PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nri178
Ksztattowanie i doskonalenie systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie 2011

Lukasz Wawrzynek, Ewa Gluszek
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

KLUCZOWE DETERMINANTY WARTOSCI | CELOW
W PROCESIE KSZTALTOWANIA
SYSTEMU ZARZADZANIA

Streszczenie: Artykut przedstawia sposoby dopasowania jednego z obszaréw systemu zarza-
dzania, ktdry to obszar obejmuje wartosci oraz cele organizacji w stosunku do sity i natezenia
wptywu czynnikéw poszczegdlnych determinant. Autorzy opisuja najwazniejsze determi-
nanty systemu zarzadzania, jakimi sa m.in. wielkos¢ organizacji, gtéwni gracze wraz z ich
sitami wptywu czy tez kultura organizacyjna oraz cechy otoczenia organizacji uwzglednia-
jace dynamike otoczenia i wielkos¢ rynkéw, na jakich organizacja dziata. Wskazuja wplyw
poszczegolnych czynnikdw na sposob doboru i poziom dopasowania zaréwno wartosci, jak
i celéw do kazdego z nich w wybranym momencie jego analizy. Prezentuja réwniez znaczenie
determinant dla docelowego ksztattu obszaru wartosci i celéw w systemie zarzadzania.
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1. Wstep

Na kazdym etapie swojego funkcjonowania organizacja staje przed koniecznoscia
ciagtego dostosowywania systemu zarzadzania, Ktory musi uwzglednia¢ zaréwno
elementy zewnetrznego otoczenia organizacji, jak i elementy jej wnetrza. Kazdy
z obszaréw wyodrebnionych w systemie zarzadzania rowniez uwzglednia dopaso-
wanie do potrzeb zaréwno otoczenia zewnetrznego, jak i otoczenia wewnetrznego.
Zaden z nich (obszar wartosci i celéw, obszar regulacji i struktur oraz obszar metod
i praktyk wraz z obszarem mechanizméw dostosowawczych) nie moze pozostawaé
W sprzecznosci z pozostatymi elementami systemu zarzadzania. Wartosci i cele, kté-
re sa jednym z obszardw sktadajacych si¢ na system zarzadzania, rdwniez musza
dopasowac si¢ do kryteriow organizacji i jej otoczenia.

Celem artykutu jest zaprezentowanie czynnikéw determinujacych wartosci i cele
organizacji oraz wskazanie sity ich nat¢zenia cech osobno na cele oraz na wartosci.

Rozwazania prezentowane w artykule stanowia wynik badan literaturowych
oraz ankietowych prowadzonych w ramach projektu badawczego realizowanego
w Katedrze Projektowania Systemu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu.
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2. Wewnetrzne uwarunkowania organizacji
ksztaltujace wartosci i cele

2.1. Wplyw wielkosci organizacji na jej wartosci

Zaproponowane przez J. Skalika i G. Betza z Katedry Projektowania Systeméw Za-
rzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, determinanty systemu za-
rzadzania w sposob naturalny dziela si¢ na determinanty zwiazane z wewnetrznymi
uwarunkowaniami organizacyjnymi oraz na determinanty zewnetrzne. Do wewnetrz-
nych nalezy zaliczy¢ wielkos¢ organizacji, potencjat jej cztonkéw oraz poziom za-
awansowania wykorzystywanej technologii.

Wartosci organizacji bedace podstawa jednego z obszar6w systemu zarzadzania
obszaru musza uwzgledniac jej wielkos¢. Poziom ztozonosci systemu zarzadzania
jest wprost proporcjonalny do wielkosci organizacji z zastrzezeniem rozumienia jej
jako potaczenia dwdch czynnikow: skali dziatania oraz wewnetrznej ztozonosci or-
ganizacji wynikajacej z wielkosci zasob6w, obszaréw dziatania, ztozonosci produk-
téw czy poziomu wiedzy (kompetencji) niezbednych do realizacji jej podstawowej
dziatalnosci. Opierajac sig na takim rozumieniu pojecia wielkosci organizacji, moz-
na analizowa¢ wielko$¢ organizacji jako determinante wartosci i celow.

Modele cykli rozwojowych organizacji (m.in. L. Greinera, R. Quinna i K. Ca-
merona oraz E. Flamholtza), ukazujac ich cechy wiasciwe poszczegdlnym etapom
rozwoju, zgodnie wskazuja, ze wraz ze wzrostem wielkosci organizacji postepuje
ich ztozonos¢. Zostaje ona odzwierciedlona przede wszystkim w wymiarach struk-
tury organizacyjnej, takich jak konfiguracja, centralizacja, specjalizacja, standaryza-
cja czy formalizacja, ale przejawia si¢ rowniez w sferze wartosci i celow. Wielkos¢
organizacji bedzie wptywac przede wszystkim na zmniejszanie homogenicznosci
kultury organizacyjnej — a zatem wieksze roznicowanie wartosci obowiazujacych
W organizacji — oraz stopien zréznicowania i intensywnosci wykorzystywania narze-
dzi akulturacji, koniecznych do zaszczepiania i utrwalania pozadanych wartosci.

Zagadnienie homogenicznosci kultury organizacyjnej dotyczy przyjmowanego
w wigkszosci modeli tego zjawiska (np. u E. Scheina) milczacego zatozenia, ze kul-
tura organizacyjna stanowi jednorodna catosé, w tym sensie, ze okreslony zestaw
wartosci podzielany jest w catej organizacji, przez wszystkich pracownikow. Tym-
czasem badania empiryczne od poczatku wskazywaty, ze taki poglad jest duzym
uproszczeniem i ze rzeczywistos¢ jest duzo bardziej skomplikowana. W jednej orga-
nizacji wspotistnieje bowiem zazwyczaj wiele subkultur, mniej lub bardziej ze soba
sprzecznych, ktére promuja zupetnie odmienne wartosci i zasady postepowania.
Mozna w tym miejscu odwotac sie do stosowanego w literaturze przedmiotu pojecia
kultury silnej lub stabej. Oceny ,,sity” kultury dokonuje si¢ na podstawie trzech kry-
teridw, a mianowicie wyrazistosci, stopnia upowszechnienia oraz gtebokosci zako-
rzenienia (Sathe, 1983, cyt. za: [Sikorski 2002, s. 13]). Rdznorodnos¢ wartosci po-
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wodowana jest po czesci przez sama organizacjg, gdyz wynika m.in. z odmiennych
wymagan formutowanych przy zatrudnianiu wobec pracownikéw réznych komérek
funkcjonalnych oraz pdzniej réznych kryteriow ich oceny i wynagradzania.

Wydaje si¢ zasadne przypuszczenie, ze sita kultury powiazana jest w pewnym
stopniu z wielkoscia organizacji, tzn. im wieksza organizacja, tym wieksze praw-
dopodobienstwo tworzenia sie wielu grup formalnych i nieformalnych, ktére beda
ustanawiaty wiasne standardy zachowan. Rodzenie si¢ subkultur, czyli dyferencjacja
kulturowa, jest wiec naturalnym procesem wynikajacym z dynamiki grup. W matej
organizacji, gdzie ludzie si¢ ze soba znaja i intensywnos¢ wzajemnych kontaktow
ze wszystkimi lub prawie wszystkimi wspotpracownikami jest wigksza, tatwiej upo-
wszechnia¢, utrwalaé i kontrolowa¢ jednorodne wzorce wartosci i zachowan, wiek-
sza jest zatem szansa na zbudowanie silnej kultury organizacyjnej. W duzej organi-
zacji interakcje pracownikow sa zdeterminowane fizyczna przestrzenia pracy oraz
wigziami organizacyjnymi (gtownie stuzbowymi i kooperacyjnymi), ograniczaja si¢
wiec zazwyczaj do 0s6b z wiasnego dziatu, pokoju, korytarza czy pomieszczen so-
cjalnych (bufet, pokodj sniadaniowy, automat do kawy, palarnia itp.). Oznacza to,
7@ wraz ze wzrostem organizacji nalezy liczy¢ sie z mozliwoscia pojawienia sie
subkultur, a co za tym idzie, ze wzrastajaca roznorodnoscia preferowanych wartosci,
norm i przekonan.

