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System wartosci w procesie funkcjonowania
przedsiebiorstwa

W dzisiejszych warunkach gospodarczych zmienia sie rola funkcjonowania przedsiebior-
stwa; nie jest juz ono organizacjg stuzacg jedynie wiascicielom czy akcjonariuszom.
Wspolczesne przedsiebiorstwa nalezy rozpatrywaé w kontekscie szerokiego zbioru inte-
resariuszy (stakeholders), co pociaga za sobg konieczno$¢ brania pod rozwage nie jedynie
zysku, ale takze warto$ci niematerialnych: kulturowych, spolecznych, ekologicznych,
etycznych itp. Badania przeprowadzone w Japonii w 1990 roku wérdéd duzych firm po-
zwalajg na nastepujgce wnioski [Yoshimori, 1996, s. 71:

80% podziela poglad, ze przedsiebiorstwo nalezy do pracownikéw

70% zgadza sie, ze przedsiebiorstwo powinno zapewnia¢ korzysci spoleczefstwu

67% podziela poglad, Ze przedsiebiorstwo jest wlasnoscig akcjonariuszy.

Badania przeprowadzone przez J. KotteraiJ.L. Hesketta pokazuja, ze przedsiebior-
stwa, ktore w swojej dziatalno$ci uwzgledniajg interesy nie tylko akcjonariuszy, ale takze
innych interesariuszy (klienci, pracownicy), osiggaja znacznie lepsze wyniki (tab. 1).

Tabela 1. Poréwnanie przedsigbiorstw o orientacji pluralistycznej z innymi firmami

Firmy amerykafnskie doceniajgce interesy
Wzrost w ciggu 11 lat | klientéw, akcjonariuszy i pracownikéw Pozostale firmy
Obroty 682% 166%
Miejsca pracy 282% 36%
Kursy akcji 901% 74%
Zysk 756% 1%

Zrédlo: Yoshimori, 1996, s. 12.
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Prowadzenie biznesu w mysl tzw. koncepcji pluralistycznej (uwzgledniajacej interesy
wszystkich interesariuszy) pomaga w pokonywaniu kryzysow organizacyjnych, zwieksza
zaangazowanie pracownikéw w dziatania firmy, ich identyfikacje z przedsiebiorstwem,
podczas gdy koncepcja monistyczna (faworyzowanie intereséw akcjonariuszy jako grupy
szczegblnie uprzywilejowanej) prowadzi do uczucia wyobcowania pracownikéw, za-
grozenia miejsc pracy, poczucia przedmiotowego ich traktowania. W takim klimacie or-
ganizacyjnym tatwo dochodzi do sytuacji konfliktowych i stresogennych, co raczej nie
ulatwia osiggania dobrych wynikéw i egzekwowania od pracownikéw ich umiejetnosci
i zaangazowania w prace.

We wspolczesnych przedsiebiorstwach diametralnie zmienia sie takze rola szefa
(prezesa, dyrektora, gléwnego menedzera, whasciciela), ktory nie moze ograniczad swo-
ich obowigzkéw jedynie do pomnazania krotkoterminowych zyskéw bez wzgledu na ich
wplyw na zbidr interesariuszy przedsiebiorstwa. Schematycznie zadania szefa przedsie-

biorstwa prezentuje ponizszy rysunek.
Schemat 1. Obowiazki szefa zarzadzajacego przedsiebiorstwem

Okresowe naciski

Ciagle zmiany
Akcjonariusze Bezposredni konkurenci,
Szybka rentownos¢, partnerzy sojusze Spoleczefistwo
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tworzenie wartosci
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Ry Respek . Instytucje o
I . N
4 spe to}w ane — Prezesi < Normy moralne, g
4 {erminow platnosci, izarzad reguly konkurenji, 2
2 poziom zamowien, . 51 2.
O] . interes ogétu R
marza Z
Klienci Pracownicy
o . Zadowolenie, bhp,
Jako$¢ wyrobéw i ustug,
p etyka, perspektywy
terminy dostaw, Konk . v
onkurenci, awansu, poczucie
przystepne ceny, . o .
partnerzy sojusze przynaleznosci, uznanie,
nowe wyroby . ROy
Jownt-ventures réwnos¢ szans
Kompleksowos¢
niepewnos¢

