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Zarzadzanie przez wartosci jako koncepcja laczaca
paradygmat etyczny i ekonomiczny
we wspolczesnej organizacji

WPROWADZENIE

Na ksztaltowanie si¢ zasad zarzadzania wspotczesnym przedsicbiorstwem
ma wptyw m.in. wzrost potrzeby wewngtrznej samorealizacji, autonomii i auten-
tycznej komunikacji uznajacej psychologiczne potrzeby oraz cele czlonkéw
organizacji. Zmiany te wynikaja z ewolucji potrzeb cztowieka, jego $wiatopo-
gladu, stylu zycia, jak rowniez wzrostu znaczenia jakosci i innowacyjnos$ci. Sta-
nowig one przestanki ksztattowania si¢ nowych paradygmatéw w naukach o zarza-
dzaniu rozumianych jako ,,zbior przekonan o najlepszych sposobach rozwigzy-
wania problemoéw i radzenia sobie z wyzwaniami wyrazony w prawach i zasa-
dach, stanowigcych kanwe dla narzedzi diagnostyczno-projektowych praktyki
oraz postepu na tym gruncie wiedzy o zarzadzaniu” [Grajewski, 2010, s. 24].

Zmianom rzeczywistosci organizacyjnej towarzyszy potrzeba stabilizacji i nie-
zmiennos$ci zasadniczych regut funkcjonowania w organizacji w oparciu o fun-
dament wartosci', a skutkuja one wzrostem znaczenia paradygmatu etycznego
w zarzadzaniu, gdyz kwestie etyki i odpowiedzialnosci spotecznej sg przez wspot-
czesne organizacje postrzegane jako zrodta przewagi konkurencyjnej, przy jed-
noczesnym uznawaniu paradygmatu dziatan w kierunku wzrostu wartosci ryn-
kowej firmy jako najwazniejszego kanonu wyznaczajacego strategi¢ dzialania
przedsiebiorstwa.

K. Sosenko podkresla konieczno$¢ uwzgledniania przez ekonomiste war-
toéci innych, niz tylko ekonomiczne, gdyz w przeciwnym razie zachodzi nie-
bezpieczenstwo naruszenia przez gospodarke ztozonego systemu warunkow
zycia, zarowno w zakresie przyrodniczym, jak i kulturowym [Sosenko, 1998,
s. 103]. Z tego powodu podejscia jednowymiarowe do celow przedsigbiorstwa

1 W jezyku potocznym warto$é to przedmiot lub jego cecha szczegélna, wzglednie kryteria,
czy tez standardy, wedhlug ktorych co$ jest oceniane. Taki sposob rozumienia warto$ci przeniknat
do r6znych dyscyplin naukowych, gdzie funkcjonuje w réznych konotacjach w zaleznosci od
przedmiotu, celow i metod stosowanych w badaniu okreslonej sfery rzeczywistoéci [za: Kowal-
czyk, 2006, s. 129].
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s3 poddawane krytyce. Podkresla si¢ role celow spotecznych i ekologicznych
przedsigbiorstwa, wspotzaleznos¢ pomiedzy nimi i ich wptyw na realizacje
celow ekonomicznych.

W opinii K. Kucinskiego systemy warto$ci i wartosciowanie sg domeng me-
todologii nauk o zarzadzaniu, co wynika z ich przedmiotu, ktérym jest diagno-
zowanie sytuacji wymagajacej podjecia decyzji zarzadczej, przygotowanie tej
decyzji, jej podejmowanie, wdrazanie i ocena jej skutecznosci. Chcac zrozumiec
motywacje zachowan ekonomicznych i sposoby osiggania celéw przez interesa-
riuszy gospodarki nalezy sigga¢ do systemoéw wartos$ci, ktérymi si¢ postuguja
[Kucinski, 2010, s. 206]. Analizujac te problemy nie mozna wigc poming¢ kultu-
rowych uwarunkowan postepowania czlowieka gospodarujacego, ktoéry wytwa-
rzajagc warto$ci materialne w organizacji pozostaje pod wpltywem systemow
wartosci 1 systemow etycznych. Dokonujac zatem syntezy wnioskow ptynacych
z opisu 1 analizy badanych zjawisk ekonomicznych nie mozna pomina¢ sfery
humanistycznej obejmujacej systemy wartosci ludzi tworzacych i badajacych
gospodarke i gospodarowanie [Krysiak, 2010, s. 179].

