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Praktyczna teoria

Stawomir Lachowski

Zarzadzanie przez wartosci

odpowiedzig na wyzwania

przysztosci

Egoizm, a nawet chciwos¢ jest fun-
damentalnazasada, do ktérej ekonomia
odwoluje si¢ przy kazdej okazji. To nic
innego jak metodologiczny monizm,
proba wtloczenia wszystkiego w jedna
ogblna zasade. Regula niewidzialnej
reki, interpretowana w duchu, ze nie od
praychylnosci rzeznika i piwowara, czy
piekarza, oczekujemy naszego obiadu,
ale od ich dbatosci o wilasny interes'?,
zaklada maksymalizacj¢ dobra ogélne-
go dzieki indywidualnym dzialaniom,
opartym na pobudkach egoistycznych
i samolubnych.

Paradygmat homo economicus, czto-
wieka zachowujacego si¢ racjonalnie, kté-
ry podejmuje decyzje opierajac si¢ na ra-
chunku ekonomicznym, stanowi kamien
wegielny wspélczesnej wyktadni klasycz-
nej ekonomii, bedacej podstawa dominu-
jacej dzisiaj mysli ekonomicznej i prakeyki
gospodarczej. Pochwata chciwosci, ktéra
stycha¢ w mainstreamowej ekonomii,
uzasadniana tym, ze niewidzialna reka
rynku automatycznie zamienia ja na ogél-
ne dobro, powoluje si¢ na ojca ekonomii
Adama Smitha. Paradoks polega na tym,
ze w rzeczywistosci idea, ze chciwos¢ jest
dobra, moralno$¢ jest czyms$ zbednym,
a wrecz szkodliwym, pochodzi od Bernar-
da Mandeville’a, ktérego poglady stanety
w centrum jednego z najzagorzalszych
dyskurséw osiemnastego wieku®.

Dla porzadku nalezy wspomnieé, ze
Smith' wraz z takimi autorytetami tam-
tych czaséw jak George Berkeley i David

Hume, nalezat do goracych krytykéw po-
gladéw Mandeville’a. Nie mozemy zapo-
mina¢, ze ojcowie ekonomii klasycznej -
Smith, John S. Mill, John Locke i Thomas
Malthus - byli filozofami zajmujacymi si¢
moralnoscia, a ekonomia byta przez dtu-
gi czas pdzniej nauczana w ramach kur-
séw etyki. Ironia losu powoduje, ze jed-
nostronna interpretacja spuscizny ,ojca
ekonomii” kompletnie mija si¢ z jego
przestaniem, Ze uczucia moralne czlowie-
ka sg silniejsze niz reguta maksymalizacji
uzytecznosci'?.

Pochwata niegodziwoséci, ktora jest
uzasadnieniem checi osiggania sukcesu w
szerszym, niz tylko ekonomicznym zna-
czeniu, ma dtuga historie. Wedtug Niccola
Machiavellego cel uswigca srodki, a ludzmi
kieruja niskie pobudki i egoizm. Kazdy ro-
zumie, ze byloby rzeczq chwalebng dotrzy-
mywac wiary i postepowac w Zyciu szczerze,
a nie podstgpnie. Jednak doswiadczenie na-
szych czasow uczy, ze tacy dokonali wielkich
rzeczy, ktdrzy mato praywigzywali wagi do
dotrgymywania wiary i ktdrzy chytrze potra-
Jili usidlic mozgi ludzkie, a w koricu wzigli
praewage nad tymi, ktdrzy zaufali ich lojal-
nosci — radzi Machiavelli w Ksigciu, ksiazce
ktéra do dzi$ jest lektura obowiazkows i
inspiracja politykéw kierowanych zadza
wladzy, oraz biznesmenéw pobudzanych
do dziatania niepohamowana chciwoscia
i nienasyconym pozadaniem zysku. Wielu
politykéw i wiele paristw, podobnie jak lu-
dzi biznesu i przedsigbiorstw, zawdzigcza
sukcesy holdowaniu tej maksymie. Na
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szczedcie nie wszyscy uznajg ja za wskaza-
nie dla swego zycia i dziatania, a sukces,
ktérego zrédlem jest amoralizm, cynizm,
egoizm i wyrachowanie, jak pokazuje zy-
cie, jest przemijajacy.

Zmiana paradygmatu ekonomii:
chciwos$é jest zla, warto by¢
przyzwoitym

Spektakularne bankructwa i kryzysy
wielkich przedsi¢biorstw, uznawanych za
ikony rozwinigtych gospodarczo krajéw
$wiata, mialy swoje zrédta w dazeniu do
maksymalizacji zysku za wszelka cene.
Przekonanie ze cel uswigca $rodki, pre-
dzej czy pézniej prowadzi do katastrofy,
czgsto w otoczce skandalu. Przykladéw
mozna przytaczaé bez liku, by wspomnie¢
tylko o firmach, ktére byly autorami
najwickszych skandali w Stanach Zjed-
noczonych: Enron, Lehman Brothers,
WorldCom, Merrill Lynch, Salomon
Smith Barney; w Europie: Siemens, Volks-
wagen, Ergo, Deutsche Bank, Bankgesell-
schaft Berlin, News Corp., Parmalat, Elf,
Vivendi, no i w Polsce: Art-B, Bezpieczna
Kasa Oszczednosei, Konsorcjum Finan-
sowo-Inwestycyjne Colloseum. Wielu z
tych przedsi¢biorstw juz nie ma, te ktdre
przetrwaly zmienily swoje podejscie do
warto$ci diametralnie. Motywem niemo-
ralnej, i w istocie przestgpczej dziatalnosci
menedzerdw, byta chciwo$¢ w dazeniu do
maksymalizacji wlasnych korzysci. Zysk
przedsi¢biorstwa, nawet jesli wystgpowat
wylacznie na papierze, byt tylko srodkiem
do celu. Wyznajac zasadg cel uswigca srod-
ki, znajdowano uzasadnienie dla wszel-
kich machinagji i famania podstawowych
zasad etycznych.

Do niedawna mozna bylo rozpatrywaé
porazki i bankructwa przedsi¢biorstw
wywolane dziataniem menedzeréw kie-
rowanych niskimi pobudkami i brakiem
profesjonalizmu za naturalna kolej rzeczy,
ale globalizacja gospodarki i wzrost wiel-
kosci przedsigbiorstw powoduja, ze w dzi-
siejszych czasach upadek jednego przed-

sigbiorstwa moze spowodowaé powazne
reperkusje migdzynarodowe nie méwiac
o tym, ze rozpowszechnienie si¢ btednych
praktyk w jednej branzy, jak na przyklad
w sektorze finansowym, moze spowodo-
waé kryzys $wiatowy.