Zrédto: Baradel, Meier, 2004, s. 15
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W tak zarzadzanych przedsiebiorstwach coraz wiekszego znaczenia powinny nabie-
raé wartosci, jakimi sie ono kieruje w praktyce prowadzenia biznesu. Ogdlnie rzecz
biorgc, mozna wyrdznié¢ dwie podstawowe formy wartosci, a mianowicie wartosci uzna-
wane (lub postulowane) oraz wartosci realizowane. ,, Wartoéci obecne w pierwszej i pod-
stawowej formie wystepujg w podzielanych czy uznawanych przez zbiorowosci i poszcze-
gdlne jednostki przekonaniach (czy tez w przekonaniach zaktadanych przez rézne insty-
tucje) — okreslajacych to, co jest cenne i ze wzgledu na swa cennos$é powinno istnieé, a za-
tem winno by¢ realizowane” [Lojewska-Krawczyk, 2001, s. 10].

Wedtug badan miesiecznika ,,Fast Company” wéréd 10 czynnikéw, ktére ulatwily
sukces 25 najwiekszych (gléwnie amerykanskich) przedsiebiorstw, na pigtym miejscu
znajduje si¢ wlasnie przestrzeganie jasnych wartosci. Wspdlczesni klienci, ktorych swia-
domo$¢ spoteczna wciaz wzrasta, interesujg si¢ nie tylko wyrobami oferowanymi przez
przedsiebiorstwa, ale takze warto$ciami w nich uznawanymi i realizowanymi [Na czym
opierajg sig..., 2003, s. 10-14].

Aby wartosci, ktérym holduje przedsiebiorstwo, staly sie czynnikiem jego sukcesu,
nie mogg by¢ one nieuporzgdkowane, oderwane od rzeczywistosci, w ktorej firma funk-
cjonuje. Takie puste wartosci powodowaé moga jedynie podkopywanie wiarygodnosci
firmy wéréd klientéw i cynizm wsrdd pracownikéw, a nie prowadzi¢ do umocnienia pozy-
cji rynkowej. Wartosci powinny zatem tworzyé spojny tzw. system warto$ci, ktory profe-
sor Jozef Penc [1997, s. 438] trafnie okresla jako: ,rangowo uporzadkowany system pew-
nych ideatéw lub warto$ci w kategoriach ich waznosci. Stanowi on podstawe dokonywa-
nia wyboréw i rozwigzywania konfliktéw pomiedzy dwoma lub wieksza liczbg sposobdw
dziatania, czy tez pewng liczbg wartosci. System ten pelni role kryterium wyboru dgzen
i indywidualnej drogi zycia w okreslonych spolecznie ramach, réznicuje spoleczng sfere
osobowosci ludzkiej i ludzkie dgzenia. Brak rzeczywistego zakorzenienia jednostki w sys-
temie warto$ci swojej spofecznosci jest powodem jej wyobcowania”. Poprawnie uk-
sztaltowany system warto$ci moze w duzym stopniu poprawic efekty dziatania organiza-
qji, gdyz [Rybak, 2004, s. 126]: a) przesadza o sposobie podejmowania decyzji, b) deter-
minuje styl zarzadzania zasobami ludzkimi, ¢) okresla sposoby reagowania na zmiany za-
chodzgce w otoczeniu przedsiebiorstwa, d) wyznacza wzorce zachowan wlasciwych dla
danej organizacji, e) pozwala nowym pracownikom na szybkg adaptacje do panujacych
w firmie warunkéw.