Wobec powyzszego celem niniejszego opracowania jest analiza teoretyczna
koncepcji zarzadzania przez wartosci w kontekscie proby okreslenia jej zwiaz-
kéw z nastepujacymi koncepcjami: etyka w zarzadzaniu, spoteczna odpowie-
dzialnoscia przedsigbiorstwa oraz zarzadzaniem warto$cig przedsigbiorstwa
tworzacych wspolnie szerszg perspektywe postrzegania rzeczywistosci organi-
zacyjnej w §wietle wspolczesnych paradygmatow zarzadzania.

ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSCI — TRESC POJECIA

Zdaniem J. Brilmana, dla nowych form organizacji i zarzadzania charakte-

rystyczne sg m.in. nastepujace koncepcje [Brilman, 2002, s. 36-37]:

o wartos$¢ dla klienta, warto$¢ dla akcjonariusza, warto$¢ dla personelu,

e wizja i kultura organizacji,

e nowe koncepcje strategiczne oraz rozwoj myslenia strategicznego, wzrost i krea-
tywnos¢.

Ich realizacja obejmuje poza celami finansowymi réwniez realizacj¢ celow
pozafinansowych oraz wzrost znaczenia czynnikdw niematerialnych w zarza-
dzaniu z uwzglednieniem oczekiwan wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa.
Polaczenie wymiaru etycznego, spotecznego i ekonomicznego znajduje swoje
odzwierciedlenie w paradygmacie warto$ci obejmujacym trzy grupy wartosci:

e wartosci z punktu widzenia etyki,

o wartos$¢ postrzegana przez klienta,

e warto$¢ z punktu widzenia prakseologii i analizy finansowej [Grudzewski i in.,
2010, s. 156].
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Umiejscowienie przez T. Petersa i R. Watermana wspolnych wartosci w cen-
tralnym miejscu wzgledem pozostatych elementow modelu organizacyjnego
W Modelu Diagnozy Efektywnosci Organizacji wskazuje na wspotzalezno$¢
pomiedzy wartosciami etycznymi i ekonomicznymi, ktore przenikajg sie¢ wza-
jemnie w kazdym podsystemie funkcjonowania organizacji (rysunek 1).

Struktura
Strategia Systemy
Wspolne warto-
Sci
UmiejetnoSci Styl zarzadzania
Ludzie

Rysunek 1. Schemat 7-s Mc Kinseya (Model Diagnozy Efektywnosci Organizacji)
Zrédlo: [Peters, Waterman, 2000, s. 41].

Schemat ten uwzglednia siedem komponentéw zawierajagcych zaréwno ele-
menty twarde (strategia — strategy, struktura — structure, systemy — systems), jak
réwniez elementy migkkie (wspolne wartosci — shared values, styl zarzadzania —
style, umiejetnosci — skills, ludzie — staff) majacych wedtug tworcow modelu naj-
wigkszy wplyw na organizacje. Pokazuje rowniez wzajemne powigzania migdzy
elementami modelu bez uwzglednienia wptywu otoczenia. Gtownym celem auto-
réow bylo pokazanie, ze efektywno$¢ organizacji wymaga spojnosci pomiedzy
wszystkimi elementami modelu. Centralna rola warto$ci wynika z ich kluczowego
wplywu na zachowania w organizacji oraz wyznaczanie kierunkow dziatan, dzigki
czemu pelnig one rolg gtownego spoiwa dla wszystkich elementéw organizacji,
a zarazem przestanke poszukiwania i stosowania oryginalnych strategii opartych
na odmiennych koncepcjach i metodach zarzadzania, co stanowi istotny element
konkurencyjnosci pomigdzy przedsigbiorstwami [Jokiel, 2006, s. 61].

