:

@ Czy opisane w owych artykulach koncepcje to je-
dynie przelotna moda czy rzeczywisty gwarant sukce-
su przedsiebiorstwa?

B Ktére z nich nalezy wdrozy¢, a ktére zignorowaé?
B Jak przelozyé owe koncepcje na konkretne dziata-
nia?

@ Ktére wartoSci organizacyjne nalezy zmienié?

B Jak i kiedy rozpoczgé proces zmiany?

B Jak przewodzi¢ owym procesom bez narazania sie
na straty czy tez wytworzenie zlowrogiego klimatu
w organizacji?

Analizujgc wyniki 6-letnich badan prowadzonyeh
przez d.C. Collinsa i J.I. Porrasa® diagnozujacych przy-
czyny dlugowiecznoéci i sukcesu rynkowego takich
firm, jak: Merck, 3M, Hewlett-Packard, Walt Disney,
Nordstrom czy General Electric oraz studiujac histo-
rie réwnie leciwych organizacji, jak US Marines czy
Eleuthere DuPont stwierdzamy, iz to, co rézni je od
innych przedsiebiorstw, to ,,gtéwna ideologia”, tj. zbi6r
wartoSci, ktére mimo dtugoletniej historii nie ulegaja
zmianie. ,Liderzy umieraja, produkty sie starzeja,
rynki sie zmieniaja, pojawiajg si¢ nowe technologie,
mody w zarzadzaniu ukazujg sie i odchodza, lecz gtéw-
ne wartosci w najlepszych organizacjach trwajg i sa
zrodtem inspiracji. Sg filtrem, przez ktéry podejmo-
wane s3 decyzje i dzialania”?. To wlagnie gléwne war-
tosci decydowaty w tych firmach o tym, ktére koncep-
cje zarzadzania wdrozyé, a ktére zignorowaé. Mozna
wiec powiedzieé, iz niezmienno$é gtéwnych warto§ci
oraz systematyczne adaptowanie swoich strategii
ipraktyk do zmian w otoczeniu zagwarantowaly naj-
lepszym organizacjom przetrwanie i rozwéj. Podobne
spostrzezenia odnajdujemy w najnowszej ksiazce K.
Blancharda i M. O’Connora Zarzqdzanie poprzez
wartosci®. Dostrzegli oni, ze praktyki prowadzace do
najlepszych rezultatéw w latach szesédziesigtych, sie-
demdziesigtych i osiemdziesigtych stracily na skutecz-
noéci w latach dziewieédziesiatych i raczej nie bedg
skuteczne w przyszloéci. Wspélczesna gospodarka wy-
maga nowego i szerszego podejscia. Zaczynamy zwra-
ca¢ baczniejszg uwage na to, co jest fundamentem efek-

tywnej firmy — na jej misje i na prezentowane przez
nig wartoSci.

Obecnie bardziej niz dawniej firma musi zdawaé
sobie sprawe, po co istnieje i na jakich zasadach funk-
cjonuje. Wartosci, na podstawie ktérych firma dziata,
nie sg tylko filozoficznym celem, ale rekwizytem nie-

- zbednym do jej wlasnego przetrwania®.