Kluczowym z punktu widzenia kierownictwa organizacji zagadnieniem jest sto-
sunek subkultur do nadrzednych wartosci organizacji. O ile powstajace subkultury
wspieraja funkcjonujace juz wartosci podstawowe lub sa wzgledem nich obojetne,
istniejac niejako ,,0bok”, zjawisko dyferencjacji subkultur nie jest grozne. Jezeli jed-
nak subkultury mniej lub bardziej jawnie podwazaja dominujacy system wartosci
podstawowych, stwarza to ogromne problemy i wymaga natychmiastowych dziatan
ze strony kierownictwa.

Mate organizacje, gdzie intensywno$¢ wzajemnych interakcji jest duza i gdzie
wszelkie przypadki famania obowiazujacych standardéw sa natychmiast zauwazal-
ne, moga sobie znakomicie poradzi¢ z przekazywaniem pozadanych wartosci, stosu-
jac podstawowe formy komunikacji jawnej i przyktad wiasny oséb z kierownictwa
firmy. Duze organizacje, zwtlaszcza te o niejednorodnej kulturze, beda zmuszone
odwotywac si¢ do wszystkich mozliwych narzedzi akulturacji i sprawnie wbudo-
wywaé wartosci nadrzedne w pozostate elementy systemu zarzadzania: regulacje
dotyczace doboru, oceniania i wynagradzania pracownikow, struktury organizacyjne
oraz stosowane metody i praktyki zarzadzania. Musza bowiem dazy¢ do tego, aby
nieuniknionej réznorodnosci subkultur towarzyszyta zgoda co do kanonu podsta-
wowych, nienaruszalnych i bezwzglednie przestrzeganych wartosci. Aby to osiag-
na¢, kierownictwo musi wykorzystywa¢ wszelkie mechanizmy upowszechniania
i utrwalania preferowanych wartosci i zasad postgpowania, dbajac przy tym, aby
przekaz byt spéjny i jednoznaczny. Szczeg6lna rola w wypadku duzych organizacji
przypada komunikacji ukrytej, jezykowi oraz wizji, gdyz wszystkie one postuguja
si¢ bardziej wyrafinowanymi formami przekazywania informacji, kierowanymi ra-
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czej do podswiadomosci i postugujacymi sig perswazja nie wprost, a przez to tatwiej
akceptowalnymi, zwtaszcza przez lepiej wyksztatcone osoby.

2.2. Wplyw wielkosci organizacji na jej cele

Przyjmujac, ze kazde przedsichiorstwo w ramach swojego rozwoju przechodzi przez
rézne etapy (przywotujac chociazby koncepcje L. Greinera, R. Quinna i K. Camero-
na oraz E. Flamholtza), mozna w sposéb najbardziej ogélny przyjaé, ze poczatkiem
dziatania organizacji jest faza jej uruchomienia rozumiana jako poczatek podstawo-
wych wowczas dziatan, a poziomem (etapem) koncowym jest etap krahcowego roz-
woju w przyjetym horyzoncie czasu i w obecnym stanie wiedzy o niej. Majac przed
soba tak odmienny obraz przedsicbiorstwa, nalezy przyja¢ za pewnik, ze cele orga-
nizacji w procesie rozwoju (czyli przejscia od poczatkowego etapu do ostatniego)
beda odmienne i odmienny tez bedzie sposob ich ksztattowania. Waznym elemen-
tem na tym etapie wzrostu jest zatozenie o bezposrednim oczekiwaniu krétkotermi-
nowego efektu z realizowanych dziatan. Proponowane przez R. Quinna i K. Came-
rona etapy ,,przedsiebiorczy” i ,,zespotowy” wpisuja si¢ rowniez w etap pierwszy
rozwoju organizacji. Gtdwnymi przejawami proponowanych tu etapdw sa: koniecz-
nos¢ pozyskiwania zasobdw, znikomy poziom planowania i koordynacji oraz niefor-
malna komunikacja i struktura. E. Flamholtz w ramach mieszczacego si¢ tu etapu
nowego przedsiewzigcia mowi gtéwnie o zarzadzaniu produktem i pozyskiwaniu
rynkdw. Dziatania organizacji w pierwszym etapie jej wzrostu sa zawsze nieco mniej
ustrukturyzowane niz w kolejnych fazach. Nalezy wowczas bardziej skupiac sig
na szybkich osiagnieciach i planowaniu opartym na celach krotkoterminowych daja-
cych wymierne efekty z dziatalnosci biezacej. Oczywiscie przedsiebiorca, decydu-
jac sie na zatozenie firmy, a takze majac na uwadze jej diugotrwaty rozwdj lub cel,
czesto w sposéb nieformalny i by¢ moze nawet nie do konca uswiadomiony, ma
wizje organizacji, ktora zdecydowat si¢ zatozy¢. Czesto wizja jest gtbwnym powo-
dem rozpoczecia jakichkolwiek dziatan na rzecz komercjalizacji pomystow, ale
na tym etapie, na réwni z wizja, czesto mozna obserwowaé¢ odwotania do misji fir-
my, czyli celu dziatania z perspektywy dostarczania klientowi réznego rodzaju war-
tosci (produktow badz ustug). Biorac pod uwage cele organizacji, ktore sa wyrazem
strategii i przedmiotem planowania, uwzgledniajac wszystkie poziomy organizacyj-
ne planowania celéw, czyli strategiczny, taktyczny i operacyjny, to wiasnie sposob
aktywnosci przedsigbiorstwa w pierwszym, poczatkowym etapie w gtownej mierze
determinuje dziatanie w oparciu 0 osiaganie celow operacyjnych. Spdjnosé¢ celow
W organizacji na poziomie operacyjnym nie ma tak duzego znaczenia jak zaleznos¢
wynikow dziatania organizacji z zakladana strategia, misja czy wizja organizacji.
Przyktadem przedsigbiorstw dziatajacych w oparciu o cele operacyjne sa rozpo-
czynajace dziatalnosc¢ firmy szkoleniowe. Koncentruja si¢ one bardziej na osiaganiu
konkretnych celéw szkolen w rozumieniu ich wykonania anizeli na podnoszeniu po-
ziomu wiedzy i umiejetnosci okreslonej grupy docelowej. Wynika to z checi i moz-
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liwosci budowania wartosci raczej poprzez realizacjg sprzedazy i ustug niz poprzez
budowanie wartosci wynikajacej z kompetencji, wiedzy i doswiadczenia dziatania
na tego typu rynku.