Koncepcja taczaca powyzsze obszary jest zarzadzanie przez warto$ci (MBV
— Managing by values, ZPW) rozumiane jako systematyczny proces wdrazania
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wartosci organizacji do codziennych dziatan oraz kreowanie kultury organizacyjne;j,
ktora pozwoli przedsigbiorstwu $wiadczy¢ ushugi wysokiej jakosci i zapewni¢ wy-
soki standard zycia pracownikow [Swiatek-Barylska, 2005, s. 227].

S.L. Dolan, S. Garcia, B. Richley okreslaja ZPW zaréwno jako filozofi¢ i prak-
tyke zarzadzania skoncentrowanych na jednoczesnym utrzymaniu kluczowych
warto$ci organizacji i powigzaniu ich z celami strategicznymi. Koncepcja ta
stanowi zatem narzgdzie przywodztwa [Dolan i in., 2006, s. 5-6, 24].

Problem przywddztwa w zarzadzaniu przez wartosci i powigzania warto$ci
z celami strategicznymi podnoszony przez S.L. Dolana, S. Garcig, B. Richleya
dostrzegaja rowniez polscy badacze. ZPW pozwala na kreowanie i wzmacnianie
wiezi pomiedzy jednostka a organizacja oraz determinuje misje, plany i cele
organizacyjne, sprawiajac — zdaniem M. Bratnickiego i P. Kordela, ze koncepcja
ta jest nosnikiem efektywno$ci wspolczesnego przedsiebiorstwa [Bratnicki,
Kordel, 1999, s. 17].

W opinii S.L. Dolana, S. Garcii i B. Richleya koncepcja ZPW uksztattowata
si¢ wyniku ewolucji zarzadzania przez instrukcje i zarzadzania przez cele ze
znaczgcym udziatlem nastepujacych trendow:

o potrzeby jakosci produktow i satysfakcji klientow,

e potrzeby autonomii i odpowiedzialnosci zawodowej,

e potrzeby zmiany menedzeréw w lideréw ulatwiajacych osigganie celow,

e potrzeby tworzenia zespotow, sieci (ptaskich struktur organizacyjnych) [Dolan
i in., 2006, s. 6-7].

Potrzeby te ewaluowaty wraz ze wzrostem ztozonosci i niepewnosci organi-
zacyjnej przyczyniajac si¢ do zmian stosowanych koncepcji zarzadzania.

Zarzadzanie przez warto$ci opiera si¢ na czterech filarach, z ktorych kazdy
dotyczy grupy ludzi w okre§lony sposob zaangazowanej w dziatalnos$¢ przedsig-
biorstwa, ktore jest wobec niej odpowiedzialne. K. Blanchard i M. O’Connor
opieraja proces zarzadzania przez wartosci na jego uczestnikach, do ktorych
zaliczajg klientow (customers), pracownikow (employees), wtascicieli (owners),
inne wazne grupy ludzi (significant owners) takie jak dostawcy, odbiorcy, spo-
teczno$¢ [Blanchard, O’Connor, 1998, s. 24-25]. W przedsigbiorstwach realizu-
jacych te koncepcje relacje z klientami oparte sa na satysfakcji klientow wynika-
jacej z wysokiej jakosci ustug, co pozwala na budowe zwiazkow opartych na
lojalnos$ci. Pracownicy sg traktowani jako cenny zasoéb organizacji, co wpltywa
na ich poziom zaangazowania i motywacji do realizacji celow organizacji i ce-
16w osobistych, do ktorych zalicza si¢ rowniez poziom zycia. Dziatania wilasci-
cieli oparte sg na zasadach etycznych, a w szczegdlnosci na uczciwosci. Na po-
dobnych zasadach oparte sg rowniez relacje z interesariuszami zewnetrznymi z
akcentem na wspolng odpowiedzialnos¢ i wzajemne zaufanie. Kazdy uczestnik
wyzej wymienionych grup powinien mysle¢ i dziata¢ jak lider, dla ktérego na-
rzedziem zarzadzania sg wartosci, w przeciwienstwie do menedzerow, ktdrzy
postuguja si¢ instrukcjami oraz administratoréw zarzadzajacych przez cele.
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S.L. Dolan, B. Richley, S. Garcia i T. Lingham proponujg model zarzagdzania
poprzez wartosci oparty na trzech osiach wartosci, tj. wartosciach ekonomiczno-
-pragmatycznych, etyczno-spotecznych i emocjonalno-rozwojowych, taczacy
wymiar etyczny i ekonomiczny i wywierajacy wptyw na zachowania cztonkéw
organizacji [Dolan i in. (http)]. Ten trzyosiowy model zarzadzania przez warto-
$ci jest skoncentrowany na identyfikacji rdzennych, kluczowych wartos$ci orga-
nizacyjnych w celu budowy kultury w zgodzie z tymi wartoSciami i celami stra-
tegicznymi przedsigbiorstwa.