Architektura ,,prawdziwie zdrowej”
organizacji

tudiujgc prace PM. Senge’a® stwierdzamy, ze
organizacja sklada sie z trzech gléwnych ele-
mentéw. Sprébujmy sobie wyobrazié, jak ra-
dz1 PM. Senge, ze budujemy nowq szkote. Pierwszym
elementem, ktéry bedzie nam potrzebny, sa materia-
1y, z kt()rych zbudujemy infrastrukture naszej szkoly.
Drugim bedg narzedzia (metody, strategie, teorie), za
pomocg ktérych zaprojektujemy, zbudujemy i utrzy-
mamy szkote. Ostatnim elementem bedzie przewod-
nia idea méwigca o tym, jak szkola powinna wygla-
daé, w jaki sposéb bedzie ona wspieraé proces uczenia
sie. Owa gléwna idea jest centralnym (gtéwnym) ele-
mentem architektury organizacji i kultury organiza-
cyjnej, ktéra nadaje calej organizacji orientacje i cel.
Sercem przewodniej idei, uwazanej za wymiar efek-
tywnego przywddztwa, glownym elementem architek-
tury organizacji i kultury organizacyjnej, s wartosci
organizacji, owe gleboko zakorzenione przekonania
(wiara) o tym, jak i dlaczego rzeczy wokét nas zdarza-
ja sie w taki, a nie w inny sposéb. Podobny poglad na
architekture organizacji odnajdujemy w pracy D.
Marcic®. Uwaza ona, iz architektura zdrowej organi-
zacji (tj. organizacji sukcesu) zlozona jest z pieciu ele-
mentéw (materialnego, intelektualnego, emocjonalne-
go, woli i duchowego). Jedynie umiejetne polgczenie
ibalansowanie miedzy nimi moze zagwarantowaé suk-
ces. Autorka uzywa drzewa jako metafory, aby ukazaé
polgczenie tych elementéw w organizacji. Duchowe
wartoéci reprezentujg korzenie, wola ziemie, z ktérej
wyrasta drzewo, emocjonalne jego pien, intelektual-
ne koroneg, za§ materialne li§cie. O tym, czy dane drze-
wo bedzie zdrowe i okazate decydujg korzenie i gleba.

Potega wartosci

laczego przewodnie idee oraz wartosci, ktére
je inspirujg maja taksg site i znaczenie dla
wspblczesnej organizacji? Powodéw jest kil-
ka. Po pierwsze, zarzadzanie przez wartosci” zwiek-
sza zyskowno§¢ firmy. Badania przeprowadzone przez




National Tooling and Machining Association dowio-
dty, iz przedsiebiorstwa skupione na podnoszeniu ja-
koéci poprzez dostosowanie swoich dzialan do glow-
nych wartoSci, tj. do solidnoéci, odpowiedzialnoSci
i uczciwoéci osiggaly wieksze zyski niz te skupione
jedynie na jakos$ci.

Po drugie, organizacja nie moze nigdy w pelni
i do konica osiggnaé wyzriawanych wartos§ci, podobnie
jak czlowiek doskonatosci. Niewazne jak szybko, bez-
piecznie i efektywnie dziala ona dzisiaj. Nic nie za-
gwarantuje, iz dobrze bedzie funkcjonowata jutro.
Skupienie przedsiebiorstwa na wartoSciach powodu-
je, iz jest ono stale czujne. Takie zachowanie powodu-
je podnoszenie efektywnosci dzialania i wzrost zyskéw
przedsigbiorstwa.

Po trzecie, wartoéci majg istotne znaczenie dla
kazdego pracownika w firmie, znajduja zastosowanie
praktycznie w kazdym aspekcie biznesu, kazdej ope-
racji. Nie kazdy bowiem pracownik jest bezpo§rednio
odpowiedzialny za zyskowno$¢, ale wszyscy pracow-
nicy mogg przyczynié sie do podnoszenia jakosci funk-
cjonowania przedsiebiorstwa poprzez poprawe sposo-
bu wykonywania ich wlasnych zadan.

Po czwarte, wartoéci sg nagrodg same w sobie, po-
przez uczynienie ludzi szczeSliwymi w pracy i w zyciu
prywatnym. Zysk moze silnie motywowaé do pracy
wlaéciciela i kadre kierownicza, lecz nie ma juz takiej
sily inspirujacej dla pracownikéw dziatu produkcji czy
tez administracji. Kazdy pracownik jednak czuje sa-
tysfakcje z wykonania swojej pracy lepiej i przynalez-
noéci do ,,zwycieskiej druzyny” tj. przedsiebiorstwa,
ktére przewyzsza konkurencje produkujac lepsze pro-
dukty, gwarantujac szybsza obstuge i serwis, satysfak-
cjonujge bardziej od nich klientéw.

