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Stowo ,warto$¢” jest jednym z tych
powszechnie stosowanych pojeé, ktére
moze oznacza¢ diametralnie rézne sy-
tuacje. Na taki stan rzeczy wplywa nie
tylko réznorodnos¢ dziedzin, w ktérych
si¢ go uzywa, ale réwniez wielo$é réz-
norakich pdl i praktycznych zastosowan
w ich ramach — od filozofii, poprzez kul-
ture i nauke do ekonomii i techniki. Jed-
nak przede wszystkim istniejace réznice
interpretacyjne wynikaja z tego, ze u ich
podstaw znajdujga si¢ rézne systemy $wia-
topogladowe, z ktérych z kolei wynikaja
inne zalozenia teoriopoznawcze, na pod-
stawie ktérych buduje si¢ rézne modele
badawcze. Przyjmowane rézne zatozenia
aksjologiczne prowadza do réznych wnio-
skéw. W efekcie tego pojawiaja si¢ wiec
catkowicie odmienne interpretacje tego
samego zjawiska lub procesu — bardzo
czgsto na podstawie analizy tego samego,
zgromadzonego materialu empirycznego
(np. statystycznego).

Stwarza to wigc czgsto réznego rodza-
ju nieporozumienia i deformacje w sposo-
bach interpretacji stowa ,warto$¢”. Zasto-
sowanie tego terminu moze wyrazac rézne
idee i tym samym prowadzi¢ do zupetnie
réznych znaczen. Przy uzyciu tego stowa
czgsto dokonuje si¢ bowiem interpreta-
qji rzeczywistoéci nie tylko na réznych
jej poziomach, ale takze przy akceptadji
i zastosowaniu catkowicie odmiennych od
siebie $wiatopogladéw.

Wartos

V4 [

¢ ietyka

W etyce, ktéra jest nauka z pograni-
cza nauk teoretycznych i praktycznych,
warto$¢ jest podstawowym kryterium
oceny zachowan ludzkich. Odnosi si¢ to
zaréwno do etyki teoretycznej, jak tez
praktycznej oraz technologii etycznej.
Z natury rzeczy jest ona tam kategoria,
ktéra ma zmienny charakter - jako, ze
jest w ogromnej mierze uzalezniona od
ciagle ewoluujacego sposobu postrzegania
$wiata przez ludzi. W naturalny sposéb
wraz ze zmieniajacym si¢ czasem, zmia-
nie ulegaja takze wartosci, ktére si¢ wiaza
z przyjetym sposobem widzenia §wiata.

Postrzeganie roli etyki w zyciu spo-
teczno-gospodarczym poprzez pryzmat
uznawanych warto$ci oznacza jej szybko
rosnace znaczenie praktyczne (stosowa-
ne). W duzej mierze taki coraz bardziej
praktyczny charakter etyki wymaga tak-
ze poszerzenia, i wzbogacenia zakresu
przedmiotowego jej zainteresowan po-
znawczych. W zwiazku z tym w ich obreb
coraz szerzej s3 wlaczane nie tylko same
procesy realizacji wartoéci, ale réwniez
podmioty, ktére sg ich twércami i jedno-
czesnie uczestnikami tych proceséw.

Prof. Andrzej Herman
Redaktor naczelny
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Czy mozna zarzadzal

przez wartosci?

W dyskusji udziat wzigli: Stawomir Lachowski — prezes zarzadu BRE Bank (2000-
2008), twoérca mBanku i MultiBanku, prof. dr hab. Tadeusz Oleksyn — Instytut Za-
rzadzania Wartoscia, SGH, dr Andrzej Szablewski — Instytut Zarzadzania Wartoscia,

SGH, prof. dr hab. Andrzej Zawislak — Katedra Systeméw Zarzadzania, Uniwersytet

Warszawski.

Spotkanie prowadzit prof. Andrzej Herman, redaktor naczelny.

Andrzej Herman — Toczy sie dys-
kusja, wywolana przez ostatni kry-
zys finansowy, wokél takich pojeé jak
hazard moralny, odpowiedzialnosé
kierownictwa i wlascicieli za rozwdéj
przedsi¢gbiorstwa, granica pomiedzy
maksymalizacja zyskéw w krétkim
okresie a stabilnym jego rozwojem w
dlugim. O ile jednak tatwo na te tematy
dyskutowaé w tonie publicystycznym,
to préba przeniesienia warto$ci moral-
nych do praktyki gospodarczej nie jest
juz taka latwa. Nauka o zarzadzaniu
réwniez nie oferuje jeszcze kompen-
dium wiedzy na ten temat. Czy zatem
mozna zarzadzaé przez warto$ci? Czy
jest mozliwe wkomponowanie w stra-
tegie zarzadzania przedsi¢biorstwem
wartosci ,,miekkich”, na réwnych pra-
wach z tymi ,twardymi”, jak zysk?