Stosowanie koncepcji ZPW przynosi organizacji wiele korzysci wynikaja-
cych z istoty wartosci organizacyjnych rozumianych za M. Bugdolem jako te
,»wartosci, ktore odzwierciedlaja specyfike, strukture, uktad stosunkéw spotecz-
nych i celowos$¢ dziatania organizacji, sg elementem sktadowym relacji migedzy-
ludzkich, kultury organizacyjnej, systemoéw wartosci i systemow etycznych oraz
przyczyniajg si¢ do powstawania nowych warto$ci, zarowno niematerialnych,
jak i materialnych” [Bugdol, 2006]. Cechy tej koncepcji pozwalaja na zapewnie-
nie silnej integracji spotecznej wewnatrz organizacji oraz ciaglosci jej dziatania.

ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSCI A KONCEPCJE POKREWNE

Immanentng cecha koncepcji ZPW jest obecno$¢ w niej problematyki etyki
i spotecznej odpowiedzialnosci. Przedmiotem etyki w zarzadzaniu przedsigbior-
stwvem jest przede wszystkim analiza i ocena norm oraz warto$ci moralnych
dotyczacych wszystkich uczestnikéw organizacji, a w szczegdlnosci przedsig-
biorcoéw. Gtéwnie chodzi tutaj o problem odpowiedzialno$ci spolecznej dane;j
organizacji, uwarunkowan sytuacyjnych i historycznych systeméw etycznych
oraz zachowan uczestnikow organizacji [Nogalski, Sniadecki, 2002, s. 28]. Ety-
ka w dziedzinie zarzadzania przyczynia si¢ do odrodzenia ideatu wartosci i pod-
niesienia znaczenia czynnikdw wspotzaleznosci i wspotpracy, a takze psycho-
logicznych czynnikow motywujacych do pracy [Lipovetsky za: Bartkowiak,
2009, s. 206]. Sposob postrzegania zwigzkow etyki i zarzadzania ma istotny
wplyw na wybor stylu zarzadzania przez przedsigbiorcoOw, w tym roéwniez na
stosowanie koncepcji ZPW.

Zasadnicza rdznica pomiedzy koncepcja zarzadzania przez wartosci a etyka
w zarzadzaniu wynika z faktu, ze warto$ci kluczowe organizacji mogg mie¢ cha-
rakter nie tylko etyczny, ale rowniez ekonomiczny, czy tez prakseologiczny pod-
czas, gdy problematyka etyki dotyczy kwestii wartosci i norm wylacznie etycz-
nych i traktowaniu ich jako wzorce oceny dziatan wewnatrz przedsigbiorstwa.