To wiasnie chciwos$¢ i dazenie do mak-
symalizacji zyskéw korporacji za wszelka
ceng, doprowadzily do dwéch powaznych
kryzyséw w ciagu ostatniej dekady, ktére
pozbawily pracy dziesiatki milionéw ludzi
na calym $wiecie, spowodowatly bankru-
ctwo, badz narazity na straty tysigce firm, a
wiele paristw, w tym te najbardziej bogate
i rozwiniete, stangty w obliczu wzrostu za-
dtuzenia, ktore zagraza ich przysztosci.

Pierwszy, zostal zapoczatkowany nie-
bywataq hossa na rynkach kapitatlowych
pod koniec lat dziewigédziesigtych, a na-
stgpnie peknieciem barki internetowej
w 2001 roku, to jest gwattownym spad-
kiem notowar i bankructw wielu firm z
branzy nowoczesnych technologii. Straty
inwestoréw indywidualnych i instytucjo-
nalnych wyniosty 5 bilionéw dolaréw.
Internetowa hossa podsycana przez biura
maklerskie i banki inwestycyjne wykre-
owala setki milioneréw i dziesiatki mi-
liarderéw. Od sierpnia 1995 roku, kiedy
Netscape Communications Corporation,
producent pierwszej przegladarki interne-
towej, w pigtnastym miesigcu dziatania
zadebiutowal na gietdzie NASDAQ osia-
gajac kapitalizacj¢ powyzej miliarda dola-
réw, do kotica 2000 roku 378 firm inter-
netowych w USA weszlo do publicznego
obrotu osiagajac astronomiczne wyceny.
Kapitalizacja rynkowa firm interneto-
wych notowanych na NASDAQ osiag-
n¢ta na poczatku 2000 r. niewyobrazalng
kwote 1,5 biliona USD, podczas gdy ich
suma rocznej sprzedazy si¢gata zaledwie
40 mld, z czego wigkszo$¢ byta udzia-
tem kilku firm takich jak Qwest, AOL i
Amazon; najbardziej nieprawdopodobne
bylo to, ze 370 sposréd 378 nigdy nie po-
kazaty nawet dolara kwartalnego zysku!
Katastrofalny spadek notowari i odcigcie
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od zewngtrznych zrédet finansowania
zmiotly z powierzchni wigkszos¢ dotco-
moéw, zostaly tylko te, ktére niezaleznie
od innowacyjnosci technologicznej hot-
dowaty tradycyjnym zasadom rachunku
ekonomicznego.

Sledztwo prokuratora generalnego sta-
nu Nowy Jork ujawnito liczne oszustwa
i manipulacje menedzeréw oraz nielegal-
ne praktyki, konflikty intereséw i insider
trading w bankach, ktére finansowa-
ty dziatalno$¢ upadtych firm. Dziesig¢
najwickszych amerykaniskich bankéw
zaplacito w ramach ugody 1,4 miliarda
dolaréw. Tylko w przypadku nieprawid-
towosci przy obstudze firmy Enron, ktérej
krach byl najwigkszym korporacyjnym
skandalem w historii Stanéw Zjedno-
czonych, zaangazowane w afer¢ banki
zgodzity si¢ w ramach ugody zaptaci¢
kwote 350 milionéw dolaréw. Enron stat
si¢ symbolem zamierzonego oszustwa i
korupcji w korporacjach, ktére wykorzy-
stywalo kreatywna ksiggowos¢ dla poka-
zywania nieistniejacych zyskow dla pry-
watnych korzyéci. W procesie sadowym
oskarzono zarzad przedsigbiorstwa, jak
i cztonkéw rady dyrektoréw, o oszustwa
finansowe i wspétdziatanie przestgpcze.
Lawa przysiggtych uznata oskarzonych za
winnych wszystkich zarzucanych czynéw
i skazata ich na kare wielu lat wiezienia.

Jedna z najwigkszych firm audytor-
skich na $wiecie, Arthur Andersen, po-
dzielila los Enronu, ktérego nie byla w
stanie dobrze kontrolowa¢, i takze prze-
stala istnie¢. Uchwalona w 2002 roku
przez Kongres Stanéw Zjednoczonych
ustawa Sorbanes-Oxley Act miata zmie-
ni¢ stan rzeczy i chroni¢ inwestoréw
spétek publicznych poprzez wprowadze-
nie wigkszych wymagan dotyczacych
przejrzystosci dziatalnosci i efektywnosci
kontroli wewngtrznej. Wiele méwiono o
koniecznosci stosowania dobrych prakeyk
zarzadzania wlascicielskiego. Etyka i od-
powiedzialno$¢ biznesu staty si¢ czolowy-
mi tematami dyskusji o zarzadzaniu.

W istocie nic sie nie zmienito i wkrét-
ce wszystko wrécito do normy. Korpo-
racje zaczely zarabiaé, menedzerowie
zarabiali wigcej niz kiedykolwiek dotad.
W 1970 r. przecigtne wynagrodzenie szefa
w najwickszych amerykanskich korpora-
cjach byto 28 razy wyzsze niz wszystkich
pracownikéw. W 2005 r. wzrosta do po-
ziomu 158 razy. Szacuje sie, ze w 2010
proporcja ta wyniosta 325 do 1.

Mingtlo zaledwie szes¢ lat od peknigcia
banki internetowej w 2001 r. i wybucht
nowy kryzys, ktérego erupcja nastapita w
2008 r. w USA, przeniosta si¢ do Europie
Zachodniej i stata si¢ gtéwnym zrédlem
glebokiego kryzysu gospodarczego na ca-
tym $wiecie, najwigkszego od czasu Wiel-
kiego Kryzysu lat trzydziestych. Slepa
zadza zysku, niepohamowana chciwo$¢ i
glupota menedzeréw byly w duzej mierze
przyczyna zapasci najwickszych instytucji
finansowych $wiata.

Dazenie do maksymalizacji zysku
przedsi¢biorstw i indywidualnych korzy-
$ci stworzyto piramide¢ finansows, ktorej
zawalenie si¢ bylo wewngtrznie zaprogra-
mowane. Masowe udzielanie kredytéw
hipotecznych dla ludzi o niskich docho-
dach, w duzej cz¢sci bezrobotnych, to sza-
taniski pomyst specjalistéw od inzynierii
finansowej. Wedtug zalozeni teoretyczne-
go modelu, wysokie ryzyko pojedynczego
kredytu zmniejsza si¢ poprzez rozprosze-
nie w duzym portfelu, ktéry przez specja-
listyczne firmy audytorskie w catosci byt
oceniany jako malo ryzykowny. W ten
sposdb obligacje (Colateralized Debt Ob-
ligations), emitowane na bazie sekuryty-
zowanych portfeli kredytéw hipotecznych
wysokiego ryzyka, w ocenie czotowych
agencji ratingowych mogly uzyskaé ra-
ting AAA, réwny wiarygodnosci gospo-
darek USA i Niemiec.