Andrzej Zawislak — Wielko$¢ i nie-
dole, jakie w rodzinie ssakéw naczelnych
zafundowat sobie cztowiek, biora si¢ gléw-
nie stad, ze w swojej codziennej krzata-
ninie poszukuje on zaréwno bezpieczen-
stwa jak i sensu. Czlowiek nieustannie
borykajacy si¢ z tym, co — niech powtérze
za Hobbesem wunknown, uncertain and in-
secure — zakorzeniajac si¢ we wspdlnocie
sobie podobnych, prébuje odnalez¢ jedno
i drugie. Wszelako sens, wprawdzie mate-
rializujacy si¢ poprzez zwiazki z innymi,
wywodzi si¢ jednak z obszaréw transcen-
dentnych. Ich status ontologiczny zostaw-
my filozofom. Dla nas jest istotne, ze ten

sens manifestuje si¢ w warto$ciach, w ktd-
re czlowiek wierzy, i ktére stanowia waz-
ne zrédto zasiledt do dziatad, w ktére sie
angazuje.

Czy mozna zarzadzaé przez wartosci?
Préba poszukania odpowiedzi na to pyta-
nie sktania mnie do przypomnienia staw-
nej uwagi marszatka Montgomery’ego, ze
ludzie pracujg dla pienigdzy, ale skionni
sq umierac dla orderéw. Otéz, o ile pro-
ces zarzadzania nie ma polega¢ li tylko
na zapewnianiu doktadnej realizacji pre-
cyzyjnie zoptymalizowanych procedur
decyzyjnych (stynny ,tad korporacyjny”),
a wymaga wyzwalania u dzialajacych
ludzi rezerw entuzjazmu, kreatywnosci,
a nawet pos$wigcenia — to natychmiast
pojawia si¢ kwestia wartosci. Ale réw-
niez natychmiast pojawia si¢ niepokojace
pytanie: jakiez to warto$ci maja skfoni¢
pracownika banku Goldman Sachs, fir-
my ubezpieczeniowej AIG, korporacji
Rockwell International (rakiety), Phillips
Morris (papierosy), POLMOS Wytwor-
nia Wédek, Ogilvy Interactive (reklama)
itd., aby w kadrze menedzerskiej i pra-
cownikach wyzwoli¢ twérczy entuzjazm,
przekladajacy sie na coraz lepsze wyniki i
$wietlang przyszto$¢ wspomnianych firm?

Wiadomo, ze w obszarze wartosci roz-
rézniamy warto$ci autoteliczne, wartosci
same w sobie — np. mito$¢ do dziecka,
dobre imig, godno$¢ osobista, honor, oraz
wartoéci instrumentalne, jak majatek,
wiedza, pozycja zawodowa, sprawnos$é
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fizyczna. Otdz nie oszukujmy si¢: w za-
rzadzaniu organizacjami gléwnie odwo-
tujemy si¢ do wartosci instrumentalnych.
To znaczy do takich wartosci, ktdre beda
sktania¢ uczestnikéw do zachowan gwa-
rantujacych organizacji osiagnigcie jej sta-
tutowego celu, a jest on $cisle skorelowany
z warto$ciami materialnymi.

Nawet w organizacjach religijnych
— nie méwiac juz o sektach — mimo sta-
tutowego odwolywania si¢ do wartosci
transcendentnych, prakeyka pokazuje, ze
w ocenie dziatani ,pracownikéw winnicy
pariskiej” przez ich zwierzchnikéw, istot-
na rol¢ odgrywaja wplywy in cash, jakie
z tych dzialari wynikaja! Okazuje si¢ wigc,
ze nawet kiedy kadra kierownicza skfonna
bytaby do wzlotéw w sfer¢ wartosci auto-
telicznych, na co dzied musi operowal
wartos$ciami instrumentalnymi.

No céz, juz Wyspianiski zauwazyl, ze
serce by chciato do wielkich rzeczy, a tu po-
spolitos¢ — w tym wypadku zgromadzenie
akcjonariuszy — skrzeczy.

Stawomir Lachowski — Kiedy zaczy-
natem prac¢ nad swojg ksiazka poswigco-
na warto$ciom w przedsigbiorstwie i zarza-
dzaniu przez wartosci, na bazie wlasnych
do$wiadczen biznesowych, to poszukujac
kontekstu naukowego, niewiele znalaztem
w kanonie literatury z dziedziny zarzadza-
nia. Siggnalem nastgpnie do internetu,
ale wyszukiwarka znalazla zaskakujaco
mato odnosnikéw do ,zarzadzania przez
wartosci”, sugerujac hasto ,zarzadzanie

Andrzej Herman

wartoscia”. Analizujac stan wiedzy na ten
temat wkrétce stwierdzitem, ze koncepcja
zarzadzania przez wartosci jest w zasadzie
nieobecna w teorii zarzadzania, nie ma jej
w podrecznikach akademickich, chociaz
wartoéci przedsigbiorstw sa powszechnie
obecne w praktyce najlepszych firm.