Wymiar aksjologiczny posiada rowniez koncepcja spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstwa (SOP), ktora podobnie jak koncepcja ZPW uwzglednia
relacje z jego wszystkimi interesariuszami oraz interesy spoteczne i ochrong
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srodowiska. Koncepcja ta oznacza obowigzek moralny i prawny odpowiedzial-

nosci za dziatania podejmowane w przedsigbiorstwie wobec jego interesariuszy

i moze si¢ ujawnia¢ w nastgpujacych obszarach:

e ekonomicznym — uwzgledniajacym generowanie zysku dla interesariuszy, a w
efekcie prowadzi do wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa,

¢ socjologicznym — uwzgledniajacym wzajemng solidarno$¢ miedzyludzka, co
wynika z podstawowego zatozenia koncepcji SOP, jakim jest wspotzaleznosé
gospodarki i spoteczenstwa,

o ekologicznym — uwzgledniajacym odpowiedzialnos¢ za ochrong $rodowiska,

e etycznym — uwzgledniajacym dostrzeganie skutkéw wilasnych decyzji i pono-
szenie za nie odpowiedzialno$ci oraz kierowanie si¢ poszanowaniem dobra
spotecznego w ramach ogolnie przyje¢tych norm [Adamczyk, 2009, s. 53-59].

Wspolne cechy koncepcji SOP i ZPW przejawiaja si¢ przede wszystkim
W obszarze relacji z pracownikami. Zgodnie z pogladem J. Adamczyk koncepcja
SOP w obszarze relacji z pracownikami obejmuje m.in. zwickszanie satysfakcji
pracownikoéw 1 mozliwosci samorealizacji oraz przyjmowanie odpowiedzialnosci
za stworzenie warunkow, ktore beda temu sprzyjalty, w tym budowanie wspolnych
warto$ci jako podstawy kultury organizacyjnej [Adamczyk, 2009, s. 53-59].

Zasadniczg kwestig réznicujaca omawiane koncepcje jest fakt, iz podsta-
wowa wartoscig w koncepcji SOP jest odpowiedzialnosé, ktoéra zobowiazuje
przedsigbiorstwo do rozliczania si¢ przed interesariuszami z konsekwencji swych
zachowan, podczas gdy w koncepcji ZPW odpowiedzialno§¢ moze stanowi¢ jedng
z wartosci kluczowych podlegajacych procesowi instytucjonalizacji.

Kreowanie wartosci dla interesariuszy bedace przejawem znaczenia wartosci
ekonomicznych, rowniez w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci, Sstanowi pod-
stawe koncepcji zarzadzania warto$cig (Value Based Management — VBM) opie-
rajacej sie na takim powigzaniu systemoéw zarzadzania strategicznego i zarzadza-
nia finansami przedsigbiorstwa, ktore pozwala stworzy¢ warunki dla efektywnego
zintegrowania celow wiascicieli z celami menedzerow zarzadzajacych przedsig-
biorstwem, a tym samym stworzy¢ warunki dla efektywnego pomnazania jego war-
to$ci [Borowiecki, 2009, s. 97]. Zatem koncepcja ta stanowigca instrument wzrostu
efektywnosci przedsiebiorstwa opiera si¢ na maksymalizacji warto$ci zainwestowa-
nego kapitatu. Pomnazanie warto$ci ekonomicznej stanowi tutaj cel glowny przed-
siebiorstwa, a cele i procesy zarzadzania oraz narzedzia i procedury podejmowania
decyzji strategicznych i operacyjnych, jak réwniez mierniki stuzgce do pomiaru
efektow funkcjonowania przedsiebiorstwa sa temu podporzadkowane.