Banki inwestycyjne chetnie podejmo-
waly si¢ sprzedazy takich portfeli kre-
dytowych, dodatkowo ubezpieczonych
na wypadek niesptacalnosci przez firmy
ubezpieczeniowe, jako bardzo rentow-
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nych inwestycji kapitalowych o niskim
ryzyku. Wszyscy uczestnicy tego tancu-
cha pokarmowego sekurytyzacji kredytow
hipotecznych pracowali w pocie czota na
wysokie biezace zyski, pompujac banke
kredytéw hipotecznych wysokiego ryzyka.
Poczatkowo wszyscy byli zadowoleni.
Biedny kredytobiorca, bez oszczgdnosci
i stalych dochodéw z pracy, wprowadzit
si¢ do nowego domu. Posrednik sprzeda-
zy nieruchomosci i posrednik finansowy,
oferujacy drogie mieszkania i relatywnie
tanie kredyty, zgarngli swoje prowizje.
Bank oferujacy kredyt hipoteczny zdofat
szybko i duzo zarobi¢ na udzieleniu tego
kredytu, po czym niezwlocznie pozbyt sie
go na rzecz gtodnego zyskéw banku in-
westycyjnego, ktory zarobil jeszcze wigcej
odsprzedajac dalej przeksztatcony kredyrt,
w postaci instrumentu dtuznego o rzeko-
mo niskim ryzyku i wysokiej rentownosci.
Gdy nastapito to, co nieuchronnie musiato
si¢ wydarzy¢, i dtuznicy zaprzestali obstu-
gi i splat kredytéw hipotecznych, kostki
domina si¢ przewrécity jedna po drugiej.
Okazalo sig, ze zyski zostaly przez uczest-
nikéw procesu juz podzielone i skonsumo-
wane, a powstale straty groza upadloscia
kluczowych graczy rynku finansowego
(bankéw komercyjnych, bankéw inwesty-
cyjnych, firm ubezpieczeniowych) i kra-
chem cafego systemu finansowego.
Richard Fuld, prezes banku inwesty-
cyjnego Lehman Brothers w latach 1996-
2008, zarobit 480 milionéw dolaréw, z
czego ponad 300 milionéw w okresie hos-
sy kredytéw hipotecznych 2001-2007, a
zarzad banku w sumie ponad 1,2 miliarda
dolaréw. Bankructwo Lehman Brothers
w pazdzierniku 2008 roku zapowiadato
kryzys, ktéry mégl pograzy¢ amerykanska
i europejska gospodarke na wiele lat. Aby
tego unikna¢ rzadom USA i wielu krajéw
europejskich nie pozostalo nic innego, jak
ratowa¢ na koszt pafistwa zagrozone duze
instytucje finansowe, uznajac ze sa zbyt
wazne dla gospodarki, by mogly zbankru-
towaé. Syndrom rtoo big to fail pozwolit

upubliczni¢ straty, podczas gdy wezesniej-
sze zyski zostaty bezpowrotnie zawtaszczo-
ne przez chciwych menedzeréw.

Koszty akeji ratunkowej sektora finan-
sowego w Stanach Zjednoczonych wy-
niosty ponad 700 miliardéw dolaréw, a w
Europie suma pomocy byla jeszcze wigk-
sza. Wiele bankéw praktycznie znacjona-
lizowano, w obawie przed skutkami ich
bankructwa dla gospodarek narodowych.
Duze banki sg jak elektrownie atomowe:
gdy dojdzie do wybuchu, to jego skutki
zewnetrzne maja wymiar katastrofy. Swiat
stanat w obliczu gl¢bokiego kryzysu go-
spodarczego, na ktérego zwalczanie ponie-
siono ogromne wydatki publiczne, zwigk-
szajace dramatycznie zadtuzenie panstw
ponad dopuszczalne granice™.

Powyzsze przyklady pokazuja, jak
wazne dla gospodarki i spoteczeristwa sa
wartosci wyzszego rzedu, wykraczajace
poza maksymalizacj¢ zysku w dziatalno-
$ci przedsigbiorstw. Alan Greenspan, byty
szef amerykanskiej Rezerwy Federalnej,
zadeklarowany  zwolennik  deregulacji
i wolnego rynku, zeznajac przed komisja
Kongresu badajaca przyczyny kryzysu,
powiedziat: My wszyscy, zwlaszcza ja, ktd-
rzy wiergylismy, ze kredytodawcy kierowani
swoim wlasnym interesem bedg robic wszyst-
ko, aby zabezpieczyc kapital akcjonariuszy,
JesteSmy wstrzqsnigci i zdumieni.

Zachowanie wartosci etyczno-spotecz-
nych i moralnych przez przedsigbiorstwa
i ich pracownikéw, staje si¢ nieodzowne
w obliczu zagrozen, jakie stwarza wyko-
lejenie si¢ nawet pojedynczego duzego
przedsi¢biorstwa w gospodarce globalne;.
Ekonomia na przestrzeni dziejéw znajdo-
wata si¢ pod silnym wptywem nurtéw filo-
zofii oraz religii i zajmowata si¢ etyka. To
sie zmienitlo w ostatnich kilkudziesieciu
latach, kiedy czlowick (kapitat ludzki) zo-
stal sprowadzony do roli zmiennej funkcji
produkgji, ktérg nalezy maksymalizowad,
by osiagna¢ mozliwie najwigkszy wzrost
bedacy nadrzednym celem wszelkiego
dzialania.
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Whrew temu czego mozna byloby si¢
spodziewa¢ majac na uwadze obowiazu-
jacy paradygmat ekonomii, ze egoizm i
chciwo$¢ przyczyniajg si¢ do dobra ogé-
tu, w wielu obserwowanych wspétczesnie
przypadkach staja si¢ powodem niepowo-
dzen i bankructw przedsigbiorstw, a tak-
ze zagrozeniem fadu gospodarczego i spo-
tecznego. Do niedawna sukces w biznesie
mial jeden wymiar — zysk. W ostatnim
czasie zachodza pod tym wzgledem istot-
ne i trwale zmiany. Funkcja celu przed-
sigbiorstw staje si¢ coraz bardziej ztozo-
na, kwestionuje si¢ bezwzgledny prymat
zysku, wprowadza si¢ nowe priorytety o
charakterze celéw czastkowych, takie jak
zadowolenie klienta, satysfakcja pracow-
nikéw, zréwnowazony rozwdj, dzialanie
na rzecz lokalnych spofecznoséci. Oprécz
przewartosciowania celu  dziatalnosci,
keéry staje si¢ wielowymiarowy, coraz
bardziej liczy si¢ w dzialalnosci opera-
cyjnej przedsigbiorstw sposéb realizacji
dazen, przejrzysto$¢, kupiecka rzetelnos¢,
poszanowanie warto$ci i aspiracji pra-
cownikéw, klientdw i dostawcdw, a takze
odpowiedzialno$¢ spoteczna. Droga staje
si¢ wazniejsza niz cel, lub co najmniej tak
samo wazna.

