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Wartosc¢ jest podstawowa kategoria we wspot-
czesnym zarzadzaniu; jest pomostem w komunikacji
pomiedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem,
jest kryterium decyzji kierowniczych i formutowania
strategii, wyjasnia istote kryzysow i konfliktow

W organizacji, stanowi punkt orientacyjny w procesie
zmiany organizacyjnej, jest podstawa budowania
przywdédztwa i kompetencji kierowniczych.

Dla potrzeb niniejszego opracowania
przyjmujemy pojecie warto$ci jako ko-
rzysci, ktore przedsigbiorstwo daje oto-
czeniu w postaci oferty rynkowej oraz in-
nych atrybutow swojej dzialalnoéei. Cho-
dzi tu o angazowanie si¢ w roznego ro-
dzaju inicjatywy spoleczne, proekolo-
giczne, kulturalne na rzecz swojego §ro-
dowiska, ale rowniez redukowanie nega-
tywnych skutkow dziatalnosci produkcyj-
nej i inwestycyjnej. Co wigcej, obserwa-
cja zachowan wielu organizacji pokazuje,
ze przy utrzymaniu standardu oferty ryn-
kowej, wlasnie poprzez tego typu dziala-

nia budujg one swy tozsamosé w Srodo-
wisku, a poSrednio rowniez silng pozycje
konkurencyjng. Z wartoscia mamy do
czynienia, gdy chodzi o artykulowanie
oczekiwan stakeholders pod adresem
+ich”™ przedsigbiorstwa i wywieranie na
niego efektywnej presji. Jak twierdzi B.
Wawrzyniak, jest to we wspolczesnym
Swiecie jeden z istotnych mechanizmow
kontroli i regulowania zachowan rynko-
wych przedsigbiorstw (koncepcja organi-

zacji sluzacej otoczeniu) ',

Odpowiedzi na oczekiwania
Glownym noSnikiem wartosci jest
oczywiscie jako$¢ produktu lub uslugi,
oceniana i akceptowana przez klientow,
Warto§¢ bedzie tu wyznaczana przez si-
l¢ atrybutow, parametrow jakosciowo-
-cenowych, ktore majg wplyw na prefe-
rencje nabywcow. W wartosci uciele$nia
si¢ tozsamoS¢ przedsigbiorstwa i rodzaj
jego przewagi konkurencyjnej. Tak ro-
zumiang wartoS¢ mozna identyfikowac
jako odpowiedZ na nast¢pujace pytania:

B jakiego produktu oczekuje konsu-
ment (w poréwnaniu z konkurencja)?

B co stanowi dla niego warto§¢ i co
decyduje o jego preferencjach?

B jakie sa poszczegOlne skladowe
czynniki wartoSci?

I jaki jest docelowy pozadany czyn-
nik?

I8 jak rozumie¢ oczekiwania uczest-
nikow otoczenia pod adresem przed-
sigbiorstwa?

cz. 2

w jakim Kierunku powinno przed-
sichbiorstwo rozwija¢ swoj produkt
i swoje oblicze?

Z powyzszego wynika wazna zale-
NoS¢: wartos¢ jest zawarta w odpowie-
dzi przedsigbiorstwa na oczekiwania,
jakie pod jego adresem formulujg roz-
ne podmioty i sily otoczenia. Warto$é
ma dwojaka nature: zewngtrzng — to co
jest korzystne dla otoczenia, jest nieza-
lezne od przedsigbiorstwa, jest wyni-
kiem calego splotu uwarunkowan, zja-
wisk 1 procesow zachodzacych w oto-
czeniu (jak chocby trendy w modzie,
zmieniajgca si¢ wrazliwoS¢ na bezpie-
czenstwo i jako$¢ konsumpcji), oraz
wewnetrzng — oczekiwania i oddzialy-
wania plyngce z otoczenia sa interpre-
towane przez przedsigbiorstwo i kon-
frontowane z jego interesem oraz moz-
liwoSciami, To organizacja ostatecznie
rozstrzyga, co jest dla niej wartoScig,
a jakie oczekiwania zignorowaé. Ro-
dzaj filtru dla sygnaléw zewnetrznych
stanowi wlasny system wartosci, kultura

organizacyjna przedsigbiorstwa, War-
tos¢ jest zatem skladnikiem strategii
przedsigbiorstwa i kryterium wyborow
W jego zachowaniach strategicznych.
Wskazuje na to choéby teoria planowa-
nia scenariuszowego, gdzie za podsta-
We tworzenia prognozy przyjmuje si¢
okreslony zbiér wartosci jako nie-
zmiennik?, Jest takze produktem kultu-
ry organizacyjnej jego Srodowiska —
w mysl zalozen szkoly ewolucyjnej, stra-




tegia nigdy nie jest aktem czystego wy-
boru (strategic choice), lecz produktem
swoistego kompromisu pomigdzy szan-
sami i ryzykiem, mozliwo$ciami i stabo-
§ciami, zawieraniem sojuszy i liczeniem
na siebie, konfrontacjg i bezpieczen-
stwem itp. W powstawaniu strategii do-
chodzi do zderzenia wartosci oczekiwa-
nych przez otoczenie z systemem warto-
$ci podzielanych przez wewngtrzne §ro-
dowisko przedsigbiorstwa’.