Drugim gtéwnym wyszczego6lnionym etapem w ramach modeli wzrostu organi-
zacji jest etap rozwoju. Wedtug L. Greinera ten etap nazwany jest wzrostem przez
wytyczne, gdzie powstajaca struktura przybiera forme funkcjonalna, zaczynaja po-
wstawac standardy dziatania i ksztattuja si¢ centra kosztow. R. Quinn i K. Cameron
przypisuja temu etapowi ustrukturyzowana forme struktury oraz poczatkowa faze
formalizowania zasad i zinstytucjonalizowane procedury. E. Flamholtz méwi wprost
0 etapie wzrostu i umieszcza w nim zarzadzanie zasobami i rozwoj systeméw ope-
racyjnych jako gtéwne elementy tego etapu. Rozwaj organizacji, jak etap w modelu,
sktania do definiowania celéw o charakterze bardziej perspektywicznym niz o reali-
zacyjnym, cho¢ cele operacyjne nadal beda przyjmowac taka wiasnie role. W ramach
tego etapu organizacja moze podejmowa¢ dziatania zmierzajace do formalizowania
celdw, ale raczej w wymiarze ich komunikowania i znajomosci przez jej cztonkow
niz w wymiarze przyjmowania podobnych, formalnych wymogdéw. Na tym etapie,
bardziej niz w fazie uruchamiania firmy, nalezy zwraca¢ uwage na cele strategiczne
czy tez diugoterminowe cele wyzszych szczebli, gdyz one w ramach rozwoju maja
skupia¢ wszystkie dziatania i wysitki na utrzymaniu kierunku dziatania organizacji.
Wazna jest sp6jnos¢ pozioma celdw, dajaca mozliwos¢ skupienia catej energii orga-
nizacji na jednej dziedzinie dziatalnosci nie tylko w zakresie specjalizacji dziatania,
ale takze w zakresie alokacji i gromadzenia zasobow.

Kolejnym w ramach etapow wzrostu organizacji jest etap zwiazany z dywersy-
fikacja, ktora w rozumieniu trzech omawianych koncepcji jest najbardziej zr6znico-
wana. Ma jednak cechy wspdlne, ktdre wptywaja na ksztatt i zakres celéw organiza-
cji bedacych na tym etapie rozwoju. L. Greiner w swojej koncepcji w ramach fazy
wzrostu przez decentralizacje wskazuje na zdywersyfikowana strukture, decentrali-
zowane systemy raportowania i obecnos¢ centréw kosztdéw. R. Quinn i K. Cameron
nieco szerzej traktuja ten obszar i niejako tacza go z nastepnymi w analogicznych,
pozostatych koncepcjach, tym samym utozsamiajac go z ostatnim. Analogicznie
do proponowanych przez L. Greinera rozwiazan, R. Quinn i K. Cameron pokazuja
w tym obszarze zdecentralizowana strukture dopasowana do przestrzeni dziatania
przedsicbiorstwa oraz wskazuja na koniecznos¢ podejmowania procesow odnowy
jako kolejnego kroku w rozwoju firmy. E. Flamholtz za$ nazywa ten etap etapem
profesjonalizacji i mowi raczej o rozwijaniu systemdw zarzadzania jako podstawo-
wej domenie dziatania w zakresie rozwoju organizacji. Dywersyfikacja jest w rozu-
mieniu wielu koncepcji zarzadzania naturalnym nastepstwem dojrzewania i rozwoju
organizacji. Wiaze si¢ gtdwnie z wyczerpaniem mozliwosci efektywnego wzrostu
w obecnej domenie dziatania badz tez z brakiem mozliwosci dziatania w tym obsza-
rze lub z nadwyzka finansowa bedaca naturalna sita napedowa dywersyfikowania
obszar6w dziatania. Na tym etapie organizacja bedaca do tej pory organizacja spéjna
w zakresie obszaru dziatania przeksztatci si¢ w przedsiebiorstwo wielobiznesowe,
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gdzie spdjnos¢ celdbw moze by¢ jedynie kontynuowana albo lokalnie w domenie
dziatania jednostki, albo globalnie na poziomie najwyzszych szczebli, jednak w spo-
sob ogolny zwiazany z celami wyzszego rzgdu.

Rozwdj i integracja jako ostatni z etapdw taczy w sobie elementy wskazywane
juz przez R. Quinna i K. Camerona w etapie dywersyfikacji, czyli odnowe organi-
zacyjna, dopasowanie i poszerzanie domeny dziatania z flamholtzowskim etapem
konsolidacji, dywersyfikacji i integracji, w ktérych zaktada on rozwdj kultury or-
ganizacyjnej w kierunku roli integrujacej, poszerzania rynkéw i produktow czy tez
przebudowg systemow operacyjnych w kierunku ,,nowej” organizacji. L. Greiner
natomiast proponuje tu konsolidacje i wspotprace, a w szczegdlnosci zmiane struk-
tur na dywizjonalne, sztabowe, a w koncu macierzowe, centra inwestycji i interdy-
scyplinarne zespoty zarzadcze oraz wspOlprace oparta na zespotach w ogdle. Cele
organizacji musza nosi¢ znamiona formalizacji w okreslonym ujeciu systemowym,
musza Sie wpisywac¢ w systemowe ujecia, gtéwnie po to, by integrowaé dziatania
juz nie tylko na poziomie jednostek biznesowych, ale gtéwnie na poziomie przed-
siebiorstwa jako catosci.

Dodatkowo patrzac przez pryzmat modelu wzrostu organizacji zaproponowa-
nej onegdaj przez L. Greinera, trzeba pamigta¢ 0 zmiennosci ksztattowania celéw
w okresie ewolucyjnych wzrostéw nastgpujacych w poszczegdlnych etapach oraz
0 sposobie ksztattowania tychze celéw w momencie przechodzenia kryzyséw nie-
zbednych do przejscia pomigdzy dwoma graniczacymi ze soba etapami wzrostu.

2.3. Potencjal cztonkéw organizacji a ich wplyw na ksztaltowanie wartosci

Potencjat cztonkéw organizacji rozumiany jest jako zas6b mozliwosci i zdolnosci
pracownikow, kadry Kierowniczej oraz $cistego kierownictwa, wyrazajacy si¢ w ich
kompetencjach, inteligencji (racjonalnej i emocjonalnej), motywacjach oraz aspira-
cjach. Wptyw potencjatu ludzkiego na wartosci i cele organizacji bedzie przejawiat
sie w ksztattowaniu przez liderow tresci wartosci (podstawowych, aspiracyjnych
oraz samoistnych) obowiazujacych w przedsiebiorstwie, procesach uczenia sie mo-
dyfikujacych obowiazujace wartosci oraz gtebokosci internalizacji przyjetych war-
tosci i celow.