David Packard, legendarny zalozyciel
firmy Hewlett-Packard, wspomina, ze
gdy w latach pi¢édziesigtych méwil: Zysk
nie jest najwazniejszym celem dziatalnosci
praedsighiorstwa®, a menedzerowie po-
winni si¢ czu¢ odpowiedzialni nie tylko
za zwickszanie zyskéw akcjonariuszy, to
wyraznie odczul, iz wczesni biznesmeni:
Jednoznacznie wykluczyli mnie ze swojego
grona i uznali, ze absolutnie nie nadaje sig
do zarzqdzania powaznym przedsi¢bior-
stwem?. Sytuacja nie zmienita si¢ przez
kolejne 50 lat, az do czaséw wspotczes-
nych, kiedy fala skandali finansowych w
najwickszych firmach na $wiecie na po-
czatku XXI wieku, i kryzys finansowy w
2008 roku, uswiadomity dobitnie, ze w
globalnej gospodarce nie mozna tolero-
waé jednostronnego podejscia do biznesu

opartego wylacznie na zysku, bo grozi to
powaznymi perturbacjami spolecznymi
i gospodarczymi na duza skale.

W szerokim ujeciu spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu jest czgécia syste-
mu wartoéci firmy, odnoszaca si¢ przede
wszystkim do jej relacji zewngtrznych z
otoczeniem spofecznym i interesariusza-
mi. Wydaje si¢ jednak, ze wartosci maja
jeszcze wigksze znaczenie dla sfery we-
wngetrznej przedsigbiorstwa, ktéra buduje
kulturg¢ organizagji i kreuje konkurencyj-
no$¢ rynkowa. W tej sferze wartosci maja
odniesienie przede wszystkim do ludzi,
ale takze do proceséw, norm postgpo-
wania w formie wewnetrznych procedur
i przepiséw wewnetrznych, oraz wytwa-
rzanych produktéw i ustug.

Fundamenty zarzadzania przez
wartosci

Wartodci sa tak samo wazne dla lu-
dzi, jak i przedsi¢biorstw — ludziom po-
zwalajg zy¢ godnie i umrze¢ z poczuciem
spelnienia, a i przedsigbiorstwom przyno-
sza swoista nie$miertelno$¢”. To dzieki
spojnemu systemowi wartosci jesteSmy w
stanie pokonywaé dzied po dniu, a tak-
ze zbudowac szcze¢scie w zyciu osobistym
oraz osiagnac sukces i satysfakcje w zyciu
zawodowym. Uznane przez nas wartosci
okreslaja, jakimi jeste$my ludZmi, jakie
sa nasze zyciowe wybory, i w jaki sposéb
postrzegamy innych. Dla przedsi¢biorstw
stanowig pomost, po ktérym przychodza
do nich talenty. Pozwalajg im rosna¢ i rea-
lizowa¢ satysfakcjonujace zyski w zgodzie
z otoczeniem, preferencjami pracowni-
kéw i oczekiwaniami interesariuszy oraz
wiascicieli. To wtasnie zwykli wyjatkowi
ludzie, kierujacy si¢ wartosciami, tworza
wspaniate przedsigbiorstwa.

Teza, ze wartosci maja znaczenie w zy-
ciu i w biznesie, i sa to wartosci podobne,
brzmi kontrowersyjnie, gdy odwolujemy
si¢ do powierzchownych opinii i prawd
obiegowych. Nie mozna przeciez, wycho-
dzac do pracy, wyznawanych wartosci zo-
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stawi¢ w domu, a w pracy kierowac si¢ cal-
kiem innymi. W rzeczywistosci zasadnicze
wartoéci ludzi i firm s3 w podstawowym
zakresie identyczne — jak uczciwo$é, rze-
telnos¢, profesjonalizm, zaufanie, integral-
no$¢, rozwoj, pasja, skutecznosé, w czesci
podobne — jak innowacyjnos¢, nowoczes-
no$¢, jakos¢, a tylko w malej czgsci odno-
sza si¢ do specyfiki dziatalnosci firmy.

Czy wartosci w biznesie nie sg luksu-
sem? Czy w biznesie nie chodzi przede
wszystkim o to, by zarabia¢ pienigdze?
Otéz zysk jest celem, ale nawet jesli naj-
wazniejszym, to nie jedynym. Niezalez-
nie od tego, jak obrazoburczo brzmi to
dla dzisiejszych biznesowych twardzieli
dazacych do sukcesu za wszelka ceng,
faktem jest, ze prawda o znaczeniu zasad-
niczych wartoéci dla firm, byla dostrze-
gana przez wybitnych lideréw biznesu od
dawna. Réznie je okreslano — jako warto-
$ci nadrzedne, wspélne wartosci, system
przekonar, credo, filozofia dziatania — i
uznawano za krytyczny czynnik sukcesu
w diugim okresie. Prawdziwe ikony bi-
znesu istniejace od dziesigcioleci, takie jak
Hewlett-Packard, Johnson and Johnson,
IBM, Merck, a takze powstate niedawno
jak Google czy rodzimy mBank, zawdzig-
czaja swoj sukces w gléwnej mierze war-
to$ciom, jakie przy$wiecaly ich twércom i
byly realizowane w praktyce.

Robert Wood Johnson, prezes John-
son & Johnson w latach 1932-1963, sfor-
mutowal w 1943 roku credo firmy, kt6-
re w niezmienionej formie obowiazuje
do dzis. Wskazuje na odpowiedzialno$¢
wobec ludzi korzystajacych z produktéw
firmy, obowiazek zapewnienia tym pro-
duktom wysokiej jakosci i uczciwych cen.
Ponadto odpowiedzialno$¢ firmy dotyczy
tez Srodowiska naturalnego i spolecz-
nosci, w ktérej dziata. Firma jest winna
swoim pracownikom szacunek i godziwe
wynagrodzenie. Credo jest najwazniej-
szym dokumentem strategicznym John-
son & Johnson. Jego znaczenie dla firmy
pokazuje wspétczesny wstep do tego do-

kumentu: Credo po tacinie oznacza wierze.
W Johnson & Johnson wierzymy w wartosci
zawarte w stowach naszego Credo, wierzy-
my, ze stanowi ono podstawe filozofii naszej
firmy i jest bazq, na ktdrej opieramy nasze
dziatania.

Thomas Watson junior, ktéry jako na-
stgpca ojca na fotelu prezesa stworzyl fun-
damenty dla fenomenalnego wzrostu IBM,
w swojej ksigzce o warto$ciach: A Business
and Irs Beliefs. The Ideas that Helped Build
IBM, opublikowanej w 1963 roku, pisze:
Wierze, ze kazda organizacja, ktdra pragnie
praetrwad i osiggnqé sukces, musi miec do-
bry system przekonar, stanowigcy przestan-
ke catej jej polityki i wszystkich dziatar. Po
drugie, wierz¢, Ze najwazniejszym pojedyn-
cgym czynnikiem sukcesu firmy jest wierne
trgymanie si¢ tych przekonan.