Definicja i przeslanie Zarzadzania
przez Wartosci

ak proponuje S.L. Dolan i S. Garcia ZPW
mozna podzieli¢ na dwa elementy:

B ZPW jest nowym narzedziem przywd6dz-
twa majacym zasadniczo trzy cele: upraszczaé zlozo-
noéé zycia organizacji kreowana przez wzrastajaca po-
trzebe adaptowania zmian na wszystkich poziomach
w przedsiebiorstwie, przewodzié, to znaczy skierowaé
wizje strategiczng w kierunku przyszlego celu przed-
siebiorstwa, oraz wzmacniaé zaangazowanie kazdego
pracownika w poprawe sposobu wykonywania jego
zadan.

B ZPW jest oparte na warto§ciach. Prawdziwe przy-
wodztwo jest dialogiem o wartosciach. Przyszlosé or-
ganizacji nabiera ksztaltu poprzez eksponowanie war-
to$ci, metafor, symboli i koncepcji w codziennym dzia-
taniu pracownikéw wszystkich szczebli i funkeji. Nada-
nie ludzkich interpretacji gléwnym wizjom przedsie-
biorstwa ma fundamentalne znaczenie dla rozwoju
i przetrwania przedsiebiorstwa.

K. Blanchard® proponuje, aby przez ZPW rozumiec
systematyczny proces wdrazania wartoSci organiza-
cyjnych do codziennych dzialath oraz ustanawianie
kultury organizacyjnej, ktéra zapewni firmie stalg
pozycje na liscie pieciuset szcze§liwych, tj. wéréd
przedsiebiorstw o najwyzszej jakosci ustug éwiadczo-
nych klientom oraz o najwyzszym standardzie zycia
wlasnych pracownikéw. ZPW wydaje si¢ byé narze-
dziem nieustannego przeprojektowywania kultury

organizacyjnej poprzez wspblne zaangazowanie w ge-
nerowanie inspiracji dla nowych projektéw. Role war-
tosci w zarzgdzaniu zmiang (zarzgdzaniu kulturg or-
ganizacyjna) mozna poréwnaé do szkieletu, wokot kto-
rego menedzerowie rozmieszczajg swoje zasoby tak,
aby zmniejszyé luke miedzy wizjg przyszlosci a realia-
mi czasu teraZniejszego. ZPW jest wiec procesem za-
rzadzania kulturg organizacyjng, wzmacnianiem jej
dziefi po dniu i jej nieustannym odnawianiem w obli-
czu nieznanej przyszloSci.

Ewolucja Zarzadzania przez Wartosci

spOlmiernie do wzrastajacej potrzeby dosto-
sowania sie do stopnia zlozonoSci i nieprze-
widywalno$ci w §wiecie biznesu, tradycyjne
podejécie do zarzadzania poprzez instrukcje stosowa-
ne na poczatku XX wieku ustgpito miejsca zarzadza-
niu poprzez cele, stosowanemu przez firmy od lat 60.
do dnia dzisiejszego. Wydaje sie jednak, Zze u progu
XXI wieku wylania sig nowe podejécie do zarzadzania
— ZPW. Ewolucja zarzadzania przez instrukcje (ZPI),
zarzadzania przez cele (ZPC) do zarzadzania przez
warto$ci wg Dolana i Garcii jest konsekwencjg czte-
rech trendéw organizacyjnych tworzacych zlozono$é
zyecia organizacji, tj.:

@ potrzeby jakoéci i orientacji na klienta,

@ potrzeby wigkszego profegjonalizmu, autonomii
i odpowiedzialnogci,

® potrzeby zmiany ,,bosséw” w liderdow,

® potrzeby utworzenia bardziej plaskiej i sprawnej
struktury organizacyjnej.

Tabela 1. prezentuje réznice pomiedzy ZPI, ZPC
i ZPW.

S.L. Dolani S. Garcia uznajg, ze przedsiebiorstwo,
ktére prawdziwie akceptuje i podziela wartoéci wyda-
je sie bardziej kreatywne, lepiej radzi sobie ze zlozo-
noécig i nieprzewidywalno$cig otoczenia (wyniki ba-
dan J.C. Collinsa i J.I. Porrasa) niz to, ktére jedynie
obiera doktadnie cele czy jest postuszne instrukcjom
1 procedurom.