Aby system warto$ci ogloszony w przedsiebiorstwie nie byt jedynie pustg deklaracja,
a stanowil wazny element strategii prowadzenia biznesu, nalezy przestrzega¢ czterech
podstawowych zasad w ich formulowaniu i wykorzystywaniu [ Lencioni, 2003, s. 40-44]:
1. Rozumienie réznych rodzajéw wartosci. Nalezy rozrdzni¢ cztery grupy wartosci,

a mianowicie: wartosci kluczowe (gleboko zakorzenione w firmie zasady przestrze-

gane we wszystkich dziatach, filozofia zarzadzania), wartoéci pozadane (takie, ktore
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sg potrzebne, ale obecnie brakujace), wartosci minimalne (podstawowe wymagania
wobec czlonkéw organizacji, np. dotyczace punktualnosci, uczciwosci), warto$ci
przypadkowe (powstale spontanicznie, bez ingerencji dyrekcji, z czasem utrwalone).

Agresywna autentyczno$¢. Wartosci ogloszone przez przedsiebiorstwa muszg by¢ au-
tentyczne oraz powinny wyrdzniad je na tle konkurencji. Powielanie utartych wzoréw
i sloganéw upodobni jedynie firme do konkurentéw, a nie stanie sie jej autentycz-
nym, indywidualnym drogowskazem do sukcesu.

Nadzorowanie calego procesu. Wartosci powinny by¢ opracowane przez najwyzsze
kierownictwo. Przeprowadzanie ankiet i licznych zebrah w celu znalezienia po-
wszechnej zgody co do kluczowych wartosci nie jest najlepszym rozwigzaniem. Cho-
dzi o narzucenie zestawu podstawowych przekonaf, zgodnych ze strategig funkcjo-
nowania firmy, wszystkim jej cztonkom. Konsultacje ze wszystkimi pracownikami co
do wartosci firmy prowadza do sytuacji, w ktdrej sugestie naplywajg z wielu stron,
czesto rdznig sie od siebie w sposéb znaczny, pochodzg od pracownikéw, ktorzy nie-
koniecznie angazuja sie w sprawy firmy.

Kluczowe wartosci przenikajg wszystko. Kluczowe wartosci sg podstawg kazdej de-
cyzji w przedsiebiorstwie i kazdy pracownik musi mie¢ tego swiadomos¢. Wartosci te
powinny przenika¢ wszystkie procesy zwigzane z pracownikami: metody rekrutacji,
oceny osiggnie¢ menedzeréw, kryteria awansOw i premii oraz wszystkie pozostale
dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Najwieksza w USA sie¢ sklepéw spozywczych — Whole Foods Market (WFM) —

opiera swojg dziatalno$¢ whasnie na specyficznych, wyrdzniajgcych jg od konkurencii,

spolecznie akceptowanych warto$ciach. Zasady zarzadzania Whole Foods Market kon-

centrujg sie wokot troski o ekologie, a takze sprawy spoleczne. Oto sze$¢ kluczowych

warto$ci tej organizacji [Whole Foods..., 2004, s. 3-51:

1.

Decentralizacja — zarzad pozostawia decyzje w sprawie lokalizacji lub urzadzenia
sklepéw menedzerom regionalnym. Sam moze mieé gléwny wplyw w przypadku naj-
wiekszych i najbardziej prestizowych supermarketéw. Poszczegdlne sklepy same
ksztaltujg asortyment, by najlepiej odpowiadal lokalnym upodobaniom. Zespoly
sprzedawcdw majg na to najwiekszy wplyw, podobnie jak na przyjmowanie nowych
pracownikéw.

Bez tajemnic — Whole Foods udostepnia wszystkim zatrudnionym wszelkie informa-
cje, w tym finansowe. Prezes zarzadu John Mackey jest przekonany, ze dzieki temu
ludzie lepiej rozumiejg wymogi biznesu i stale dgz3 do poprawy wynikow. Calkowicie
otwarta informacja oznacza m.in., ze w kazdym sklepie znajduje sie segregator,
w ktorym mozna znalez¢ dane o wynagrodzeniach wszystkich 26 000 zatrudnionych.