Nadrzgdne wartosci okreslone przez
zalozycieli sa znakiem rozpoznawczym
Hewlett-Packard. Firma od poczatku
stawiala sobie za cel wnoszenie wkiadu
w rozwéj spoleczenistwa, a jej gléwnym
zadaniem bylo projektowanie, rozwijanie
i produkcja najdoskonalszej elektroniki
w stuzbie nauki i dobra spofeczenstwa.
Hewlett-Packard chciata by¢ dobrym i od-
powiedzialnym obywatelem w czasach, gdy
nikt jeszcze nie styszal o spotecznej od-
powiedzialnosci firm. O znaczeniu war-
toéci dla firmy, John Young, byly prezes
Hewlett-Packard, méwi tak: Podstawowe
wartosci pozostajq niezmienne od czasu, kie-
dy sformutowali je nasi zatozyciele. Potrafi-
my odréznic nadrzedne wartosci od stosowa-
nych metod i procedur. Nadrzedne wartosci
sig nie zmieniajq, a procedury owszem. Jasne
Jest dla nas takze to, Ze zysk, jakkolwiek bar-
dzo wazny, nie jest powodem, dla ktdrego
istnieje firma Hewlett-Packard.

Droga mBanku

Kiedy mBank rozpoczynat swoja dzia-
talno$¢ w listopadzie 2000 roku, wydawa-
to si¢, ze karty byly juz rozdane — rynek
bankowy w Polsce zostal podzielony po-
miedzy $wiatowych lideréw i lokalnego
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potentata, PKO BP. Od poczatku bylo
oczywiste, ze nie chodzi o stworzenie jesz-
cze jednego banku. Pewnos¢, ze zmienia
si¢ $wiat bankowy, towarzyszyla zespotowi
mtiodych zapaleicéw od momentu, kiedy
BRE Bank, wéwczas bank specjalizujacy
sic wylacznie w bankowosci dla przedsie-
biorstw, podjat decyzje o budowie banku
internetowego dla klientéw indywidual-
nych®. W ciagu trzech miesigcy powstat
pierwszy w Europie Srodkowej petnoza-
kresowy internetowy bank detaliczny.

Model biznesowy mBanku, ktéry w
istocie byt jednym z pierwszych na $wie-
cie dyskontéw finansowych oferujacym
najwyzsza jako$¢ produktdw, odznaczat
si¢ wszelkimi cechami innowacji przeto-
mowej. Misja mBanku: ,Maksimum ko-
rzyéci i wygoda w finansach osobistych”,
odzwierciedla sedno jego modelu bizne-
sowego: korzysci z niskich cen na bazie
niskokosztowego modelu operacyjnego,
wysoka jakos$¢ produktéw i ustug, dzigki
umiej¢tnosci  wykorzystania nowoczes-
nych technologii, i wygod¢ korzystania z
ustug bankowych w dowolnym momen-
cie, w kazdym miejscu na $wiecie.

Po dziesieciu latach dziatania mBank
stal si¢ jednym z najwigkszych bankéw
detalicznych w Polsce i internetowych na
$wiecie, na koniec 2011 roku mial ponad
trzy miliony klientéw w Polsce, w Repub-
lice Czeskiej i Stowacji. W Polsce zajmuje
trzecie miejsce w sektorze bankowym pod
wzgledem liczby klientéw, majac prawie
10 procent udziatu w rynku. Wyprzedzaja
go tylko zasiedziate giganty — PKO Bank
Polski oraz Pekao SA, ktdéry wzrastal dzie-
ki kolejnym przejeciom innych bankdw.
Wsréd bankéw internetowych mBank zaj-
muje pod wzgledem liczby klientéw czwar-
te miejsce w Europie i piate na swiecie.

Tak ogromny sukces to rezultat kon-
sekwentnej realizacji nowego podejscia do
bankowosci i strategii innowacji, wdro-
zonych i rozwijanych przy zastosowaniu
nowatorskiej koncepdji zarzadzania przez
wartosci; mBank uczynit ze swoich war-

toéci  (Doskonalos¢, Realizacja, Odpo-
wiedzialno$¢, Gotowo$¢, Angazowanie
si¢), podstawowy kanon postepowania
wewngtrz organizacji oraz w relacjach
ze S$wiatem zewngtrznym. Zarzadza-
nie przez warto$ci w mBanku oznaczato
praktykowanie zasadniczych wartosci we
wszystkich obszarach dzialalnosci przed-
sigbiorstwa. Firmy zwykle poprzestaja na
ogdlnym okresleniu wartosci, niektére
tylko dokonuja szczegbtowego ich opisu,
aby nie bylo watpliwosci co oznaczaja
one w danej organizacji. Powstaje wéw-
czas kodeks wartosci etycznych, w ked-
rym brak jest bezposrednich sankcji za
niedotrzymywanie wiernosci tym war-
to$ciom. Znacznie dalej poszedt mBank,
i wprowadzit system oceny pracownikéw
oparty na warto$ciach. Wartosci mBan-
ku, konsekwentnie praktykowane, miaty
zasadniczy wplyw na kulture organizacji,
ktéra stworzyta trwata przewage konku-
rencyjna.

Firmy budowlane i zarzadzane w opar-
ciu o warto$ci potwierdzaja, ze sa one w
srednim i dlugim okresie bardziej ren-
towne, ich klienci bardziej lojalni, a pra-
cownicy bardziej zadowoleni. Historia
mBanku, MultiBanku oraz BRE Banku
potwierdza istnienie takiego wlasnie tan-
cucha przyczynowo-skutkowego. System
zostal wprowadzony do BRE Banku w
2005 roku, po dwoéch latach jego pilotazu
w mBanku i MultiBanku. Wyniki osiag-
nigte w kolejnych latach przewyzszyly
oczekiwania, tak pracownikéw w odnie-
sieniu do wysokosci premii, jak i akcjona-
riuszy w odniesieniu do wysokosci reali-
zowanego zysku, wzrostu wartosci firmy
w ujeciu bezwzglednym (kapitalizacja
rynkowa), jak i wzglednym w poréwna-
niu z grupa réwiesnicza. W ciagu czterech
lat od wprowadzenia systemu wartosci i
wdrozenia koncepcji zarzadzania przez
warto$ci BRE Bank awansowat z 6 miej-
sca do pierwszej tréjki najwigkszych pol-
skich bankéw. Pracownicy Grupy BRE
Banku deklarowali najwyzszy poziom

19



20

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2012/ 1

zadowolenia z pracy. Wskaznik satysfakgji
klientéw bankowosci detalicznej i korpo-
racyjnej byl najwyzszy w sektorze.