Cele i instrukcje mogg zredukowaé, a nawet wy-
eliminowaé zlozonoéé, lecz nie jest to jedyne zadanie,
jakie stawia si¢ przed ludZmi dzialajacymi prawdzi-
wie profesjonalnie i kreatywnie. Profesjonalni pracow-
nicy XXI wieku powinni nauczy¢ si¢ zyé ze zlozono-
§cia, a nawet ja wyprzedzaé. Niewielu wspoétczesnych
lideréw czy organizacji ma wystarczajaco duzo zaso-
béw i czasu, aby doktadnie instruowaé swoich pracow-
nikéw, w jaki spos6b majg oni osiggnaé wyznaczone
im cele i rezultaty. Prezes Eastman Kodak Company,
G.M.C.Fisher méwi wrecz o konieczno$ci tworzenia
przedsiebiorstw — lideréw, gdzie wartoécig jest podej-
mowanie ryzyka, a porazka nie paralizuje, lecz moty-
wuje 1 uczy.

Tak wiec stwierdzamy, iz najwiekszym ogranicze-
niem ZPC jest uznanie przez nie, iz cel ma sens sam
w sobie. Prawda jest, iz cel ma tylko wowczas sens,
jezeli jest konsekwencjg w pelni akceptowanych i po-
dzielanych wartoéci. ZPC mozna poréwnaé do gry
w tenisa. Zastanawiajgce, jak wygladataby rozgryw-
ka, gdyby gracze, zamiast koncentrowaé uwage na pi-
fce, lypali bez przerwy okiem na tablice wynikéw®.
Najwyrazniej wiele firm tylko patrzy na swoja tablice
wynikéw — doceniajgc tylko jedng wartoéé — zysk.
W ten sposdb odrywajg one oczy od pitki — od stosun-




Tab. 1. Réznice pomiedzy Zarzadzaniem przez Instrukcje, Zarzadzaniem przez Cele i Zarzgdza-
niem przez Wartoéci

MBI - Zarzadzanie
przez instrukcje

MBO - Zarzadzanie
przez cele

MBYV - Zarzgdzanie
przez wartosci

Pozadana sytuacja dla Rutyna Umiarkowana zlozo- Potrzeba kreatywnoéci
zastosowania danej no&é W rozwigzywaniu
koncepcji zarzadzania zlozonych probleméw
Poziom profesjonalizmu Podstawowy Umiarkowany Wysoki
(Zarzadzanie dziatania- | (Zarzadzanie pracowni- | (Zarzadzanie profesjo-
mi) kami) nalistami)
Typ przywédztwa Tradycyjny Przydzielajgcy zasoby Lider zmian

Wyobrazenie o konsumen-
cie

Uzytkownik — kupujacy

Uzytkownik — klient

Klient z wolnoécia
wyboru :

Rynek monopolisty /
produkty standardowe

Typ produktu / rynku

Rynek podzielony na
segmenty

Rynek wysoce zréznico-
wany i dynamiczny

Struktura organizacyjna Piramida z wieloma

Piramida z kilkoma

Sieé, struktura zespo-

poziomami poziomami 16w przydzielonych do
projektow
Tolerancja dla niejasnoéci | Niska Srednia Wysoka
Autonomia Niska Srednia Wysoka
Stabilnoéé otoczenia Otoczenie stabilne Otoczenie umiarkowa- | Otoczenie bardzo
nie zmienne dynamiczne
Organizacja spoteczna Kapitalizm epoki Kapitalizm postindu- Postkapitalizm
industrialne;j strialny
Filozofia kontroli Z gbry na do6t Kontrola wydajnosci Kazdy nadzoruje siebie
(wyniku) samodzielnie
Cel organizacji Utrzymanie produkeji | Optymalizacja rezulta- | Polepszanie proceséw
o tow
Zasieg wizji Krétkookresowy Sredniookresowy Dlugookresowy
Podstawowe wartosci Lojalnoéé Racjonalnoéé Rozwdj
kulturowe Konformizm Motywacja Wspétudziat
Dyscyplina Wydajnosé Ciagle uczenie sie
Mierzenie rezultatow Kreatywnos§é
Wzajemne zaufanie
Wspoélnota