Efekt decyzji

Przedsigbiorstwo, generujac war-
to$¢ uciele$niong w jego ofercie rynko-
wej, buduje warto§¢ samego siebie.
Jest to korzy$¢ dla wielu stakeholders,
glownie dla akcjonariuszy (efektywna
lokata kapitatu), pracownikow (bez-
pieczenstwo zatrudnienia, realizacja

ze odgrywac role wskazowki metodycz-
nej w precyzyjnym okresleniu kryteriow
oceny i doborze miernikéw do konkret-
nych warunkéw organizacyjnych.

Nalezy si¢ odwola¢ przede wszyst-
kim do nastgpujacych zalozen:

B Powigzanie ze strategig. Strategia
wyznacza wartoSci, ktore przedsigbior-
stwo powinno rozwija¢ i chronié. Sg one
zawarte w misji lub tzw. zasadzie strate-
gicznej. Jesli kierownicy beda oceniani
za swoj wklad w tworzenie lub pomna-
zanie pozadanych wartosci na swoich
odcinkach pracy i obszarach odpowie-
dzialnoSci, ocena dotyczy¢ bedzie ich
przydatnoSci w tworzeniu przyszlego
sukcesu przedsigbiorstwa. Z sensu
uczestnictwa w dzialaniach strategicz-
nych przedsigbiorstwa powinna wynika¢
ocena dzialan operacyjnych, polegaja-

—I' Gtownym nosnikiem wartosci jest
jakosc produktu lub ustugi, oceniana i
akceptowana przez klientow.

aspiracji zawodowych) oraz kooperan-
tow (solidny partner w relacjach
handlowych i procesach inwestycyj-
nych). Ta kategoria wartosci (warto§¢
przedsi¢biorstwa) ma zwigzek z zarzg-
dzaniem strategicznym, poniewaz poza
aspektem wyceny przedsigbiorstwa ja-
ko podstawy decyzji w zakresie inwe-
stycji kapitalowych odnosi si¢ do rezul-
tatow' budowania mozliwie trwalej

ej i.struktury

czych na poziomie strategicznym.

Dlaczego pomiar efektywnosci pra-
cy kierowniczej powinien odbywac si¢
poprzez formule wartodci?

W odpowiedzi na to pytanie mozna
wskaza¢ ogdlnie na zasadniczy argu-
ment, ze warto§¢ jest zarOwno trescig,
jak i produktem zarzadzania. Jako pro-
dukt stanowi kryterium jakosci pracy
kierowniczej, odniesionej do okreslone-
go obszaru wladzy i kontekstu uwarun-
kowan organizacyjnych. Jako tres¢ mo-

cych na petnieniu okreslonych funkcji
w obrebie typowych warunkéw organi-
zacyjnych. Formuta wartosci nie tylko
nadaje priorytet strategii nad dzialania-
mi operacyjnymi, ale przede wszystkim
w ocenie tych ostatnich wskazuje na od-
niesienie do finalnego efektu strategicz-
nego przedsigbiorstwa.
© Transformacja sygnalu zewngtrz-
nego w glab organizacji poprzez for-
mulg wartoSci. Ocena pracy kierowni-
entu wartosci dla klien
ra, za ktorg jest on sklonny zuplacié.
Taki model oceny wyraza orientacje
marketingows.
Elastyczno§é warunkow
i nieodstgpowanie od przyjetych warto-
Sci. Ocena oparta na wartosciach wpro-
wadza element staloSci, zwigzanej ze
strategia, jednoczesnie powinna dopusz-
cza¢ zmienno§¢ warunkoéw, w jakich
przychodzi realizowa¢ programy i zada-
nia. Jest to zalozenie odwrotne do mo-
delu klasycznego, gdzie kryteria podat-
nodci strategicznej oceny pracy kierow-

udzialu.w two- ®
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niczej odnoszg si¢ do nietypowych,
zmiennych warunkéw dziatalno$ci. Oce-
na kierownika w ukladzie hierarchii or-
ganizacyjnej musi uwzgledni¢ z jednej
strony lokalny wymiar efektow finalnych
(np. zwigzanych z realizacja okreslonych
zadan), z drugiej za$, wkiad w efekty ca-
loSciowe przedsigbiorstwa, uwzgl¢dnia-
jac zjawisko dyfuzji efektow na inne ob-
szary organizacji i poziomy zarzadzania.

ZarOwno programy strategiczne,
jak i sprawno§¢ operacyjna przynosza
przedsigbiorstwu korzy$ci. Problem
polega na tym, aby finalne korzysci ply-
nace z wyboru strategii, realizowania
programOw strategicznych oraz dosko-
nalenia dzialalnosci operacyjnej moc
przedstawi¢ jako skumulowany efekt
generowanych w rozproszonej struktu-
rze dzialan korzySci lokalnych. Te ko-
rzySci lokalne to wartosci, ktére mozna
przypisa¢ okre§lonym elementom
struktury organizacyjnej.

Ograniczenia

Pomimo atrakcyjnoSci i stosunko-
wej czytelnosci zarzadzania opartego
na koncepcji wartosci przedsigbiorstwa
praktyczne wdrozenie moze napotkac
szereg barier, z ktorych do najwazniej-
szych mozna zaliczy¢:

A brak jednej definicji wartosci, co
wywoluje jednoczesne funkcjonowanie
w praktyce wiclu pojeé zwigzanych
warto$cia, czgsto o przeciwstawnych
znaczeniach,

% brak zrozumienia koncepcji przez
kadry zarzadzajace,

‘ niejasno$¢ hierarchiiseelé
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