A. Herman — Kryzys 2008 roku
wywolal jednak szeroka dyskusje na
temat zasad etycznych, jakimi powin-
ni kierowaé si¢ menedzerowie, na ile
parametry pozafinansowe powinny
mieé¢ wplyw na dzialalnosé przedsie-
biorstwa. Nie ulega watpliwosci, ze wa-
runkiem akceptagcji takich parametréw
jest uzyskanie przez firme przewagi
konkurencyjnej.

S. Lachowski — Do niedawna suk-
ces w biznesie mial jeden wymiar — zysk.
W ostatnim czasie jednak zachodza pod
tym wzgledem istotne zmiany. Funkcja
celu przedsigbiorstw staje si¢ coraz bar-
dziej zfozona, kwestionuje si¢ bezwzgled-
ny prymat zysku, wprowadza si¢ nowe
priorytety o charakterze celéw czastko-
wych, takie jak zadowolenie klienta, sa-
tysfakcja pracownikéw, zréwnowazony
rozwoj, dziatanie na rzecz lokalnych spo-
tecznodci.  Oprécz  przewartosciowania
celu dziatalnosci, coraz bardziej liczy sig
w dziatalnosci  operacyjnej przedsic-
biorstw sposéb realizacji dazen, przejrzy-
sto$¢, kupiecka rzetelnosé, poszanowanie
wartosci i aspiracji pracownikéw, klientéw
i dostawcow, a takie odpowiedzialno$é
spofeczna. Dobrze sformufowana misja
i odpowiedni zestaw wartosci odkrywaja
sens istnienia firmy i zasady jej dzialania.

Warto$ci moga staé si¢ znakiem roz-
poznawczym, DNA firmy, ktére stworzy
trwala przewage strategiczna, a takie
efektywnym narzedziem zarzadzania,
gdy sprawimy, ze bedg obecne we wszyst-
kich ptaszczyznach decydujacych o kultu-
rze organizacji. Tak wlasnie byto w przy-
padku mBanku, MultiBanku, a nastgpnie
BRE Banku, gdzie w istocie praktykowa-

ne wartosci pozwolily stworzy¢ zwycigska
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kultur¢ organizacyjna. Patrzac na rozwdj
mBanku z perspektywy czasu, moge z
przekonaniem powiedzie¢, ze tajemnica
jego sukcesu nie byt wspanialy pomyst na
biznes ani technologia, cho¢ prawda jest,
ze miaty one charakter niezwyktych inno-
wadcji. O osiagnieciu sukcesu decydowaty
niezglebione poktady kapitatu ludzkiego,
ktére udato si¢ w petni wykorzystaé po-
przez okreslony i powszechnie akcepto-
wany system wartosci.

A. Herman - Gdzie szukal Pan
WZOrcow, inspiracji?

S. Lachowski — Znaczenie warto$ci
dla budowy tozsamosci firmy nie byto
moim odkryciem, bo wartosci przedsie-
biorstw jako czynnik sukcesu ,doskona-
tych” i ,wizjonerskich” firm zostaty spo-
pularyzowane przez Thomasa J. Petersa i
Roberta H. Watermana w ksiazce Poszu-
kiwanie doskonatosci w biznesie, oraz Ja-
mesa C. Collinsa i Jerry’ego I. Porrasa w
ksiazce Wizjonerskie organizacje. Praktyki
zarzqdzania najlepszych firm. Ale model
zarzadzania przez wartosci wprowadzony
przeze mnie byt rozwigzaniem autorskim.

mBank powstal w rekordowo krétkim
czasie, w ciagu 100 dni wyt¢zonej pracy,
prawdziwego wyscigu z czasem, by nie
straci¢ niepowtarzalnej szansy rosnacej
fali zainteresowania internetem. Pierwsze
sukcesy przyszly nieoczekiwanie szybko i
zapowiadaly niezwykla przygode bizneso-
wa. Po kilkunastu miesiagcach juz wiedzia-
tem, ze mBank to przefomowa innowacja
w bankowosci i wiele zalezy ode mnie, od
mojego sposobu zarzadzania projektem i
ludZmi. Wtedy u$wiadomitem sobie, ze
wszystko co robitem dotychczas, niejako
rutynowo, w odpowiedniej kolejnosci —
misja, wizja, strategia, biznesplan — nie
wystarczy, by osiagnaé¢ powodzenie. Po-
trzebne jest spoiwo, ktére zwiaze te ele-
menty w jedna calos¢.