Wartosci byly doceniane i praktyko-
wane przez najbardziej uznanych lideréw
biznesu i wiele przedsi¢biorstw na dtugo
przed tym, nim znalazly si¢ w centrum za-
interesowania myflicieli zarzadzania i do-
radcéw biznesowych, oraz staly si¢ przed-
miotem analiz akademickich i publikagji.
Po raz pierwszy dla szerokiej publicznosci
$wiatlo na wartosci przedsigbiorstw rzuci-
ta, cieszaca si¢ ogromnym powodzeniem,
ksiazka In Search of Excellence (Poszuki-
wanie doskonatosci w biznesie) Thomasa J.
Petersa i Roberta H. Watermana. Autorzy
wyznaja: Gdyby poproszono nas o jedng,
uniwersalng radg dla kierownictwa i za-
rzqdu przedsigbiorstw, jedng prawde, ktdrg
mozna by wysnué z badar nad najlepszymi
firmami, by¢ moze nie oparlibysmy si¢ po-
kusie, by odpowiedzied: »Stwirzcie wlasny
system wartosci«'.

Kamieniem milowym na drodze po-
pularyzacji wartosci przedsigbiorstw w
praktyce bylo ukazanie si¢ w 1994 roku
ksiazki Jamesa C. Collinsa i Jerry’ego I.
Porrasa, Built to Last. Successful Habits
of Visionary Companies, (Wizjonerskie or-
ganizacje. Skuteczne praktyki najlepszych
z najlepszych)?, ktéra na bazie wnikliwej
analizy przedstawiata wartosci zasadnicze
jako klucz do sukcesu najlepszych z naj-
lepszych amerykanskich przedsigbiorstw.

Realizacja  projektu  poszukiwania
przyczyn sukcesu tych firm trwata sze$¢
lat. Autorzy postuguja si¢ nazwa ,wizjo-
nerskie organizacje” dla okre$lenia naj-
lepszych z najlepszych w swojej branzy,
by podkresli¢ ze sa wyjatkowe, odnosza
sukcesy w wielu wymiarach, s obecne na
rynku od dawna i przetrwaty kilka cykléw
zycia produktéw, stajac w obliczu wpro-
wadzenia glebokich zmian. Najpierw pie-
czolowicie sporzadzono listg firm, ktére
od wielu lat niezmiennie osiagaly dobre
wyniki, byty podziwiane przez otoczenie i
odcisnely slad w §wiecie. Nastepnie prze-

prowadzono dtugie i wnikliwe badania w
celu identyfikacji czynnikéw, ktére przy-
czynily si¢ do ich rozwoju oraz trwalej
wysokiej pozycji konkurencyjnej.

Wyniki badani byty zaskakujace, bo
okazalo si¢, ze nie charyzmatyczni przy-
wédcy, niezwykle strategie, zasoby kapita-
tu, przelomowe wynalazki i jednostkowe
pomysty biznesowe, doskonale produkty
czy wysokie zyski sa gléwnymi czynnika-
mi sukcesu wizjonerskich firm w dlugim
okresie. To zachowywanie nadrze¢dnych
wartosci jest jedng z najwazniejszych cech
trwalych wielkich przedsi¢biorstw. Zgod-
nie z obserwacja autordéw: Nie udato sig
spotkac organizacji, nawet wsréd tych naj-
wigkszych globalnych koncerndw, funkcjo-
nujgcych réwnoczesnie w wielu oroczeniach
kulturowych, ktore nie zdotaty okreslic kil-
ku wartosci wspdlnie uznanych za najwaz-
niejsze”.

Wizjonerskie organizacje, przedsie-
biorstwa najlepsze z najlepszych, maja
jasno okreslony zestaw nadrz¢dnych war-
tosci, ktére zachowuja w diugim okresie
nienaruszone, podobnie jak swé6j nad-
rzedny cel istnienia — misj¢, podczas gdy
ich strategia i praktyki operacyjne przy-
stosowujg si¢ do zmieniajacego si¢ $wiata.
Warto w tym miejscu wspomnie¢ o ksigz-
ce Zarzgdzanie poprzez wartosci Kena
Blancharda, autora biznesowych bestsel-
leréw, ktéra co prawda przedstawia prob-
lem w beletrystycznej formie, ale przez to
w sposdb bardzo przystgpny i przyczyni-
ta si¢ do popularyzacji idei zarzadzania
przez warto$ci w prakeyce”.

Wartoéci zasadnicze, nazywane réw-
niez kanonem lub kodeksem wartosci
przedsicbiorstwa, staly si¢ modne, i wigk-
szo$¢ firm dziatajacych w rozwinigtych
gospodarkach rynkowych deklaruje, ze
okreslity system wartosci obowiazujacy
w przedsi¢biorstwie. Potwierdza to raport
Corporate Values Index 2009, ktéry jest
podsumowaniem wynikéw drugiej edycji
badan, prowadzonych na szeroka skale
przez firmy tworzace migdzynarodowa
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sie¢ ECCO Network. Przedstawia on ska-
le zastosowania przez firmy wartosci jako
koncepcji planowania strategii zarzadza-
nia i marketingu oraz zmian zachodza-
cych na tym polu na przestrzeni ostatnich
lat. Ideg raportu jest tez ukazanie réznic
miedzy systemami wartosci nadrz¢dnych
w matych, $rednich i duzych przedsic-
biorstwach.

Badania w ramach projektu Corpora-
te Values Index 2009 przeprowadzono
w ponad 14 branzach i 4800 firmach w
11 krajach: Polsce, Niemczech, Francji,
Wiloszech, Austrii, Indiach, Holandii,
Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Stanach
Zjednoczonych i na Ukrainie. Firmy ba-
dano w podziale na trzy grupy pod wzgle-
dem wielkosci zatrudnienia — do tysiaca
os6b, od tysiaca do 5 tysiecy i powyzej 5
tysigcy. Az 77,5 procent firm objetych ba-
daniem deklaruje, ze ma okreslony system
wartosci. W Polsce w 2009 roku na 349
przebadanych firm zadeklarowato to tyl-
ko 103, czyli 29,5 procent. W 2006 roku
odsetek ten byl jeszcze nizszy, i wynosit
21,7 procent. Podczas zbierania danych
w skali miedzynarodowej 3726 przedsic-
biorstw, ktére majg wlasny system warto-
$ci, wymienifo facznie 18 551 réznych ha-
sel i okreslert odnoszacych si¢ do wartosci
wyznawanych przez te organizacje.

Raport Corporate Values Index 2009
potwierdza wyniki badad i wnioski,
przedstawione w 1982 r. przez Thomasa
Petersa i Roberta Watermana w ksiazce
Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, jak
réwniez wnioski badawcze z lat 1994 i
2001, zaprezentowane przez Jamesa Col-
linsa i Jerry’ego Porrasa w ksigzce Wi-
gjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki
najlepszych z najlepszych, oraz Jamesa Col-
linsa w ksiazce Od dobrego do wielkiego.
Czynniki trwalego rozwoju i zwycigstwa
firm. Zasadnicze wartosci sg niezbednymi
i statymi zasadami, na ktérych opiera si¢
organizacja. Jest to zwykle zamkniety ze-
staw ponadczasowych idei, ktére nie wy-
magaja zadnego dodatkowego objasnie-

nia, oraz sa rzeczywiscie wazne i znaczace
dla cztonkéw organizaciji.