Zrédio: S.L. DOLAN, S. GARCIA, Managing by Values, Newsletter of the International Society for the Study of Work and
Organizational Values, www.mba.biu.ac.il/isswov/news_99.html.

kéw z ludZzmi i na dluzszg mete zmierzajg ku kata-
strofie. Wspélczesne przedsiebiorstwa powinny sobie
zdaé sprawe, iz wlaSciwa jest taka kolejnoéé: postepo-
waé moralnie, by¢ odpowiedzialnym i przynosié zysk.
Jezeli menedzerowie nie bedg odrywaé oczu od bizne-
su i bedg przestrzegaé podstawowe zasady, to tablica
wynikéw sama sie o siebie zatroszezy.

Podr6z w ZPW

czasach ciaglych zmian latwo dojsé¢ do prze-
konania, ze nawet fundamentalne prawa rza-
dzace zachowaniami ludzkimi zmieniaja sie.
Ale to nieprawda. Kiedy trzeba utrzymaé zaangazo-
wanie pracownika, zapewnié klientowi zadowolenie,
a udzialowcowi satysfakcje, kiedy trzeba sie staraé,

aby dostawcy i odbiorcy byli zadowoleni z prowadzo-
nych z nami intereséw, obowigzujg zawsze takie same
zasady. Firma, ktéra ustalila solidne podstawy pod
zwigzki ze wszystkimi osobami zainteresowanymi jej
dzialaniem, moze méwié o szczesciu. Istnieje stosun-
kowo prosta strategia osiggania takiej sytuacji i pew-
ne firmy juz jg stosuja. Jedyne co nalezy rozpoczaé, to
podréz w ZPW, '

ZPW sklada sie z trzech faz polegajacych na:
@ sprecyzowaniu misji / celéw i wartosci,
@® propagowaniu misji i wartosci,
@ dostosowaniu codziennych dziatan do misji i war-
tosei.

Powyzsze dziatania mogg staé sie czeécig planowa-
nia strategicznego lub integralna czeécia TQM czy
koncepcji marketingowej. Pierwsza faza polega na



okresleniu tego, co w zyciu jest najwazniejsze. Gtow-
nych wartoéci organizacji nie mozna stworzy¢ czy na-
rzucié. Nalezy je odkryé i wyjaénié. Proces precyzo-
wania warto$ci w organizacji moze skladaé si¢ z na-
stepujacych elementéw:

@ zdobycie zgody wlaéciciela na wprowadzenie pro-
cesu ZPW,

® dyrektor naczelny okreéla swoje wartoéci,

@ zarzad okre$la wlasne wartoéci bez obecnoéci dy-
rektora,

® poréwnanie warto$ci wytypowanych przez dyrek-
tora naczelnego i przez zarzad,

@ przedstawiciele grup pracowniczych okreslaja war-
tosci wazne dla nich,

® ustalenie wartoéci z klientami i ,innymi wazny-
mi” stronami,

@ synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie
misji oraz wartoéci radzie nadzorczej lub wlascicie-
lom, w celu uzyskania ostatecznej akceptacji.

Gdy gléwne wartoéci zostana juz okreSlone, nale-
zy poinformowaé wszystkich pracownikéw o oczeki-
waniach w stosunku do nich. Jest to zadaniem dru-
giej fazy ZPW - komunikowania misji i wartoSci,
w sklad ktérej wehodza:
® dzialania na poziomie firmy i wydzialéw (spotka-
nia, uroczystosci itd.),

@ materialy propagandowe (plakaty, broszurki, ulot-
ki itd.),

® oficjalne metody przekazywania informacji (gazet-
ka zakladowa itd.),

@ nieoficjalne metody przekazu informacji (wiadomo-
§ci telefoniczne, poczta elektroniczna itd.).