Ponadprzecigtny potencjat cztonkéw organizacji oznacza zwykle takze wyso-
ka $wiadomos¢ spoteczna, co sprawia, ze duza wage przywiazuja oni do wartosci
spotecznych i transcendentalnych. Czesto to wiasnie pracownicy sa inicjatorami po-
dejmowanych przez pracodawce dziatan spotecznych i chetnie angazuja sie w ich
realizacje. W organizacjach zatrudniajacych wysoko wykwalifikowanych ludzi
kwestia zewngtrznej satysfakcji osiaganej poprzez ptace i inne dodatkowe $wiad-
czenia pracownicze jest zwykle rozwiazywana w sposob zadowalajacy, natomiast
realizacja wartosci spotecznych i transcendentalnych staje si¢ ogromnie waznym
zrédtem satysfakcji i motywacji wewnetrznej. Jest to ten aspekt pracy zawodo-
wej, ktéry interesuje zwiaszcza ludzi mtodych, nastawionych bardziej idealistycz-
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nie i wrazliwych na sprawy spoteczne. Potwierdzaja to zreszta wyniki badan nad
motywacja pokazujace, ze niebagatelny wptyw na zaangazowanie i produktywnosé¢
zatrudnionych ma zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu, takich jak pragnienie uzna-
nia (takze we wilasnhych oczach) czy swiadomos$¢ stuzenia ideom i sprawom, ktore
wydaja sie im bliskie i wazne [Lundy, Cowling 2000, s. 316]. Jesli misje taka mozna
pogodzi¢ z praca zawodowa, a tym bardziej jesli pracodawca takie dziatania akcep-
tuje i utatwia — tym lepiej dla pracodawcy. Wspieranie spotecznych inicjatyw wy-
zwala w ludziach wigksza motywacje niz wyniki miesi¢cznego raportu sprzedazy,
gdyz po prostu zwieksza ich poczucie witasnej wartosci i oferuje im cos, co wyrasta
ponad przyziemne biznesowe sprawy. W przypadku niskiego potencjatu cztonkdw
organizacji mozna przypuszczac, ze wartosci rozwojowe i biznesowe nie beda mia-
ty charakteru heroicznego wyzwania, a nacisk ktadziony na wartosci o charakterze
spotecznym i transcendentalnym begdzie nieco mniejszy.

Potencjat uczestnikéw organizacji bedzie przektadat si¢ réwniez na procesy
uczenia sie, ktore weryfikuja obowiazujacy w organizacji system wartosci. W na-
ukach o zarzadzaniu najczesciej definiuje sie uczenie sie ludzi jako proces zmiany
zachowan wynikajacy z nabywania doswiadczen [Robbins 1998, s. 80]. Bardziej
whnikliwe definicje zaktadaja, ze uczenie indywidualne polega na zdobywaniu kwa-
lifikacji warunkujacych zdolnos¢ do podjecia dziatan oraz na zrozumieniu i zastoso-
waniu zdobytej wiedzy, co z kolei warunkuje zdolnos¢ do uzyskania doswiadczenia
[Rokita 2003, s. 77]. Sprawnos¢ i skutecznosé¢ tak rozumianych procesow uczenia
sie zaleza bezposrednio od kompetencji i inteligencji pracownikéw organizacji, ale
takze od ich motywacji oraz ambicji.

Na podstawie koncepcji uczenia si¢ ludzi stworzono analogiczna koncepcje
organizacyjnego uczenia sig, aczkolwiek organizacyjne uczenie si¢ jest procesem
duzo bardziej dynamicznym i ztozonym, jest bowiem uczeniem si¢ przez doswiad-
czenie jednostek zdobywanym w dziataniu (Argyris, Schon, 1978, cyt. za: [Rokita
2003, s. 82]). Podabnie jak w przypadku uczenia sie indywidualnego uczenie sie
organizacji definiuje sie jako zwiekszenie zdolnosci do podejmowania efektywnych
dziatan (Kim, 1993, cyt. za: [Rokita 2003, s. 77]). Koncepcja sformutowana przez
C. Argyrisa i D. Schona jest oparta na zatozeniu, ze uczenie sig jest procesem wy-
krywania i korygowania btedéw. Jednostki i organizacje sa zdolne identyfikowa¢
i wyréwnywaé¢ zauwazone odchylenia od ,,wiasciwego” stanu systemu, czyli od
ustalonych standardéw. Uczenie organizacyjne polega w tym ujeciu na przekazaniu
przez jednostke informacji o odkrytym przez siebie i poprawionym bledzie innym
cztonkom organizacji i doprowadzeniu do zmiany organizacyjnego zasobu wiedzy.
Pojedyncza petla uczenia si¢ pozwala zatem na zmiang pewnych sposobow poste-
powania, ale podstawowe przekonania i orientacje pozostaja nienaruszone — nie
kwestionuje sie ich i nie sa podawane w watpliwos¢ [Steinmann, Schrey6gg 1995,
s. 301]. Ta ptaszczyzna procesOw uczenia Sie wystepuje zatem wewnatrz ustalonych
i akceptowanych norm i stojacych za nimi wartosci, ktére tworza dla nich pewne
nienaruszalne ramy. W przeciwienstwie do pojedynczej petli dwucyklowe uczenie
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si¢ polega na kwestionowaniu i zmianie dotychczas obowiazujacych regut i przeko-
nan, aby osiagna¢ pozadane wyniki. Ustabilizowane, podstawowe wzorce orientacji
i standardy zachowan podlegaja rewizji, zasoby wiedzy organizacji zostaja zmody-
fikowane, a niektdre ich elementy catkowicie zmienione.

Wynika z tego, ze weryfikacja niektérych wartosci przedsiebiorstwa pod wpty-
wem procesdw organizacyjnego uczenia sie wystepuje tylko w przypadku podwojnej
petli uczenia si¢ i wiaze sig z istotna zmiana kulturowa. Sytuacja taka nastepuje zwy-
kle w wyniku zetkniecia si¢ z problemami wymagajacymi odmiennego od dotych-
czasowego podejscia i radykalnych dziatan (innowacji). Polega¢ to moze na tym, ze
w pewnym momencie ze wzgledu na zachodzace w otoczeniu zmiany dotychczaso-
we sposoby rozwiazywania okreslonych problemoéw przestaja sie sprawdzaé, a osia-
gane wyniki staja si¢ niezadowalajace, grozac w diuzszej perspektywie powaznym
kryzysem firmy. Nowatorskie podejscie do takiej sytuacji wymaga nie tylko zmiany
obowiazujacego do tej pory modelu biznesowego i stojacych za nim procedur opera-
cyjnych, ale przede wszystkim odrzucenia dotychczasowego sposobu postrzegania
rzeczywistosci wyrazajacego sie w obowiazujacych wartosciach i normach. Tak gte-
boka zmiana wymaga duzego potencjatu intelektualnego przede wszystkim od kadry
kierowniczej, ale wydaje si¢ ze nie jest mozliwa bez co najmniej sredniego poziomu
kompetencji i aspiracji catej zatogi. Jednym stowem poziom potencjatu uczestnikow
organizacji przektada si¢ na jej zdolnos¢ do weryfikowania obowiazujacych do tej
pory wartosci i ponownego ich redefiniowania, co jest warunkiem dwucyklowego
uczenia sie, a w konsekwencji mozliwosci dokonywania gtebokich zmian o charak-
terze strategicznym.

Wysokie kompetencje zatogi z jednej strony daja spora szanse na trwate zako-
rzenienie nadrzednych wartosci w kulturze firmy, a z drugiej pozwalaja je sprawnie
realizowa¢ w codziennej pracy. Proces upowszechniania i asymilacji wartosci moze
by¢ w tym przypadku utatwiony, jesli kierownictwo skoncentruje sie na takich me-
chanizmach akulturacji, jak edukacja oraz przekazywanie wizji. Edukacja (szkole-
nia, seminaria, warsztaty) polega na procesach nabywania, powtarzania i trenowania
nowej wiedzy i umiejetnosci, a w efekcie na wypracowywaniu nowych rutyn orga-
nizacyjnych uwzgledniajacych pozadane wartosci. Przekazywanie wizji odnosi sig
do ukazywania atrakcyjnej przysztosci, ,,wsp6lnego przeznaczenia”, majacego mo-
tywowa¢ do podejmowania wysitku i zwiekszania zaangazowania poprzez ukazanie
powiazania miedzy wizja a osobistymi interesami i ambicjami pracownikdw.