Odpowiedz przyszta niepostrzezenie
— rozwiazanie bylo oczywiste i niepodle-
gajace dyskusji. Wyslalem wigc mail do
wszystkich pracownikéw, ktéry moéwit,

Stawomir Lachowski

ze nie jest oboj¢tne czy przychodzimy do
pracy, gdzie wysitek jest zgodny z naszymi
zasadami i warto$ciami, ktérymi kieruje-
my si¢ w zyciu jako podstawowymi, czy
tez nie. Aby to bylo realne, powinnismy
wspolnie okresli¢, co dla nas jest najwaz-
niejsze, czyli Kodeks Zasad i Wartosci
mBanku. Potem wszystko poszto szybko.
Z udziatem wszystkich ochotnikéw, sfor-
mulowane zostaly wartosci zasadnicze,
ktére zlozyly si¢ na akronim DROGA
(Doskonato$¢, Realizacja, Odpowiedzial-
no$¢, Gotowos¢, Angazowanie si¢). Do-
pelnieniem tych zasad bylo opracowanie
i wdrozenie systemu oceny pracowniczej z
uwzglednieniem samooceny wedtug war-
to$ci. Akronim DROGA ma takze prze-
stanie: ,droga wazniejsza, niz cel”, czyli
to, w jaki sposéb osiagamy sukces (zysk)
co najmniej tak samo istotne.

Tadeusz Oleksyn — To podejscie po-
dobne do japoriskiego. Oni maja podobna
filozofi¢ zycia i pracy. Uwazaja, ze naj-
wazniejsze to znalez¢ wlasciwa dla siebie
droge, robi¢ rzeczy zgodne z posiadanym
portfelem kluczowych kompetencji — tak
w odniesieniu do firmy, jak i cztowieka.
Jak daleko uda si¢ zajs¢, jest juz mniej
wazne. Cieszy, ze robi sie to, co powinno.
Ale i Arystoteles uwazal, ze wazniejsze jest
znalez¢ si¢ na whasciwej drodze niz dojs¢
do celu. Przyznam, ze mnie ten sposéb
myslenia odpowiada.

A. Herman — Nawet ksiazka prezesa
Lachowskiego nosi tytul Droga waz-
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niejsza niz cel. Z tego wynika, ze war-
toéci ,migkkie” moga przyczyniad sie
do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej. Ale czy z tego mozemy wyciagnad
wniosek, ze moglyby staé si¢ stalym
elementem procesu zarzadzania i trwa-
le by¢ polaczone z elementami ,twar-
dymi”?

T. Oleksyn — Takie potaczenie bylo-
by cenne. Potrzebne s zaréwno wartosci
i kompetencje ,twarde”, jak i ,mickkie”.
Trudniejsze, cho¢ bardzo potrzebne, jest
ich zréwnowazenie. W praktyce mamy do
czynienia ze specyficznym falowaniem: w
latach 60. i 70. XX wieku ,na fali” byly
kompetencje ,twarde”, podobnie jak me-
tody matematyczne w zarzadzaniu, mo-
delowanie, ekonometria, badania opera-
cyjne, metody sieciowe i inne tego typu.
Pézniej, wraz z nowa falg w zarzadzaniu
i postmodernizmem, gwattownie wzrosto
zainteresowanie elementami ,miekkimi”
w zarzadzaniu i takimi tez stylami przy-
wodztwa. Zaczeto eksponowad znaczenie
empatii, inteligencji emocjonalnej, lan-
sowal style kierownicze tak delikatne,
ze okredlano je jako ,przewodzenie bez
przewodzenia”. Oczywiscie, nigdy nie
dotyczyto to ogétu, a nawet wigkszosci
organizacji — raczej pewnej ich awangar-
dy i niektérych srodowisk. Tym niemniej,
te trendy staly si¢ bardzo opiniotwércze
i nader chetnie podejmowane w $rodowi-
skach akademickich. Od lat 90. ,miek-
kie” kompetencje staly si¢ przedmiotem
bardzo wielu szkoled, warsztatéw, kon-
sultacji, czgsto z uszczerbkiem dla kom-
petengji ,twardych”. Nowym zjawiskiem
byl tez wzrost znaczenia wartoci, jako
pewnego spoiwa we wspotczesnych orga-
nizacjach.

S. Lachowski — A ja sadzg, ze jak naj-
bardziej wartosci ,mickkie” moga sta¢ si¢
stalym elementem procesu zarzadzania i
trwale by¢ potaczone z elementami ,twar-
dymi”. Nawet wigcej, uwazam, ze takie
polaczenie jest optymalne dla samego
procesu zarzadzania. Podstawa koncepcji

zarzadzania przez instrukgje i zarzadzania
przez cele jest przekonanie, ze to gléw-
nie strach i chciwo$¢ napedzaja ludzi do
dzialania. Dlatego zadania ilociowe oraz
zwigzane z nimi nagrody sa podstawa mo-
tywacji w tradycyjnym systemie opartym
o fatwo mierzalne parametry okreslajace
realizacje celéw. Dzi§ wiemy, ze to nie za-
wsze dziala. Z pomoca przychodza war-
tosci, ale tutaj pojawia si¢ problem, bo nie
wiadomo jak je kwantyfikowa¢é. Firmy
zwykle poprzestaja na ogdélnym okresle-
niu wartoéci, niektére tylko dokonuja
szczegbtowego ich opisu, aby nie byto
watpliwosci, co oznaczaja one w danej or-
ganizacji. Powstaje wéwczas kodeks war-
toéci etycznych, w kedrym brak jest bez-
posrednich sankgji za niedotrzymywanie
wiernosci tym wartosciom.