Wspdlnota intereséw — drastyczne rdznice w poziomie wynagrodzen najwyzszych
szeféw i szeregowych pracownikéw szkodza na dhuzsza mete interesom przedsie-
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biorstwa. Jesli pracownicy maja dobrze przyjmowaé zapewnienia szeféw, ze wydajna

praca i poprawa zysku leza takze w ich interesie, to nie moga otrzymywac wynagro-

dzen kilkadziesigt lub nawet setki razy nizszych. W WFM najwyzej postawieni mene-
dzerowie mogg zarabia¢ do 14 razy wiecej, niz wynosi podstawowa placa szeregowe-
go pracownika.

4. Pokojowa konkurencja — co miesiac wszystkie zespoly w poszczegdlnych sklepach s
oceniane pod wzgledem produktywnosci. Wyniki maja wplyw na udziat w premiach lub
podziale zyskow. Ponadto prowadzone sg stale poréwnania miedzy analogicznymi ze-
spotamiw réznych sklepach i regionach. Najbardziej udane praktyki i rozwiazania prze-
noszone s3 gdzie indziej. Mackey podkresla, ze chodzi o ostra, ale pokojowa konkuren-
¢je, ktora wychodzi na dobre calemu przedsiebiorstwu i wszystkim zatrudnionym.

5. Zadowolenie z pracy — w katalogu podstawowych wartosci i innych dokumentach
przedsiebiorstwa akcentowana jest przede wszystkim rola klientéw i konieczno$é jak
najlepszego zaspokajania ich potrzeb. Klienci sg najwazniejsi, ale pracownicy znaj-
duja sie niedaleko za nimi. Przejawem troski o ich zadowolenie s3 nie tylko wysokie
premie, lecz réwniez pokrywanie w 100% ich ubezpieczefr zdrowotnych. Ponadto
w WEFM panuje atmosfera wielkiej tolerancji i réwnosci bez wzgledu na ple¢, rase,
orientacje seksualng.

Kazdy ma swobode ubierania siec wedtug wtasnych upodoban. Dopuszczalne sg dzi-

waczne fryzury, kolczyki, tatuaze. Bezwzglednie koniecznym walorem jest zaintere-

sowanie zywnoscig i jej wplywem na zdrowie, a takze komunikatywnos¢ i gotowosé
jak najstaranniejszego wypelniania zyczen klientéw.

6. Sposoby podejmowania decyzji — znaczna wiekszos$¢ decyzji podejmowana jest przez
glosowanie, mozliwie na najnizszych szczeblach. Ponadto w rachube wchodzg tzw.
decyzje konsultatywne, ktore podejmuje zarzad lub inny zespdt wysoko postawio-
nych menedzeréw, ale po szerokich konsultacjach z podwladnymi. Mackey nie wy-
klucza decyzji odgornych, gdy chodzi o wazne i pilne sprawy. Jednak sam podjat tego
rodzaju decyzje dwa razy w ciggu 25-letniego istnienia firmy.

Nalezy podkresli¢, ze wartosci wyznawane i realizowane w praktyce prowadzenia
biznesu wchodza w skiad kultury przedsiebiorstwa. Kulture te nalezy rozpatrywac jako
system wzajemnie na siebie oddziatujgcych i zaleznych od siebie elementéw, takich jak
[Penc, 1999, s. 83]: a) wartosci, idee, wyobrazenia, normy i wzorce zachowan, b) ludzie
iich postawy, ich doswiadczenie stwarzajgce okreslong orientacje, np. na dzialania tech-
niczne, organizacyjne, rynkowe itp., ¢) styl kierowania, wspOlpraca stuzb i dzialéw, trady-
cja porozumiewania sie, znaczenie nadawane pracy w zespole, porozumieniu, kontroli,
dbatos¢ o jako$¢, o klienta itp.