Obydwa narzedzia powinny sie koncentrowa¢ na przekonywaniu do stusznosci
nowych wartosci (lub ugruntowywaniu pozycji dotychczasowych wartosci nadrzed-
nych) oraz koniecznosci ich respektowania, z jednoczesnym podkreslaniem ambicji
i atrakcyjnosci zamierzonych celéw, ktorych realizacje maja one umozliwiac.

W firmach o matym potencjale pracownikéw duzo trudniej bedzie znalez¢ zro-
zumienie i akceptacje dla wartosci o charakterze rozwojowym (takich jak przed-
sigbiorczos¢, innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka itp.) i osiagania ambitnych ce-
I6w. Diuzszy i trudniejszy bedzie réwniez proces przyswajania nowych wartosci,
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w ktorym wigksza role odegraja takie mechanizmy akulturacji, jak komunikowanie
(zwtaszcza poprzez formy ukryte, takie jak rankingi, konkursy, anegdoty, opowiesci,
artefakty fizyczne itd.), jezyk, presja spoteczna oraz zatrudnianie lub usuwanie nie-
ktorych cztonkéw organizacji.

2.4. Potencjal cztonkéw organizacji a cele

Proces okreslania celéw organizacji zawsze jest gra interesow, mozliwosci i ograni-
czen (wewngtrznych oraz zewngtrznych), w ktdrej biora udziat r6zne jednostki i gru-
py, jednak ostateczna odpowiedzialnos¢ za jego przebieg i efekty ponosi naczelne
kierownictwo [Kozminski, Piotrowski (red.) 1995, s. 52]. Przyjmuje sie zwykle, ze
wewnetrznymi ograniczeniami celow sa gtéwnie pozostajace w jego dyspozycji za-
soby materialne oraz wtasnie potencjat kadrowy. O ile znaczenie tych pierwszych
zwykle jest wyolbrzymiane, te drugie wydaja si¢ wciaz niedoceniane. Tymczasem
przyktady wielu przedsigbiorstw, ktére odniosty sukces rynkowy, pokazuja, ze byt
on raczej funkcja pomystowosci, a wigc kreatywnosci i zaangazowania ludzi, anize-
li posiadanych zasobow [Hamel, Prahalad 1999, s. 106].

Potencjat cztonkow organizacji w kontekscie ustalanych celéw ma dwa aspekty
oddziatywania na omawiany element systemu zarzadzania. Po pierwsze, bedzie de-
terminowac skale napiecia strategicznego celdw, czyli rozmiar luki pomiedzy posia-
danymi zasobami a wyrazanymi w celach aspiracjami. Po drugie, w preferowanym
sposobie uzyskiwania wigkszej efektywnosci, ktory moze polega¢ na zwiekszaniu
wartosci licznika we wskaznikach wydajnosci (przychody i zyski) lub tez zmniejsza-
niu mianownika (inwestycije i zatrudnienie).

Mozna zatozyé¢, ze jesli mozliwosci i zdolnosci pracownikéw, a zwtaszcza $ci-
stego kierownictwa, sa duze, wysokie beda réwniez ich aspiracje, a zatem duzy
potencjat kadrowy sprawia, ze menedzerowie nie beda obawiaé si¢ wyznaczania
ambitnych celéw, s$wiadomego tworzenia luki miedzy obecnymi zasobami a plano-
wanymi zamierzeniami — aspiracje zawsze beda wyprzedzaé zasoby. Strategia staje
sie wowczas wytezeniem, ktore pobudza motywacje, zaangazowanie i kreatywnos¢,
a niwelowanie luki polega na wykorzystaniu tzw. dzwigni zasobdw, co wyraza sie
w stwierdzeniu ,,robi¢ wiecej, majac mniej” [Hamel, Prahalad 1999, s. 121]. Niski
potencjal pracownikow bedzie sktaniat kadre kierownicza raczej do ograniczania
ambicji, a tym samym do wyznaczania celow, ktore beda realistyczne, dopasowa-
ne do posiadanych zasobdw i beda prostym przedtuzeniem terazniejszosci w przy-
sztos¢.

Cele odnosza sie zwykle do wzrostu efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa, ale
wzrost ten mozna osiagna¢ dwoma sposobami — zwigkszajac przychody lub zmniej-
szajac koszty. Pierwsza droga zaktada wykorzystanie dzwigni zasob6w i wymaga od
kadry kierowniczej dos¢ duzej dozy kreatywnosci i zaangazowania intelektualnego,
aby znalez¢ sposoby systematycznego zwiekszania efektéw z posiadanego (zwykle
wolno rosnacego) zaplecza zasobow poprzez np. znakomita jakos¢ obstugi klientdw,
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szybkos¢ dziatania, stworzenie wyjatkowej marki, sprawnej, szerokiej sieci dystry-
bucji itd. Jest to zatem ciagte poszukiwanie nowych mozliwosci i podazanie ta droga
wymaga znacznego potencjatu pracownikow organizacji. Drugi sposéb, wybierany
gtéwnie przez przedsiebiorstwa dysponujace mniejszym potencjatem pracownikow,
polegajacy na redukcji inwestycji oraz zatrudnienia (czyli de facto redukcji zaso-
bow), jest zadaniem zdecydowanie mniej intelektualnie wymagajacym, tatwiejszym
i czgsciej stosowanym, chodzi tu bowiem o poszukiwanie takich srodkéw osiagania
celow, ktoére wymagaja zaangazowania mniejszych zasobow.

2.5. Technologia a wartosci organizacji

Mozna przypuszczaé, ze w najblizszych dekadach technologia IT pozostanie dla
wiekszosci organizacji technologia o przetomowym znaczeniu. Jej wptyw na sfere
wartosci i celdw nie jest moze bezposredni, tj. nie determinuje ona rodzaju (tresci)
wartosci obowiazujacych w organizacjach stosujacych nowoczesne technologie in-
formatyczne, ale raczej zwigksza roznorodnos¢ form i kanatdw przekazu tychze
wartosci i celow. Wptywa gtoéwnie na sprawnosé takich mechanizméw akulturacii,
jak komunikacja jawna, edukacja, jezyk i przekazywanie wizji.

Najwieksze mozliwosci usprawnienia dzieki wykorzystaniu IT kryja sie za pod-
stawowym narzedziem akulturacji, jakim jest komunikacja. IT daje kierownictwu
organizacji mozliwos¢ szybkiego i sprawnego rozsytania informacji do wszystkich
niemal pracownikow, a wiec rowniez upowszechniania i utrwalania ta droga poza-
danych wzorcow kulturowych — wyjasniania ich znaczenia dla rozwoju organizacji,
ttumaczenia kontekstu zewnetrznego (zwtaszcza dziatan konkurentdéw) i przekony-
wania do ich stusznosci w odniesieniu do realizowanych celéw, misji i wizji. Nowo-
czesne technologie informacyjne pozwalaja poprzez komunikacje wzmacnia¢ dwa
aspekty kulturowe — wyrazistos¢ obowiazujacych wartosci i norm postgpowania
oraz powszechnos¢ wiedzy o nich (a dalej ich stosowania). Rozporzadzenia, dyrek-
tywy, komunikaty, ogtoszenia, polecenia, notatki stuzbowe itp. przekazywane droga
elektroniczna pozwalaja dociera¢ jednoczesnie z taka sama informacja do bardzo
duzej grupy oséb, a poniewaz znajduja w nich wyraz pozadane przez kierownictwo
wartosci i zasady dziatania, stuza upowszechnianiu i ujednolicaniu preferowanych
wzorcOw kulturowych. Kolejnym mechanizmem akulturacji, ktéry moze powaznie
zyska¢ na skutecznosci dzieki technologiom informacyjnym, jest edukacja. IT ofe-
ruje wiele niezwykle waznych narzedzi w zakresie zarzadzania wiedza, co mozna
wykorzysta¢ w procesach szkolenia pracownikéw, przekazujac im wiedze dotyczaca
stosowania nowych regut i sposobow dziatania respektujacych okreslone wartosci.
Nowoczesne technologie moga réwniez mie¢ ogromny wkiad w upowszechnianie
specyficznego jezyka, ktéry ma wzmacnia¢ i zakorzenia¢ preferowane wartosci po-
przez odpowiednie wyrazenia i pojecia. Pozwalaja takze przekazywaé wszystkim
pracownikom misje i wizjg organizacji, petniacych funkcje z jednej strony manifestu
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obowiazujacych w niej wartosci i zasad dziatania, z drugiej motywatora ukazujace-
go cel, ktory wart jest wysitku i zaangazowania.