Zeby wartosci staly si¢ narzedziem za-
rzadzania, trzeba je przetozy¢ na konkrety
— powinny by¢ obserwowalne i mierzal-
ne. Tylko precyzyjne opisanie wartosci
poprzez oczekiwane zachowania pozwa-
la stworzy¢ zrozumialy i nie budzacy
watpliwosci system, przydatny do oceny
pracowniczej, ktéra moze stanowi¢ pota-
czenie oceny realizacji zadan biznesowych
oraz zgodnosci zachowani pracownikéw z
przyjetymi wartosciami. W takim przy-
padku zarzadzanie przez wartosci nie
ogranicza si¢ do wykorzystania systemu
wartosci jako etycznego kierunkowska-
zu i spoiwa wsp6lnych przekonar co do
celéw i sposobu ich realizacji, ale wspiera
skutecznie realizacj¢ budzetéw.

A. Herman — Czy mogliby$my spré-
bowa¢ okresli¢, czym jest zarzadzanie
przez wartosci?

Andrzej Szablewski — Najprosciej
mozna powiedzie¢, ze jest to polaczenie
warto$ci ludzkich z praktyka zarzadza-
nia. To jest dobrze widoczne w firmach
rodzinnych, w ktérych ambicje dotycza-
ce biezacych zyskéw, nie moga zagro-
zi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w
przysztosci. Oznacza to réwniez, ze war-
toéci majg pomagaé w trwatym i zréwno-
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wazonym rozwoju przedsigbiorstwa dla
jego interesariuszy. Takie podejscie nasu-
wa refleksj¢, ze efekty zarzadzania przez
wartosci nie pojawiaja si¢ szybko, mozna
je oceni¢ dopiero po wielu latach konse-
kwentnej pracy. Wycena BRE przez rynek
na pewno jest przyktadem, ze zarzadza-
nie przez wartosci moze przyczyni¢ si¢ do
podwyzszenia wartosci przedsigbiorstwa.
By¢ moze, wychodzac od takich przykta-
déw nalezatoby zdefiniowaé¢ ekonomig
wartosci, ktdra potrafitaby okresli¢ meto-
dy osiagania wysokiej wyceny na gietdzie,
pomimo relatywnie nizszych wskaznikéw
finansowych.

S. Lachowski — Zarzadzanie przez
warto$ci to zaréwno filozofia zarzadzania,
jak i praktyka dziatania, ktérego celem
jest koncentracja na praktykowaniu za-
sadniczych wartosci w przedsigbiorstwie
oraz ich dopasowaniu do misji i wizji przy-
szfodci firmy. Wykorzystywanie wartosci
jako narzedzia zarzadzania na co dzieri
stwarza podstawy nowej idei zarzadzania
— zarzadzania przez wartosci. Przetozenie
ich na kazdy poziom dziatania wewnatrz
organizacji i relacje zewngtrzne stanowi o
humanizagji zarzadzania, ktére tworzy w
ten spos6b nowy wymiar funkcjonowania
firmy.

A. Herman — Wartosci sa czyms ja-
kosciowo nowym we wspélczesnych or-
ganizacjach i zarzadzaniu nimi, a jed-
noczesnie czyms starym jak $wiat ...

Tadeusz Oleksyn

T. Oleksyn — Istotnie. Ich prototypem
byly cnoty, wynalezione przez sofistéw
2500 lat temu. Byl to wynalazek na tyle
doniosty, ze kontynuowany dalej przez
praktycznie wszystkich filozoféw greckich
i nie tylko. Grecy uwazali, ze z cnotami
nikt si¢ nie rodzi, s one wyksztalcane w
procesie wychowania i edukacji. Dobry,
wolny obywatel grecki to byl czlowiek o
silnie wyksztatconych cnotach moralnych.
Wagi poszczegdlnych cnét byly réznie
postrzegane: Sokrates najwyzej cenil ma-
dros§¢, Platon madro$¢ i sprawiedliwos¢,
Arystoteles szczgscie i umiar, stoicy — od-
powiedzialnos¢, zyczliwos¢ i opanowanie.
Nie jest to tylko historia. Poglady Sokra-
tesa i Platona bardzo przystaja do wspét-
czesnych koncepcji spoleczenistwa wiedzy
(miejmy nadziej¢, ze w przysztosci takze
spoleczenistwa madrosci, posiadajacego
umiejetnos$¢ praktycznego wykorzystania
wiedzy i madrego zycia). Sokrates jest jed-
nym z patronéw Unii Europejskiej. Etyka
umiaru Arystotelesa bardzo przystaje do
idei i koncepdji zréwnowazonego rozwoju.