M. Armstrong [2000, s. 152] podkre§la znaczenie wartosci w kontekscie kultury
przedsiebiorstwa. Tylko wartosci gleboko zakorzenione w kulturze organizacji wywieraja
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istotny wplyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstw, podczas gdy wartosci nieznajdujace od-
zwierciedlenia w rzeczywisto$ci, wartosci idealistyczne, nieprzektadajce sie na zachowa-
nia kierownictwa firmy, nie maja duzego wplywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw.
»Dlatego tez — zdaniem profesora J. Penca [2004, s. 23] — menedzerowie muszg ksztatto-
wa¢ kulture organizacyjng, oczywiscie w taki sposob, by grupa akceptowala proponowane
wartosci”. Jezeli wartosci deklarowane przez najwyzsze kierownictwo firmy sg akcepto-
wane i realizowane przez ogdt pracownikéw, wowczas takie przedsiebiorstwo mozna na-
zwaé organizacjg zorientowang na wartosci, a jej system zarzadzania — zarzgdzaniem
przez warto$ci (management by values). K. Blanchard i M. O’Connor [1998,s. 501 111]
tak oto przestawiajg proces zarzadzania przez warto$ci:

Faza | - Sprecyzowanie swojej misji, celow i wartosci

zdobycie zgody wlasciciela na wprowadzenie procesu zarzgdzania przez warto$ci

dyrektor naczelny okresla swoje wartosci

zarzad okre§la wlasne wartosci bez obecnosci dyrektora

poréwnywanie wartosci wytypowanych przez dyrektora naczelnego i przez zarzad

przedstawiciele grup pracowniczych okreslajg wartosci wazne dla nich

ustalenie wartosci z klientami i ,,innymi waznymi” stronami

synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie misji oraz warto$ci radzie nadzor-
czej lub wlascicielom w celu uzyskania ostatecznej akceptacii;

Faza Il - Propagowanie misji i wartosci

dziatania na poziomie firmy i wydzialéw (spotkania, uroczystosci itp.)

materialy propagandowe (plakaty, broszury, ulotki itp.)

oficjalne metody przekazywania informacji (gazeta zaktadowa itp.)

nieoficjalne metody przekazu informacji (wiadomosci telefoniczne, poczta elektro-

niczna itp.);

Faza Ill - Dostosowanie codziennych dziatan do misji i wartosci

dzialania indywidualne: samodzielny rozwdj i zarzadzanie, rozwigzywanie proble-
moéw i podejmowanie decyzji, trening kierowniczy

dziatania zespotowe: skuteczne dziatania czlonkéw, postep i dynamika grupy, etapy
budowy zespotu do danych zadaf, udogodnienia dla grupy

dziatania firmy: strategia i rozwdj zarzadu, systemy organizacji i dziatania, bariery
mozliwosci zarzadu, dziatania nagradzajgce i uznaniowe

ciagle doskonalenie: stala obserwacja, stale ocenianie od nowa, bezustanne dzia-

tanie.
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Wartosci wyznawane i realizowane w przedsiebiorstwie powinny by¢ bezwzglednie
warto$ciami pozytywnymi. Kultury opartej na warto$ciach nie mozna budowac na ego-
izmie i bezwzglednosci (wartoéci negatywne), a na solidarnosci i wzajemnym szacunku
(wartosci pozytywne). Nalezy dazy¢ do wykreowania kultury o charakterze humanitar-
nym i korporacyjnym, gdy tymczasem wiele firm hotduje kulturze agresywnej, autorytar-
nej. Aby dazy¢ do ksztaltowania wolnej od agresji kultury przedsiebiorstwa, warto zapo-
znad si¢ z nastepujgcymi zasadami [Miiller, 2000, s. 115]:

uzgodnij z wszystkimi pracownikami reguly i wartosci, ktére bedg przestrzegane we
wzajemnym obcowaniu

okreslaj zasady tak, aby stuzyly jako hasto dziatania jednostek, ktore wnosza wktad na
rzecz wspdlnoty

z uzgodnionych podstawowych zasad wspdtpracy wyprowad? takie zasady dziatania,
ktére beda powszechnie akceptowane