2.6. Wplyw technologii na ztozonos¢, réznorodnos¢ i szczegotowosé
celéw organizacji

Technologia informatyczna wywarta ogromny wptyw na sposoby realizacji biznesu.
Rewolucja technologiczna zwiazana z wprowadzeniem komputeréw osobistych oraz
nowym sposobem komunikowania opartym na Internecie, zapoczatkowana pod ko-
niec ubiegtego stulecia, na poczatku obecnego wieku jeszcze si¢ nasila. Istnieja fir-
my, ktorych efektywnos¢ funkcjonowania wynika z uzycia i wykorzystania techno-
logii. Inne organizacje wprowadzaja technologie wytacznie jako element pomocniczy.
Jednak technologia, ktdra staje sie nieodzownym elementem funkcjonowania orga-
nizacji, moze rowniez przyczynia¢ sie do spadku jej efektywnosci, gtdwnie w mo-
mencie niedopasowania rozwiazan i naktadéw inwestycyjnych do potrzeb organiza-
cji. Sprawne dopasowanie technologii do poziomu rozwoju organizacji, a zatem i do
jej potrzeb, nie pozostaje bez wptywu na sposéb definiowania jej celéw. Firmy o ni-
skim poziomie rozwoju technologicznego sa najczesciej rowniez dos¢ mato ela-
styczne czy zmienne, a firmy posiadajace w swoich zasobach rozbudowane techno-
logie moga pretendowa¢ do miana tych najbardziej elastycznych i dynamicznych.
Zmiennos¢ i elastycznos¢ organizacji beda miaty z kolei wptyw réwniez na cele or-
ganizacji. Mozna przyja¢ zatem zatozenie, ze im bardziej rozbudowana pod katem
technologicznym organizacja, tym bardziej zmienne i ztozone cele. Jednak pozosta-
je pewna luka niepewnosci. Co si¢ dzieje w przypadku przedsiebiorstw, ktérych po-
ziom rozwoju technologicznego jest bardzo wysoki, ale brak jest wspotistnienia po-
trzeb i rozwiazan technologicznych, czyli inaczej — poziom dopasowania jest niski?
W takim przypadku raczej zmiennos¢ celow moze nie is¢ jednak w parze z pozio-
mem rozwoju technologicznego.

Patrzac jednak na technologie i cele w trzech wspomnianych kategoriach: zto-
zonosci celdw, ich réznorodnosci i szczeg6towosci, mozna stwierdzi¢, ze wspot-
istniejace poziomy dopasowania oraz rozwoju technologicznego beda stymulanta-
mi rozwoju tych kryteriow celow. Ztozono$¢ i szczegotowosé celéw beda wynikaé
z mozliwosci szybszego przekazywania danych z wielu nawet niepowiazanych ze
soba obszaréw. Natomiast ich réznorodnos¢ wynika¢ moze zaréwno ze sposobu ich
emisji do wszystkich zainteresowanych, jak i z réznorodnosci form, jakie mozna
dzieki technologii zastosowac.

3. Zewnetrzne uwarunkowania ksztattujace wartosci i cele
organizacji

Skutecznos¢ i sita wptywu na cele i wartosci nie sa wytacznie umiejscowione we-
wnatrz organizacji, ale rdwniez w jej otoczeniu. Determinantami zewngtrznymi sa
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z pewnoscia rynki dziatania firmy, jednak co do aspektdw kulturowych czy kluczo-
wych interesariuszy, z ktorych cze¢s¢ ma charakter wewnetrzny (pracownicy), a czes¢
zewnetrzny (pozostali, tj. klienci, dostawcy, posrednicy, konkurenci, organizacje po-
zarzadowe itd.), nie ma takiej jasnosci. Jednak na potrzeby tego opracowania zarow-
no uwarunkowania kulturowe, jak i wptyw interesariuszy beda zaliczone do czynni-
kéw zewnetrznych.

3.1. Rynki a wartosci organizacji

Otoczenie rynkowe, w jakim funkcjonuje organizacja, a doktadnie rzecz biorac, jego
dynamika i poziom konkurencyjnosci, w istotny sposob wptywa réwniez na obowia-
zujacy w niej system wartosci oraz przyjmowanych celéw. Zmiennosé¢ wynikajaca
z cyklu zycia produktéw i branz powoduje odmienne roztozenie akcentéw dotycza-
cych rdéznorodnych czynnikdw ekonomicznosci majacych najwicksze znaczenie
w okreslonym czasie dziatalnosci organizacji (tzw. kluczowe czynniki sukcesu)
i zmieniajacych preferowane sposoby funkcjonowania. Poziom konkurencyjnosci
wywiera rowniez presje na cechy i zachowania organizacji poprzez m.in. site od-
dziatywania réznorodnych uczestnikéw rynku. W przypadku systemu wartosci orga-
nizacji wptyw obu tych czynnikdw bedzie odzwierciedlony w przyjmowanym przez
organizacje dziatajace w danej branzy zestawie tzw. wartosci obowiazkowych.

Najwigksze znaczenie maja dla funkcjonowania organizacji tzw. wartosci pod-
stawowe (core values), nazywane tez nadrzgdnymi, gdyz — o ile sa dobrze przemy-
slane, zdefiniowane i zasymilowane — nie tylko buduja wyrazista tozsamos¢ i atrak-
cyjny wizerunek organizacji odrozniajac ja od konkurentdw, ale réwniez moga by¢
motorem napedowym firmy. Dynamika i poziom konkurencyjnosci rynkéw oraz
produktéw determinuja jednak — jak sie wydaje — nie tyle zbior takich wiasnie warto-
sci nadrzednych (tu decydujaca rolg odgrywaja liderzy, procesy uczenia sig i kultura
narodowa), ile wartosci okreslanych jako ,,obowiazkowe”.