Greckie cnoty przejeli pézniej Rzy-
mianie i jeszcze pdzniej chrzescijanie.
W czasach nowozytnych za sprawg Im-
manuela Kanta wyksztalcita si¢ deonto-
logia, stawiajaca w centrum uwagi cnote/
warto$¢, jaka jest odpowiedzialno$é, tak
wazna dla stoikéw. Odpowiedzialnosé
jest doceniana takze przez ludzi nam
wspotczesnych, we wspélczesnych syste-
mach zarzadzania, oczekiwanych i wy-
maganych kompetencjach zawodowych.

Warto zauwazy¢, ze cnoty, inaczej na-
zywane, wystepowaly od dawna takie w
innych cywilizacjach. Dla przyktadu, w
chifiskim konfucjanizmie obowiazywato
pig¢ cnét: Ren (dobro¢, humanitaryzm),
Yi (sprawiedliwos$¢, stusznos¢, prawidto-
wo$¢), Li (odpowiedzialno$¢, przestrze-
ganie zasad i rytualéw), Zhi (madros¢,
zrozumienie $wiata i wlasnej drogi), Xin
(zaufanie, dobre wypetnianie swoich obo-
wiazkéw z nadzieja, ze inni tez tak beda
postgpowac).
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Andrzej Zawislak

A. Herman - Czy umieliby$my
wymieni¢ warto$ci, w oparciu o ktére
przedsiebiorstwo powinno funkcjono-
wad?

A. Zawislak — Uczciwa odpowiedz na
to pytanie wymaga najpierw dokonania
istotnego rozréznienia, do kogo to py-
tanie jest adresowane. Albowiem inaczej
odpowie na to pytanie najemny pracow-
nik tego przedsi¢biorstwa, inaczej jego
klient, a jeszcze inaczej jego akcjonariusz.

T. Oleksyn — Co kilka lat s3 prowa-
dzone badania migdzynarodowe Cor-
porate Values Index. Ostatnie zostato
przeprowadzone w 2009 roku. Podsta-
wowym problemem, jaki si¢ tu pojawit,
byla odpowiedz na pytanie, jak nazwa¢
i pogrupowaé wartoéci. Badacze kwestig
nazewnictwa puscili na zywiol. W efekcie
w 3600 zaktadach z 11 krajéw wykazano
tysiace nazw wartosci, bardzo trudnych
do grupowania z uwagi na ich liczbe,
nieadekwatno$¢ podziatéw oraz rézne
rozumienie termindéw w réznych krajach
i jezykach. Trudno si¢ wigc dziwié, ze
powstal raport watpliwej jakosci. Jest tu
powazna trudno$§¢ metodyczna: alterna-
tywa dla ,puszczenia na zywiol” byloby
zaproponowanie stownika pojeé. Ale za-
oferowanie przez badaczy listy wartosci
i ich rozumienia bytoby zarazem ich zasu-
gerowaniem i niezamierzonym deformo-
waniem badania — tyle ze w inny sposéb
i z innych przyczyn. Temat wymaga za-
stanowienia i testowan. Mysle, ze przy do-

statecznej wiedzy i wnikliwo$ci mozna t¢
trudno$¢ jako$ pokonaé, a przynajmniej
zminimalizowac.

A. Herman — Chaos pojeciowy nie
dotyczy tylko wartosci. Przedsi¢bior-
stwa funkcjonuja dzi§ w ogromnie
niepewnym otoczeniu, co ma réwniez
wplyw na ich zachowania i przyjmo-
wanie strategii krétkookresowych,
ryzykownych. Ta niepewno$¢ wynika
zaréwno z postepu technologicznego,
ktéry potrafi niemalze z dnia na dzied
zniszczy¢ stare i wykreowaé nowe
branze, jak i chaosu informacyjnego
zwiazanego z technikami informacyj-
nymi. Nauka o zarzadzaniu ma znacz-
nie wiecej narzedzi do zaoferowania,
jesli chodzi o ocene ryzyka niz warto-
$ci moralnych, co jest oznaka czasu,
w jakim funkcjonuja. Jezeli jednak po-
patrzymy na strony internetowe firm,
a na pewno dotyczy to firm wiodacych
na $wiecie, to kazda ma wypracowana
misje, ktéra zawiera réwniez wartosci
»miekkie”. W raportach, a zwlaszcza
w sprawozdaniach zarzadéw tez mozna
znalezé tego typu elementy.