Wartosci zasadnicze sq ponadczasowe:
* Nie podlegaja zmieniajacym si¢ tren-

dom i ulotnym modom.
* Nie s zalezne od zmieniajacej si¢ sytu-
agji rynkowe;j.

Wartosci sa tak samo wazne w zyciu
prywatnym, jak i na poziomie przed-
sigbiorstwa. Dla cztowieka sg gtéwnym
aspektem osobowosci, w firmie decyduja
o ksztattowaniu jej kultury organizacyj-
nej. Czlowiekowi pozwalajg zy¢ godnie
i umrze¢ w spokoju. Organizacji daja
szans¢ na nieSmiertelno$é. Zapewniaja
utrzymanie réwnowagi wewnetrznej w
okresach turbulenciji i daja ciagle impulsy
do rozwoju.

Misja i wartoéci sa wzajemnie zalez-
ne, stanowia calo$¢, na ktérej opiera si¢
kultura organizacyjna przedsigbiorstwa.
Przedsi¢biorstwa z reguly przedstawiaja
swojq misje i wartoéci facznie. Dazenia
firm zmieniajg si¢ wraz ze zmianami w
otaczajacym $wiecie. Przywédcy odcho-
dza, produkty si¢ starzeja, rynki si¢ prze-
obrazaja, pojawiaja si¢ nowe technologie.
Zasadnicze wartosci pozostajg stale i cia-
gle aktualne, s3 zwornikiem pomigdzy
misja przedsi¢biorstwa, okreslajaca jasno
sens jego istnienia, a wizjg tego, czym fir-
ma chce by¢. Dobrze sformutowana misja
i odpowiedni zestaw wartosci sg tak kon-
kretne, ze odkrywaja przed nami sens ist-
nienia firmy i zasady jej dziatania. Misja
jest precyzyjnym o$wiadczeniem o wyty-
czonym celu, a wartoéci opisujg zachowa-
nia, ktére pomoga go osiagnaé. Misja i
wartosci zasadnicze to najbardziej trwate
elementy architektury przedsigbiorstwa.
Wizja przedsigbiorstwa zmienia si¢ na
skutek zagrozenia lub wyjatkowej szansy
rozwoju; bywa nawet, ze catkowicie i nie-
oczekiwanie. Pociaga za sobg reorientacj¢
strategii, ktéra zwykle ewoluuje réwniez
pod wplywem megatrendéw rozwoju
spoleczno-gospodarczego, przelomowych
innowacji biznesowych, a takze okazji

21



22

KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 2012/ 1

rynkowych, kreowanych na przyklad
przez zmiany regulacji.

Realizacja misji, wizji i strategii dzia-
tania przedsi¢biorstwa wymaga od pra-
cownikéw wyzwolenia petnego poten-
cjalu umiejetnosei, entuzjazmu, energii, a
niejednokrotnie poswigcenia. Nie jest to
mozliwe do osiagnigcia przy uzyciu trady-
cyjnych metod zarzadzania przez instruk-
c¢je i przez wyznaczanie celéw. Wartosci
zasadnicze firmy majg przede wszystkim
wymiar ludzki, odnosza si¢ do postaw i
zachowan pracownikéw oraz menedze-
réw we wzajemnych relacjach, a takze w
relacjach z klientami, akcjonariuszami,
dostawcami i szeroko rozumianym oto-
czeniem. Ale maja takze wymiar formal-
ny i przedmiotowy. Dotycza proceséw,
procedur i oferowanych produktéw. Jesli
na przyktad firma méwi o partnerskich
relacjach czy innowacyjnych produktach
zaspokajajacych  rzeczywiste potrzeby
klientéw, to musi si¢ wystrzegaé wykorzy-
stywania dominujacej pozycji w stosunku
do klientéw i dostawcéw, musi by¢ przy-
jazna i sprawiedliwa, a oferowane produk-
ty i ustugi powinny kreowaé rzeczywista
warto$¢ dla odbiorcéw. Wartoéci zasad-
nicze firmy musza odzwierciedlaé sie w
produktach i ustugach oraz codziennych
relacjach z klientami. Wartosci stang si¢
znakiem rozpoznawczym, DNA firmy,
ktére stworzy trwaly przewage strategicz-
na, a takze efektywnym narze¢dziem za-
rzadzania, gdy sprawimy, ze beda obecne
we wszystkich plaszczyznach decyduja-
cych o kulturze organizaciji.

Zmiana paradygmatu zarzadzania:
zarzadzanie przez wartosci
Zarzadzanie nie jest wiedza tajemna.
Ostatecznym jej sprawdzianem zawsze s
rezultaty zastosowania jej w praktyce, i to
odrdznia zarzadzanie od ekonomii i nauk
spofecznych, ktére w duzej mierze pozo-
staja nauka sal wyktadowych. Dodatko-
wo nauka, a w jeszcze wigkszym stopniu
praktyka zarzadzania podlegaja ciagtym

przemianom natury ewolucyjnej i rewolu-
cyjnej. Stad w dziedzinie zarzadzania tak
wiele réznych idei, koncepcji i znamieni-
tych ludzi, kedrzy je wymydlili i przeko-
nali innych do zastosowania w praktyce.
Nie ma w zarzadzaniu jednej powszech-
nie obowiazujacej i najbardziej skutecz-
nej teorii, przeciwnie — do réznych zadan
mozna, a nawet trzeba stosowad rozmaite,
odpowiednie narzedzia (idee zarzadcze)
najlepiej stuzace ich realizacji.

Zarzadzanie przez wartoéci to prak-
tykowanie zasadniczych wartosci we
wszystkich obszarach dzialalnosci przed-
sigbiorstwa. To jednoczesnie filozofia i
praktyka zarzadzania, ktéra koncentruje
si¢ na najwazniejszych wartosciach or-
ganizacji i ich zgodnosci z celami”. Jesli
przyjrze¢ si¢ praktykom zarzadzania naj-
lepszych firm, okazuje sig, ze nie jest to
idea nowa — w niektérych realizowano
ja przez wigcej niz sto lat, w wielu byta
obecna od momentu ich powstania. Tym
nie mniej nie zaistniata dotychczas w te-
orii zarzadzania jako dojrzata koncepcja,
nie wystgpuje w programach nauczania
wydzialéw zarzadzania wyzszych uczel-
ni i szkdt biznesu, nie wida¢ jej w ofercie
ustug najwigkszych i najbardziej znanych
firm doradczych, ktére zarabiaja krocie
na konsultingu w dziedzinie zarzadzania.
By¢ moze dlatego, ze zarzadzanie przez
warto$ci w znacznie wigkszym stopniu
niz klasyczne koncepcje zarzadzania, w
tym behawioralne, jest ,sztuka” zarzadza-
nia w wymiarze humanistycznym, ktéra
ktadzie szczegblny nacisk na aspekty etyki
biznesowej.