dbaj, aby przestrzegano zasad; reaguj na kazde ztamanie zasady i wyjaénij je z oso-
ba/osobami, ktorej/ktorych to dotyczy

dbaj, aby dziatania tamigce uzgodniona kulture wspdtpracy spotykaly sie z powszech-
nym potepieniem

nagradzaj pozytywne zachowanie, ktore szanuje uzgodnione reguly i wartosci

nie nagradzaj nigdy zachowania sprzecznego z uzgodnionymi regutami i warto$ciami

nie nagradzaj zadnych dziatan, w ktérych sukces finansowy osiggnieto, lekcewazac
przyjete zasady i warto$ci

stworz forum dyskusyjne, aby dalej rozwija¢ kulture wspdtpracy

dawaj wlasng postawg przyktad wcielania w zycie przyjetych zasad i warto$ci

inwestuj w trenowanie technik osiggania porozumienia w grupie

organizuj odpowiednie seminaria, podno$ umiejetnosci pracownikdw w postepowa-
niu w przypadku konfliktow i dla ich unikania

obsadzajgc stanowiska kierownicze, wybieraj pracownikéw o kompetencjach spo-
tecznych

nie stosuj jako zasady awansowania najlepszych fachowcéw na stanowiska kierowni-
cze.

Jezeli chodzi o praktyke zarzadzania przedsiebiorstwem, to z wlasnych badan na pro-
bie 115 przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Lodzi wynika, ze za najwa-
zniejsze wyznawane warto$ci uchodzg wysoka jakos¢ i satysfakcja klienta. Na trzecim
miejscu znajduje sie warto$¢ materialna, a mianowicie zysk. Szczegdlows strukture wy-
znawanych wartosci wérdd przebadanych organizacji prezentuje tabela 2.
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Tabela 2. Wyznawane warto$ci w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Rodzaj wyznawanej warto$ci Udzial procentowy w prébie
Whysoka jako$¢ 93,04%
Satysfakcja klienta 88,70%
Zysk 77,39%
Zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw i klientow 66,09%
Etyczne prowadzenie dzialalnosci 48,70%
Ochrona $rodowiska 36,52%
Spoteczna odpowiedzialno$é 26,09%
Inne 1,74%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Natomiast co do wyznawanych wartosci w sferze doboru partneréw handlowych, to

wsérdd badanej proby réwniez prowadzi wysoka jako$¢. Zaraz za nig znajduje sie niska

cena (warto$¢ materialna) i terminowo$¢. Doktadny uklad wyznawanych wartosci w tym

aspekcie jest zawarty w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Wyznawane wartosci w sferze doboru partneréw handlowych

Rodzaj wyznawanej wartosci

Udzial procentowy w probie

Whysoka jako$¢ 89,57%
Niska cena 84,35%
Terminowosé 81,74%
Solidnos¢, uczciwoséé 77,39%
Satysfakcja klienta 67,83%
Lojalnos¢ 50,43%
Etyczne prowadzenie dziatalnosci 36,52%
Zdrowie i bezpieczefistwo pracownikdw 34,78%
Ochrona $rodowiska 23,48%
Spoleczna odpowiedzialnos¢ 16,52%
Inne 1,74%

Zrédto: opracowanie wlasne

Znaczace jest, ze na pierwszym miejscu w obu kategoriach znajduje siec wysoka ja-

kos¢, co pozwala domniemywad, ze réwniez w naszym kraju zaczyna sie powoli odcho-
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dzi¢ od koncentracji jedynie na warto$ciach materialnych. Zysk i niska cena znajdujg si¢
co prawda w czoléwce wyznawanych wartosci, jednak nie sg na pierwszych miejscach.
Niestety powyzsze zestawienia pokazujg hierarchie wartoéci wyznawanych (deklarowa-
nych), a nie realizowanych w praktyce gospodarczej. Pesymizmem napawa takze fakt, ze
warto$ci, takie jak: etyka, ochrona $rodowiska i spoteczna odpowiedzialno$é¢, zajmujg
ostatnie miejsca w obu kategoriach. Jezeli chodzi o realizacje wyznawanych wartosci, to
sytuacja jest nie najlepsza. Kodeks etyczny w wersji formalnej posiada niewiele ponad
30% badanych firm, polityke ekologiczng w wersji formalnej 36%, a spoleczng juz tylko
12%. Dzialania zwigzane z realizacjg wyznawanych wartosci etycznych, ekologicznych
i spolecznych sg na bardzo niskim poziomie. Strukture realizowanych wartosci w tych ob-