T. Oleksyn — Tak, ale jest jeszcze
kwestia nasladownictwa, uproszczonego
i ptytkiego przejmowania dobrych zapi-
s6w z jednych firm przez inne, masowego
powielania, bez wigkszego zwiazku z dzia-
talnoscig danego przedsigbiorstwa i czgsto
bez zamiaru stosowania si¢ do nich. Tylko
dla dekoracji, robienia dobrego wrazenia.

A. Zawislak — Jezeli chodzi o war-
toéci, jakie odnalez¢é mozna w rzeczywi-
stych decyzjach menedzerskiej kadry, to
kierowatbym si¢ tu biblijng zasada ,po
owocach ich poznacie”. Deklaracje inter-
netowe moga by¢ bowiem bardzo mylace.
Wystarczy sobie poczytad, jak picknie o
sobie pisza wielkie korporacje farmaceu-
tyczne i skonfrontowaé to z codzienng
praktyka.

S. Lachowski — Posiadanie okreslo-
nych wartoéci zasadnicznych deklaruje
78 proc. firm na $wiecie. Mozna wiec
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odnie$¢ wrazenie, ze firmy kieruja si¢ w
swojej dziatalnosci warto$ciami. Jednak
przygladajac si¢ blizej tym deklaracjom
to nie mozna oprzec si¢ wrazeniu, ze to w
duzej czgsci moda i poprawnos¢ politycz-
na — nalezy to mie¢, bo tak wypada. Sg
one w wigkszo$ci firm waznym elemen-
tem public relations i nic wigcej. System
wartosci pozostajacy na papierze nic nie
wnosi do organizacji, wrecz przeciwnie —
moze by¢ dla niej szkodliwy, bo prowa-
dzi do obtudy i zaklamania. Otwartos¢,
poszanowanie innych, prawo$¢ i perfekcja
to zestaw warto$ci amerykariskiej firmy
Enron, upadlej w wyniku najwicksze-
go skandalu finansowo-korporacyjnego
w historii Stanéw Zjednoczonych.

Wartosci firmowe sg powszechne w sfe-
rze deklaracji, jednoczesnie sami liderzy
biznesu nie traktujg ich jako czg¢sci mode-
lu biznesowego swojej firmy. Wielu sadzi
nawet, ze wartosci sg przeciwienstwem
stwardych” wskaznikéw i sprawdzonych
tradycyjnych narzedzi zarzadzania, ked-
re prowadzg ich do sukcesu. Majac na
uwadze t¢ oczywista dysproporcje sfery
deklaracji i praktyki dziatania, a ponadto
wyzwania przyszloéci wydaje si¢, ze przy-
szedt czas, aby wartoéci firmowe przeszly
z fazy popularyzacji w fazg relewanciji biz-
nesowej. Wartosci przekladane na dzia-
talno$¢ firmy staja si¢ podstawa ksztatto-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej,
dlatego wystepuja jako dopetnienie misji
i wizji przedsi¢biorstwa. Misja i wartosci
sa wzajemnie zalezne, stanowig calos¢,
na ktérej opiera si¢ kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwa z re-
guly przedstawiaja swoja misj¢ i wartosci
tacznie. Zasadnicze wartoéci sa zworni-
kiem pomigdzy misja przedsigbiorstwa,
okreslajaca jasno sens jego istnienia, a wi-
zja tego, czym firma chce by¢.

A. Szablewski — Nawiazujac do ksia-
zek, ktére mialy tak silny wpltyw na za-
rzadzanie, dorzucitbym jeszcze Winning
znaczy zwyciezad, Jacka — i Susan — Wel-
cha. W niej, ten uznawany za najlepsze-

go menedzer zdefiniowal podstawowe
warto$ci, ktérymi powinien kierowaé sig
dobry menedzer, wychodzac od uczciwo-
$ci — po prostu. Oczywiscie uczciwosci z
ekonomicznego punktu widzenia.

T. Oleksyn — Nie negujemy tu i nie
pomniejszamy roli zysku. Tylko czy ma
to by¢ maksymalizacja zysku w krétkim
okresie, najbardziej charakterystyczna dla
mafii i gangsteréw, czy tez maksymaliza-
¢ja — a moze optymalizacja — w dlugim
okresie? Czy liczy si¢ warto$¢ wylacznie
dla wtascicieli, akcjonariuszy, czy tez dla
wszystkich interesariuszy? W 1973 roku
w Davos, po raz pierwszy tak mocno i
jednoznacznie zaprotestowano przeciwko
bardzo naglosnionej wéwczas tezie Milto-
na Friedmana, ze w gruncie rzeczy liczy si¢
tylko zysk dla wlascicieli. W Manifescie z
Davos zapisano, ze rola biznesu wykracza
poza generowanie zyskéw, a whasciciele i
zarzadzajacy w ich imieniu majg stuzy¢
wszystkim interesariuszom. Dwadzie$cia
jeden lat pézniej — w innej szwajcarskiej
miejscowosci, Caux, to podejscie zostalo
potwierdzone i rozszerzone. Oczywiscie,
nie mozna przecenia¢ praktycznego zna-
czenia tego typu deklaracji. Niemniej ja-
ki$ proces zostat zainicjowany.