Wartosci obowiazkowe nazywane sa niekiedy ,,licencja na dziatanie” (licence
to operate lub permission to play) i okreslaja podstawowe standardy postepowa-
nia pracownikdw, ramy wyznaczajace granice dopuszczalnych zachowan. Sa one
wspolne dla wigkszosci organizacji dziatajacych w danej branzy, wiec nie moga by¢
wyroznikiem firmy i fundamentem jej wizerunku, a mylenie ich z wartosciami nad-
rzegdnymi moze spowodowac wiele probleméw [Lencioni 2004, s. 123]. Permission
to play oznacza wiec wartosci decydujace o usankcjonowaniu dziatalnosci organiza-
cji, uzasadniajace te dziatalno$¢ w sensie nie tyle prawnym, ile etycznym, dajace jej
prawo do robienia tego wszystkiego, czego wymaga charakter prowadzonej dziatal-
nosci. Na przyktad dla firmy konsultingowej takimi wartosciami obowiazkowymi,
bez przestrzegania ktorych nie mogtaby funkcjonowaé, sa uczciwosé, obiektywizm,
profesjonalizm i niezaleznos¢. Firma, ktéra traci w wyniku np. skandalu korupcyj-
nego zaufanie klientdw do zdolnosci petnienia swoich podstawowych zadan zgodnie
z tymi wymaganymi standardami, traci swoja legitymacje istnienia i znika z ryn-
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ku (tak byto w gtosnym przypadku Arthura Andersena po aferze Enronu). To inte-
resariusze bowiem udzielaja firmie ,licencji na dziatanie”, ktorej warunkiem jest
przestrzeganie przez nia okreslonych regut gry. Mozna powiedzie¢, ze kazda branza
ma takie charakterystyczne wartosci obowiazkowe, np. w przypadku przemystu far-
maceutycznego naleza do nich uczciwosé, jakosé¢, bezpieczenstwo, niezawodnose,
skutecznosé¢, w przypadku branzy transportowej (np. kolei) — bezpieczenstwo, rze-
telnos¢, sprawnosc itd. [Rayner 2003, s. 103].

Wartosci stanowiace permission to play obrazuja istote bycia firma doradcza,
farmaceutyczna czy transportowa, nie wchodzac jednoczesnie w kwestie dotycza-
ce przewagi konkurencyjnej, unikalnosci czy wizerunku. Kazda organizacja, chcac
sprawnie i skutecznie funkcjonowa¢ na rynku, musi bezwzglednie umieé¢ ziden-
tyfikowa¢ takie wartosci obowiazkowe, bedace esencja zasad prowadzenia danej
dziatalnosci i wymaga¢ od pracownikéw bezwzglednego ich stosowania. Nalezy
uczyni¢ z nich fundament kultury organizacyjnej i baze wyjsciowa do okreslania
wartosci nadrzednych. Raz rozpoznane wartosci obowiazkowe powinny znalez¢
miejsce w oficjalnych dokumentach organizacji, przede wszystkim w misji, kanonie
wartosci czy kodeksie etycznym firmy. Oznacza to, ze wszyscy pracownicy organi-
zacji powinni mie¢ catkowita jasnos¢ i przekonanie, ze sa to najwazniejsze, niepod-
wazalne zasady i wartosci, ktore musza by¢ przestrzegane w codziennej operacyjnej
dziatalnosci firmy i uwzgledniane w decyzjach strategicznych.

Drugim obok charakteru branzy czynnikiem determinujacym rodzaj wartosci
obowiazkowych jest faza zycia danego rynku. W kolejnych fazach zycia branzy
na pierwszy plan wysuwaja si¢ takie czynniki ekonomicznosci, jak innowacyjnosé
(narodziny), zakorzenienie na rynku (wzrost) oraz koszty (dojrzatos¢). Mozna przy-
puszczac, ze kolejne fazy rozwoju danego rynku lub produktu beda preferowaty
nieco inne wartosci oscylujace wokdt wymienionych czynnikéw, np. innowacyjnosé¢
pociaga za soba podejmowanie ryzyka, akceptacje dla zmian, zgode na eksperymen-
towanie, elastycznos¢ dziatania, niepewnosé, tolerancje dla bteddw itd. Réznicowa-
nie i pozycja rynkowa wiasciwe fazie wzrostu wymagaja takich wartosci, jak konku-
rencyjnos¢, jakosé, unikalnosc, atrakcyjnosé¢ wizerunkowa, silne marki, dostepnosé
itd. Z kolei dbatos¢ o koszty charakterystyczna dla fazy dojrzatosci preferowac be-
dzie m.in. $cista kontrole, stabilizacje, przestrzeganie rutyny dziatania i sformalizo-
wanych wzorcow, przewidywalnos¢, powtarzalnosé itd. Poziom konkurencyjnosci
branzy wynikajacy z charakteru gry rynkowej i sity oddziatywania poszczegélnych
uczestnikdw rynku wydaje sie nie mie¢ bezposredniego przetozenia na rodzaj war-
tosci permission to play.

3.2. Rynki a cele organizacji

Mozna ogdlnie przyjac, ze cele organizacji, zwilaszcza te na poziomie strategicznym,
Sa wyznacznikiem dziatania organizacji czy inaczej przejawem jej strategii. Oczywi-
scie jesli takie cele sa w ogdle na poziomie organizacji definiowane, gdyz zgodnie
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z podejsciem przedstawicieli wspotczesnych nurtow zarzadzania inkrementalnego,
definiujacego role celéw bardziej jako symboli, a nie jako odzwierciedlenia stanu
w przysztosci, to w zasadzie jedynie zmieniajace si¢ warunki rynkowe i ekonomicz-
ne powinny decydowac¢ o dziataniu organizacji. Dynamika rynku i produkty na nim
zdefiniowane oddziatuja w réznym stopniu na elementy charakterystyczne celu.
Dwa gtéwne elementy ksztattowane przez rozpatrywana determinante to forma oraz
horyzont czasowy uktadu celéw.

Forma celu rozumiana jest tu gtdwnie jako sposéb propagacji celéw w orga-
nizacji. Jako sposob definiowania i prezentowania, gtownie dla wiasnego uzytku
0s6b definiujacych cele, by mozna byto sprawdza¢ poziom ich realizacji wzgledem
ustalonych wczesniej wartosci lub dla wykonawcow celdw, czyli w szerszym rozu-
mieniu, dla wszystkich jej cztonkéw. Oczywiscie cele sa rowniez narzedziem dla
pozostatych uczestnikdw organizacji, np. dla rady nadzorczej, i moga by¢ punktem
odniesienia w procesach kontroli. Forma celéw moze mie¢ bezposrednie powiazania
zaréwno z poziomem formalizacji, jak i z nieco odmiennym ich podziatem propono-
wanym przez P.F. Druckera. Formalizacja ma w szczegd6lnosci za zadanie okreslanie
i utrwalanie, ale réwniez emitowanie i propagowanie celéw gtéwnie w formie do-
kumentacji( np. status organizacji). Formalizacja cel6w moze by¢ postrzegana przez
pryzmat ,,narzucania” celéw do osiagnigcia, mozliwosci lub nie ich negocjowania
i weryfikowania. Moze odpowiada¢ na pytanie, w jakim zakresie i nasileniu cele
W organizacji maja by¢ prezentowane poprzez formalne dokumenty czy tez w spo-
sob graficzny, a w jakim stopniu poprzez ustalenia pomiedzy przetozonymi i pod-
wiadnymi czy tez w jakim stopniu moga podlega¢ indywidualnym interpretacjom ze
wzgledu na potrzeby pracownikow.