szarach prezentujg ponizsze zestawienia.

Tabela 4. Przejawy wartosci realizowanych w badanych przedsiebiorstwach

Posiada
Nie posiada nieformalny formalny
Kodeks etyczny 21,74% 47,83% 30,43%
Polityka spoteczna 55,65% 3217% 12,17%
Polityka ekologiczna 42,61% 21,74% 35,65%

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 5. Praktyki zwigzane z realizowaniem wyznawanych warto$ci w badanych

przedsiebiorstwach
Nie prowadzone Prowadzone
Szkolenia etyczne 85,22% 14,78%
Szkolenia ekologiczne 79,13% 20,87%
Szkolenia spoteczne 85,22% 14,78%
Raporty spoteczne 91,30% 8,70%
Raporty ekologiczne 82,61% 17,39%

Zrédto: opracowanie whasne

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalajg stwierdzi¢, ze wartosci etyczne, ekolo-
giczne i spoleczne istniejg w swiadomosci menedzerdéw przedsiebiorstw, nie zajmuja one
jednak waznego miejsca; ich postrzeganie jest na razie w stadium poczatkowego rozwoju,
jednak daje sie zauwazy¢ pozytywng tendencje w kierunku ich umacniania w przysztosci,
choé nie wiadomo, w jakim stopniu to nastapi. Nalezy takze podkresli¢, ze warto$ci poza-
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materialne pozostajg gléwnie w sferze wartosci wyznawanych (postulowanych, deklaro-
wanych), a nie realizowanych w praktyce prowadzenia biznesu.

W procesie funkcjonowania przedsiebiorstw na terenie naszego kraju systemy warto-
$ci nie s jeszcze popularng praktyks, nie stanowia one nieodzownej czedci strategii
dziatania firmy. Sytuacje takg moze poprawic szybko postepujaca globalizacja gospodarki
poprzez czerpanie dobrych przyktadéw z przedsiebiorstw zachodnioeuropejskich, wsrod
ktérych systemy wartosci sg bardziej popularne niz w naszym kraju. Proces globalizacji
niesie jednak ze sobg takze pewne zagrozenia w tym aspekcie, gdyz bezmyslne powiela-
nie zachodnich wzorcéw, bez odpowiedniego dopasowania ich do naszej kultury narodo-
wej, nie przyniesie firmom sukcesu, skutek takiego dziatania moze by¢ zgota odwrotny.
Dlatego tez nalezy czerpaé tworcze inspiracje z doswiadczen przedsiebiorstw rynkdw za-
chodnich i obserwowaé na biezaco $wiatowe tendencje w dziedzinie systemdw wartosci.

Zrozumiale jest w tym momencie pytanie o zasadno$¢, o powody wypracowywania
systemOw zarzadzania opartych na warto$ciach moralnych. Otz takie zarzadzanie jest
imperatywem o$wieconej cywilizacji i jesli polscy menedzerowie chcg dolgczyé do elity
gospodarczej Europy i §wiata, nie mogg w nieskoniczonos¢ powiela¢ archaicznych wzor-
c6w gospodarowania nastawionego jedynie na szybki zysk, zysk za wszelkg cene, bez
wzgledu na koszty spoleczne.