A. Herman — Przypomne, ze piec lat
péiniej w Davos, w 1999 roku, sekre-
tarz generalny ONZ przedstawil tzw.
inicjatywe Global Impact. Zaapelowal
do przedstawicieli biznesu na calym
$wiecie, by poparli i przyjeli dziewieé
fundamentalnych zasad z zakresu praw
czlowieka, standardéw pracy i $rodo-
wiska naturalnego.

A. Zawislak — Dzisiaj, czyli po trzy-
nastu latach od tej inicjatywy, lepiej nie
prébowaé oceniaé, co z tego zrealizowa-
no. Przez pewien czas jedynie w sferze
woluntariatu pracowniczego, w niekté-
rych krajach co$ si¢ dzialo. W innych ob-
szarach zakoriczylo si¢ na deklaracjach,
ewentualnie na realizacji projektéw ba-
dawczych finansowanych przez oenze-
towskie agendy.
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Andrzej Szablewski

A. Szablewski — Lista wartoéci, ktd-
rymi mogtyby lub powinny kierowa¢ si¢
przedsigbiorstwa, jest dtuga. W $wiecie sa
rézne ustroje ekonomiczne, bo wyrastaja
z réznych kultur, zatem i modele bizne-
sowe w nich funkcjonujace nie moga by¢
takie same. Proces globalizacji sprawia, ze
one przenikaja si¢ nawzajem, réwniez pod
wplywem migracji kapitatu i ludzi. Ale w
kazdym potrzebna jest bezwzgledna réw-
nowaga, pomiedzy realizacja celéw krét-
kookresowych a dlugookresowych, czyli
rozwojem. Im bardziej wydtuzy si¢ hory-
zont, tym bardziej wida¢, ze zarzadzanie
przez wartosci staje si¢ zrédtem przewagi,
wyzsze sg dlugoterminowe wyceny, firmy
sa odporniejsze na kryzysy.

S. Lachowski — Przyczyng dwdch
ostatnich kryzyséw finansowych byta
chciwos$¢ menedzeréw i dazenie do mak-
symalizacji zyskéw za wszelka cene. Pek-
ni¢cie barnki internetowej w 2001 roku
kosztowalo prywatnych inwestoréw giet-
dowych 5 bilionéw dolaréw, a ostatni
kryzys finansowy, spowodowany przez te
same banki, pograzyt deficyt budzetowy
Stanéw Zjednoczonych i wielu krajéw

Unii Europejskiej, i byl najlepszym do-
wodem na prywatyzacj¢ zyskéw i upub-
licznienie strat. Zachowanie wartosci
etyczno-spotecznych i moralnych przez
przedsi¢biorstwa i ich pracownikéw staje
si¢ nieodzowne w obliczu zagrozen, jakie
stwarza wykolejenie si¢ nawet pojedyncze-
go duzego przedsigbiorstwa w gospodarce
globalnej. Czas najwyzszy na zmiang pa-
radygmatu biznesu zarzadzania, czas na
zarzadzanie przez wartosci.

A. Herman — Czyli wracamy do py-
tania, czy mozna — i czy warto — zarza-
dzad przedsigbiorstwem przez wartosci?

S. Lachowski — Mozna, tylko te
abstrakcyjne pojecia musimy zamienié
w narzedzia, takie ktérymi menedzerowie
beda mogli postugiwaé si¢ w praktyce.
Fakty potwierdzaja, ze warto zarzadzad
przez wartosci, bo firmy deklarujace okre-
Slony system wartosci sa w dlugim okre-
sie bardziej rentowne, ich klienci bardziej
lojalni, a pracownicy bardziej zadowoleni.
Moje doswiadczenia potwierdzaja istnie-
nie takiego wiasnie taficucha przyczyno-
wo-skutkowego. W okresie, kiedy zarza-
dzanie przez wartosci byto wyréznikiem
BRE Banku, wycena rynkowa mierzona
wskaznikami cena do wartosci ksiggowej
(P/BV) oraz cena do zysku (P/E), byta
wyzsza o 25 procent od odpowiednich
$rednich wskaznikéw dla grupy réwies-
niczej bankéw notowanych na GPW.
W ciagu czterech lat od wprowadzenia
systemu wartoéci i wdrozenia koncepcji
zarzadzania przez wartosci, BRE Bank
awansowal z 6 miejsca do pierwszej tréjki
najwickszych polskich bankéw. Wskaznik
satysfakeji klientéw bankowosci detalicz-
nej i korporacyjnej byl najwyiszy w sek-
torze.

A. Herman — Dzi¢kuj¢ Panom za
udzial w dyskusji.

zdjgcia: Jacek Barcz
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