W praktyce decydujace znaczenie
maja idee i koncepcje przydatne do roz-
wigzywania konkretnych, krytycznych
probleméw w dziatalnosci przedsigbior-
stwa na danym etapie, cz¢sto w zaleznosci
od zmian otoczenia gospodarczego lub
whasnych prognoz przysztosci. W takich
przypadkach celowe staje si¢ uzywanie
réwnoczesnie kilku narzedzi pozwalaja-
cych w sposéb skoncentrowany zajmowa¢
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si¢ najwazniejszymi sprawami. Badania
wykazuja, ze duze firmy uzywaja jed-
nocze$nie $rednio 11,4 narzedzi zarzad-
czych'?, ktére ucielesniaja poszczegdlne
koncepcje zarzadzania, na przyktad pla-
nowanie strategiczne, zarzadzanie przez
misj¢, Total Quality Management, Six
Sigma, benchmarking, Customer Rela-
tionship Management, zréwnowazona
karta wynikéw, i wiele innych. Nowe idee
zarzadzania sa efektem zmieniajacych
si¢ warunkéw otoczenia i zasad funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw, nie oznacza to
jednak, ze stare koncepcje ida catkowicie
w zapomnienie. Ciagle pozostaja w mocy
—w catosci, w czgsci, lub podlegaja adap-
tacji dostosowawcze;j.

Teoria zarzadzania przez wartosci
(ZPW) wzbudza coraz wigcej zaintereso-
wania, w miar¢ jak tradycyjne koncepcje
wspdlczesnie czgsto okazuja si¢ mniej sku-
teczne, i mniej dostosowane do wyzwan
nowoczesnego biznesu.

Menedzerowie koncentruja si¢ zwykle
na wymiernych narzedziach zarzadzania
wykorzystujacych zysk, budzety, techno-
logi¢, zaniedbujac humanistyczny aspekt
biznesu, ktéry jawi si¢ jako abstrakcyjny,
a przez to niepraktyczny. Wartosci za-
sadnicze przedsigbiorstw, podobnie jak
wartosci przyjmowane przez ludzi, stano-
wig zwykle zamkniety zestaw ponadcza-
sowych idei, maja rzeczywiste znaczenie
dla czlonkéw organizacji, i sa przydatne
w realizacji celéw biezacych oraz strate-
gii dziatania. Wykorzystywanie wartosci
jako narzedzia zarzadzania na co dzieri
stwarza podstawy nowej idei zarzadzania
— zarzadzania przez wartosci. Przetozenie
wartosci na kazdy poziom dzialania we-
wnatrz organizacji i relacje zewngtrzne
stanowi o humanizacji zarzadzania, ktére
tworzy w ten sposéb nowy wymiar funk-
cjonowania firmy. Zarzadzanie przez war-
tosci to zaréwno filozofia zarzadzania, jak
i praktyka dziatania, ktérego celem jest
koncentracja na praktykowaniu zasadni-
czych warto$ci w przedsigbiorstwie oraz

ich dopasowania do misji i wizji przyszto-
$ci firmy.

Najwazniejsze wartoéci w biznesie to
rzetelno$¢  kupiecka, uczciwo$é, przej-
rzysto$¢, poszanowanie interesu i warto-
$ci pracownikéw, klientéw i dostawcow.
Wartoéci w biznesie sa podobne do war-
tosci w zyciu. Kanon wartosci, rozumia-
ny jako zbiér wartosci ostatecznych, od-
noszacych si¢ do najwazniejszych spraw i
celéw dziatania, tak w zyciu jak i w bizne-
sie, jest zbiorem kilku, moze kilkunastu
wartosci (migdzy innymi postep, wzrost,
satysfakcja, uznanie, zamozno$¢, uczci-
wos$¢, sprawiedliwos¢, odpowiedzialnosé,
zaufanie, solidarno$¢, poszanowanie praw
ludzkich, lojalno$¢, wrazliwos¢, etc.), ale
jednoczesnie mozna wyrézni¢ wiele war-
toéci specyficznych dla kazdego przedsie-
biorstwa stuzacych realizacji tych najwaz-
niejszych celéw, ktére przedsigbiorstwa
okreslaja poprzez misje i wizjg. Wsp6l-
nie wyznawane warto$ci maja ogromny
wplyw na zachowania pracownicze i ja-
ko$¢ zarzadzania:

* zwigkszaja lojalnos¢, integruja pracow-
nikéw z organizacja;

* jednoczg wokdt misji i celéw;

* promujg etyczne zachowania;

* wyzwalaja zaangazowanie i ch¢é podej-
mowania ci¢zkiej pracy;

* rozwijaja wspdlprace i zyczliwosé;

* redukujg poziom streséw i napigé
W pracy;

* pobudzaja dazenie do edukacji i samo-
ksztalcenia;

* przyciagaja utalentowanych pracowni-
kéw.

Podstawa koncepcji zarzadzania przez
instrukcje i zarzadzania przez cele jest
przekonanie, ze to gléwnie strach i chci-
wo$¢ napedzajg ludzi do dzialania. Dzi$
wiemy, ze tak nie jest, i decydujacego
znaczenia nabierajg warto$ci w znaczeniu
opisanym wyzej. Ludzie nie chcg odkta-
da¢ na jakas$ odlegly przyszto§¢ marzen o
pracy wykonywanej z pasja w atmosferze
zrozumienia i zyczliwo$ci. Przyszedt czas
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na zmiang metod zarzadzania na takie,
ktére beda zgodne z oczekiwaniami ak-
cjonariuszy, pracownikéw i pomoga lepiej
realizowad strategiczne cele przedsigbior-
stwa. Zarzadzanie przez wartosci elimi-
nuje stabosci praktykowanych powszech-
nie sposobéw zarzadzania, gdzie zysk jest
najwazniejszym, a czgsto jedynym kryte-
rium oceny efektéw dziatania. Wartosci
konsekwentnie praktykowane w przedsie-
biorstwie majg zasadniczy wplyw na kul-
turg organizacji, dajac jej trwalg przewagg
konkurencyjng. O sukcesie we wspélczes-
nym biznesie decyduje kapitat ludzki, a
zarzadzanie przez wartoéci pozwala w
petni wykorzysta¢ potencjal pracowni-
kéw. W czasach gdy trwa ciagla wojna
o talenty, wartosci przedsigbiorstwa sta-
nowia najlepszy powdd odrzucenia kon-
kurencyjnych ofert pracy, czasem nawet
korzystniejszych pod wzgledem finanso-
wym. Wartosci zasadnicze firmy, podob-
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