Po sprecyzowaniu i propagowaniu gltéwnych war-
tosci przechodzimy do trzeciej, najistotniejszej i naj-
trudniejszej fazy — dostosowania codziennych dzialan
jednostek, zespotdéw i organizacji do gléwnych warto-
§ci. W jej sktad wchodza:

@ Dziatania indywidualne:

A Samodzielny rozwdj i zarzadzanie,

A Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie de-

cyzji,

A Trening kierowniczy.
® Dzialania zespolowe:

A Skuteczne dzialania czlonkow,

A Postep i dynamika grupy,

A Etapy budowy zespotu do danych zadan,

A Udogodnienia dla grupy.

@ Dzialania firmy

A Strategia i rozwdj zarzadu,

A Systemy organizacji i dzialania,

A Bariery mozliwoSci zarzadu,

A Dzialania nagradzajace i uznaniowe.

@ Stale doskonalenie

A Stala obserwacja,

A Stale ocenianie od nowa,

A Bezustanne dzialanie.

Gdy nastgpi zjednoczenie wok6l wspélnych warto-
§ci 1 wspdlnych celéw, zwykli ludzie osiagajg niezwy-
kte rezultaty i czynig swoja firme konkurencyjna!®.
Istotne jest, aby menedzerowie zdali sobie sprawe, ze
ZPW nie jest programem majacym swdj poczatek
i koniec.

Niewielu menedzeréw wie, jak wdrozyé ZPW. Wie-
loletnie badania przeprowadzone przez G. JacobaiR.
MacFarlane’a'® nad sposobami wdrozenia warto$ci
przez rézne firmy, zaowocowaly opracowaniem meto-

dologii wdrazania wartoéci w organizacjach. Zostala

ona nazwana ,formulg 7 krokéw do szczeécia”. Oto

one:

B Zaangazowanie. O warto§ciach nie wystarczy moé-

wié. Nalezy postepowaé zgodnie z nimi. Zaangazowa-

nie w warto$ci oznacza wiec wspieranie sléw czyna-

mi.

B Ustalenie standardéw (norm). Kiedy menedzero-

wie powiedza pracownikom, ze chcemy (jako caly ze-

sp6l) dzialaé bezpiecznie czy szybko, nie wszyscy zro-
zumiejg to w taki sam sposéb. Stad koniecznosc za-
miany gléwnych warto$ci w mierzalne standardy (ter-
miny). DuPont dla swojej gléwnej wartosci — bezpie-
czenstwa — ustalil bardzo jasny i mierzalny standard

(norme) — zero wypadkéw.

B Przydzielenie odpowiedzialnoéci. Jezeli pracowni-

¢y nie bedg znali swojej odpowiedzialnoéci za warto-

§ci przedsiebiorstwa, ich wdrozenie bedzie niemozli-

we. W DuPont kazdy menedzer, kazdy pracownik zna

swojg odpowiedzialnoéé za bezpieczenstwo, Iacznie

z parkingowym, ktoéry przypomina wszystkim wy-

jezdzajacym o koniecznoéci zapiecia paséw.

B Dzialanie poprzez systemy. Jezeli chcemy, aby ja-

kiekolwiek zachowanie organizacyjne stalo sie stan-

dardem, musimy doprowadzi¢ je do standardu.

B Szkolenie, szkolenie, szkolenie!

B Monitorowanie procesu wdrazania wartoSci.

W-DuPont istnieje specjalny system dostarczajacy co-

dziennie najwyzszemu kierownictwu raport o stanie

bezpieczenstwa we wszystkich jego fabrykach na §wie-
cie.

B Rozpoznanie i nagradzanie sukcesu. Przedsiebior-

stwo ZPW jest firma, w ktorej najwyzszym kierow-

nictwem i zarazem jedynym szefem sg wyznawane
przez nig wartosci. To one przewodzg jego dziataniem.

Podréz w ZPW nigdy sie nie kohezy, gdyz nigdy orga-

nizacja nie osiagnie perfekcyjnego dostosowania swo-

ich dzialan do swoich gléwnych wartosci. Mimo to
naprawde warto w te podréz wyruszyé...
Agata Stachowicz-Stanusch
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