Analizujgc koncepcje ZPW w konteks$cie paradygmatu wartosci nalezy
wzig¢ pod uwage rowniez wartosci ekonomiczne zwigzane z analizg finansowa
przedsigbiorstwa. Badania empiryczne prowadzone w obszarze ZPW wskazuja
na zwigzek tej koncepcji z efektywnoscig ekonomiczng przedsi¢gbiorstw. A. Sta-
chowicz-Stanusch uznaje warto$ci organizacyjne za ,,generatory zyskownosci”,
dzieki ktorym przedsiebiorstwo osigga wieksze wyniki. Dostosowujgc w proce-



Zarzqdzanie przez wartosci jako koncepcja taczqca paradygmat etyczny... 345

sie podnoszenia jakosci swoje dziatania do gléwnych wartosci, tj. solidnosci,
odpowiedzialnosci i uczciwosci, przedsigbiorstwo osigga wigksze zyski niz te sku-
pione jedynie na jakosci [Stachowicz-Stanusch, 2007, s. 24]. J. Collins i J. Por-
ras wskazujg na bezposredni zwigzek pomigdzy §wiadomoscig glownych warto-
$ci a rozwojem przedsiebiorstwa i jego wartoscia gietdowa w dlugim okresie
czasu [Collins, Porras, 2002].

PODSUMOWANIE

Do cech wspolnych analizowanych powyzej koncepcji (ZPW, SOP, etyka
W zarzadzaniu) mozna zaliczy¢:

e wymiar aksjologiczny,

¢ harmonizowanie potrzeb spotecznych z potrzebami przedsi¢biorstwa — ukie-
runkowanie na interesariuszy zewn¢trznych i wewnetrznych,

e katalog korzysci wynikajacy z ich stosowania, np.: budowa lub poprawa repu-
tacji, budowa lub rozwoj trwatych relacji z interesariuszami (wzrost ich lojal-
nosci, lepsza wspoélpraca, stabilnos¢ funkcjonowania, zmniejszenie ryzyka),
poprawa pozycji konkurencyjnej, poprawa efektywnosci w perspektywie diu-
gookresowej,

e celowos¢ i instytucjonalizacje dziatan,

e szersza mozliwo$¢ implementacji koncepcji w przedsiebiorstwach duzych
i $rednich.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przedsigbiorstwa oraz etyka zarzadzania sa koncepcjami pokrewnymi
wzgledem zarzadzania przez warto$ci. Stosowanie koncepcji ZPW z uwagi na swo-
ja geneze bioraca poczatek w wartosciach kluczowych stanowi doskonatg podstawe
do opracowywania strategii SOP i programow etycznych w przedsigbiorstwie.

Potrzeba oparcia strategii wspotczesnych przedsigbiorstw na paradygmatach
zarzadzania:

e faczacych mierniki sprawnosci organizacji z warto$cig tworzong dla klienta,

e opartych na poszukiwaniu synergii pomiedzy jakoscia, kosztami, planami
z perspektywy wartosci dla klienta,

e tworzeniu tancucha wartosci zorientowanego na klienta,

e definiowaniu i optymalizacji systemow interfunkcjonalnych w strukturach
organizacyjnych,

¢ ukierunkowaniu na inspirowanie potencjatu pracownikow,

e ciggtym doskonaleniu w efekcie zmiennos$ci otoczenia,

o traktowaniu pracownikow jako zasobu o krytycznym znaczeniu dla sukcesu
organizacji [Grajewski, 2010, s. 121]

sktania do dalszych refleks;ji i wskazuje na kierunki badan dotyczacych umiejetnego

Iaczenia warto$ci ekonomicznych i etycznych we wspotczesnej organizacii.
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest analiza teoretyczna koncepcji zarzadzania przez wartosci
w kontekscie proby okreslenia jej zwigzkoéw z nastgpujacymi koncepcjami: etyka w zarzadzaniu,
spoteczng odpowiedzialnosécia przedsigbiorstwa oraz zarzadzaniem wartos$cig przedsi¢biorstwa
tworzacych wspolnie szersza perspektywe postrzegania rzeczywisto$ci organizacyjnej w $wietle
wspotczesnych paradygmatéw zarzadzania.

Management by Values as a Concept Connecting the Ethical
and Economic Paradigm in the Modern Organization

Summary

The aim of this paper is the theoretical analysis of the management by values concept in the
context of attempting to determine its relationships with the following concepts: ethics in
management, corporate social responsibility and the value based management forming jointly
a wider perspective of the perception of the organizational reality in the light of the modern
management’s paradigms.