Coraz wiekszy wplyw, jaki wywieraja dziatania przedsiebiorstw na zycie spoleczne,
powoduje, Ze menedzerowie powinni skupié swe dziatania wokot zarzgdzania przez war-
toséci, moga one bowiem staé sie atutem konkurencyjnym w walce o lojalnego klienta
oraz o fachowego pracownika. Narodowa Rada Gospodarcza w Bialym Domu opraco-
wala zestaw pieciu zasad, ktére przedsiebiorstwa powinny dobrowolnie przyja¢ [M.F.,
1996, s. 9]: tworzenie miejsc pracy sprzyjajacych zyciu rodzinnemu, m.in. przez stosowa-
nie elastycznego czasu pracy, tworzenie funduszy na ochrone zdrowia i emerytury, za-
pewnienie bezpiecznych i zdrowych warunkéw pracy, inwestowanie w szkolenia, zapew-
nianie pracownikom wiekszego wplywu na warunki i sposoby wykonywania swoich obo-
wigzkow.

Menedzerowie dbajacy o pracownikéw, pragnacy skupié¢ wokot swoich przedsie-
biorstw najlepiej wyszkolonych specjalistow oraz osiggnaé silng pozycje rynkows dzieki
spolecznemu zaufaniu, muszg orientowac sie w priorytetach spotecznych. Nie zawsze bo-
wiem wysoka placa i niskie ceny wyrobéw zapewnig sukces organizacjom. Po ataku na
Word Trade Centre priorytety Amerykanéw wyraznie sie przesunely z celéw czysto mate-
rialnych na wartosci rodzinne i czas wolny nawet kosztem nizszych plac. Priorytety te
w kolejnosci to [Rodzina wazniejsza od pracy..., 2002, s. 48]: znajdowanie wystarczajacego
czasu dla rodziny; réwnowaga miedzy zyciem prywatnym a zawodowym — 32%, dyspono-
wanie pewnym miejscem pracy — 22%, dostatecznie wysokie wynagrodzenie — 22%, mo-
Zliwos¢ podwyzszenia kwalifikacji — 18%, inne gtowne cele — 6%.
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Réwniez w warunkach polskich to nie sytuacja materialna jest najwyzej ceniona
w percepcji spolecznej. Badania pokazujg nastepujacg hierarchie celow i dgzen zyciowych
Polakéw [Sikorska, 1999, s. 98]: rodzina — 60%, dom, mieszkanie — 34%, sytuacja mate-
rialna — 31,5%, praca — 18,5%, wlasna firma — 14,5%.

Jezeli chodzi o priorytety polskich menedzeréw, to przedstawiajg sie one nastepujaco
[Sikorska, 1999, s. 98]: rodzina — 60%, dom, mieszkanie — 34%, praca — 20%, sytuacja
materialna — 18%, czas wolny — 18%.

Reasumujac, rola wspdlczesnego przedsiebiorstwa znacznie sie rozszerza, nie jest
ono juz jedynie organizacjg prywatng z konkretnym wtascicielem, lecz coraz czesciej za-
czyna by¢ pojmowane jako czlonek spoleczefistwa, jako ,,obywatel”. Menedzerowie nie
mogg by¢ jedynie organizatorami produktywnosci kapitatu, muszg pamietad, ze kazda
decyzja wplywa nie tylko na wynik finansowy firmy, ale i na pracownikéw, ich rodziny,
srodowisko naturalne — jednym stowem — na szeroki zbi6r interesariuszy. Dlatego teZ na-
stawienie przedsiebiorstw na kluczowe warto$ci spoleczne jest koniecznym warunkiem
dalszego rozwoju gospodarki narodowej i swiatowej. Menedzerowie powinni obserwo-
wad zmieniajacy sie $wiat 1 wyciggaé wnioski z krytycznej sytuacji ekologicznej, coraz to
wigkszych dysproporcji spotecznych prowadzacych do konfliktéw. Refleksje nad warto-
$ciami, jakim kierujg sie w swojej pracy, mogg stac sie przyczynkiem do odniesienia suk-
cesuw burzliwym otoczeniu przedsiebiorstwa, i bedzie to sukces ugruntowany moralnie.
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