W momencie wysokiej zmiennosci i dynamiki rynku cele bgda prezentowane
w formie bardziej ,,ptynnych wyobrazen przysztosci” niz formalnych dokumentow
organizacyjnych, aby w sposob szybki organizacja byla w stanie je zmodyfikowaé
bez koniecznosci przeprowadzania dtugotrwatej i kosztownej procedury zmian
celéw powiazanej z akcja informacyjna stuzaca ich ponownej propagacji wsréd
pracownikow i pozostatych zainteresowanych. Nalezy woéwczas przywiazywaé
mniejsza wage do sposobu ich prezentowania w sposéb wynikajacy z formalnych
wymagan organizacji, gdyz wysoka ich zmiennos¢ bedzie kolidowaé z przestaniem
wynikajacym ze statosci dokumentacji. Oczywiscie, w spos6b analogiczny, gdy ry-
nek jest stabilny, a produkty sa trwale z nim zwiazane, dodatkowo wszystko po-
twierdzone przez niski poziom aktywnosci konkurencyjnej, wéwczas forma celow
powinna przyjmowac¢ znacznie bardziej formalny ksztatt. W takim wypadku nalezy
zachowac¢ dbatos¢ w zakresie skrupulatnego dokumentowania celéw w dedykowa-
nych dla tego dokumentach, takich jak status organizacji, czy tez w postaci zadan
poszczegolnych cztonkéw organizacji, a zwtaszcza jako wyznacznik ich dziatan
i w konsekwencji jako mozliwos¢ ich oceny. Takie ujecie celéw ma za zadanie pod-
trzymanie przeswiadczenia stabilnosci wynikajacej z otoczenia rynkowego danego
przedsiebiorstwa.
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Wspomniany drugi podziat, jaki zaproponowat P.F. Drucker [2003, s. 79], to wy-
odrebnienie celéw uchwytnych i nieuchwytnych organizacji. Cele uchwytne maja
charakter zalezny gtownie od dynamiki rynku i produktow, gdyz sa to w szczegol-
nosci cele pozycji rynkowej firmy, innowacyjnosci, produktywnosci, zasobéw fi-
zycznych i finansowych oraz rentownosci. Do celéw nieuchwytnych zgodnie z ta
kwalifikacja zalicza si¢ wydajnos¢ menedzeréw, wydajnos¢ pracownikéw oraz od-
powiedzialnos¢ publiczna (spoteczna) przedsigbiorstwa. Zaleznosé¢ celéw uchwyt-
nych bedzie jednoznaczna. Im wyzszy poziom dynamiki rynku i produktow, tym
beda one ,trudniejsze do osiagniecia”, bardziej ambitne, wymagajace wiekszych na-
ktadow pracy i zasobdw niz w momencie niskiego poziomu dynamiki rynkowej oraz
stabilnosci produktéw przy jednoczesnym stosunkowo niskim poziomie sit konku-
rencji, dostawcow czy odbiorcow.

Przejawy dtugoterminowej zmiennosci w sposobie wptywu dynamiki rynku
na hierarchig i rozumienie celéw mozna zaobserwowac¢ w przegladzie sposobu rozu-
mienia celéw (strategicznych) w gtéwnych nurtach szkét zarzadzania. Poczatkowo
cele strategiczne rozumiane wedtug zatozen szkoty planistycznej jako plan strate-
giczny przeobrazity si¢ w konieczno$¢ wypracowania wzorca biznesu, a nastepnie
w koniecznos¢ budowania przewagi konkurencyjnej. W latach 90. ubiegtego stule-
cia, juz w ramach szkoty zasobowej, przeksztatcenia poszty jeszcze dalej i gtoszono
poglad o rozumieniu celow strategicznych jako koniecznosci uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej w oparciu o kluczowe kompetencje. Zmiennos¢ rynkéw i produk-
téw na przestrzeni tych lat byta ogromna, zwiazana gtéwnie z postepem technicz-
nym oraz globalizacja.

3.3. Sita wplywu interesariuszy na wartosci organizacji

W ostatnich dwoch dekadach powaznie wzrosto znaczenie, jakie przypisuje sie spo-
tecznej sferze funkcjonowania organizacji. Konsekwencja tego jest zmiana rozumie-
nia roli przedsiebiorstwa w gospodarce, polegajaca na przesunieciu od wasko poj-
mowanych celéw ekonomicznych nastawionych wylacznie na zaspokajanie
oczekiwan wiascicieli (maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy) do préby godze-
nia interesow wszystkich kibicow strategicznych, tacznie z interesem spotecznosci
lokalnej i srodowiska naturalnego (maksymalizacja wartosci ekonomicznej i spo-
tecznej) [Jezak 2002, s. 100; Brilman 2002, s. 39]. Nastepuje zatem stopniowe od-
chodzenie od koncepcji monistycznej, zaktadajacej, ze interes dawcy kapitatu jest
interesem nadrzednym, do koncepcji pluralistycznej, wedtug ktorej przedsiebior-
stwo powinno dziata¢ w imieniu wszystkich interesariuszy, a przede wszystkim pra-
cownikdw, klientdéw, akcjonariuszy, kredytodawcow, dostawcow i spotecznosci lo-
kalnej. Koncepcja ta akcentuje szeroko rozumiana wspolnote intereséw wymienio-
nych grup oraz potrzebe wspotpracy na rzecz osiagniecia wspolnego celu, jakim jest
rozwoj organizacji [Jezak 2002, s. 94-96].

Fundamentalne znaczenie dla zmiany optyki formutowania wartosci i celéw
przedsigbiorstwa miato stopniowe popularyzowanie idei odpowiedzialnosci spo-
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tecznej, zwtaszcza w kontekscie skandali korupcyjnych w USA (m.in. Enron, Word-
Com, Tyco) i w Europie (Vivendi, Swissair, ABB, Walter Bau i in.), ktére znacznie
ozywity dyskusje na temat etycznych i spotecznych aspektow zarzadzania. Spowo-
dowato to zasadnicza zmiane postaw interesariuszy uwidaczniajaca sie w postaci za-
dan wiekszej przejrzystosci, odpowiedzialnosci oraz przestrzegania zasad etycznych
w prowadzeniu biznesu. Wzrost liczby regulacji prawnych, aktywnos¢ inwestorow,
niespotykany wczesniej wzrost sity oddziatywania grup nacisku i organizacji po-
zarzadowych, rosnace oczekiwania pracownikéw, zwigkszenie realnej sity konsu-
mentow czy wreszcie wzrost zainteresowania inicjatywami spotecznymi podejmo-
wanymi przez biznes spowodowaly, ze przedsiebiorstwa sa uwaznie obserwowane
i oceniane przez rézne gremia — media, grupy interesu, analitykéw finansowych,
wiadze lokalne, regulatoréw itd. [Larkin 2003, s. 10-22; Rayner 2003, s. 22-42].
Z drugiej strony niebagatelne znaczenie w tych przemianach miaty wyniki badan
empirycznych, jednoznacznie i wielokrotnie potwierdzajace, ze podstawowym wa-
runkiem trwatego sukcesu organizacji jest przede wszystkim zadowolenie jej pra-
cownikéw oraz klientéw [Low, Kalafut 2004, s. 142].

Koncepcja odpowiedzialnosci spotecznej (Corporate Social Responsibility —
CSR) wniosta bardzo istotny wktad w sfer¢ wartosci organizacyjnych. Wedtug niej
odpowiedzialnos$¢ biznesu wykracza znacznie poza przynoszenie zysku wiascicie-
lom i rozciaga sie na wszystkie dziatania i decyzje przedsiebiorstwa dotyczace jego
interesariuszy, majac na celu poprawg ich dobrobytu i ochrong srodowiska natural-
nego. Zasadnos¢ tego rodzaju oczekiwan wynika gtéwnie ze skali i zasiegu dziata-
nia wspodtczesnych przedsiebiorstw oraz gtebokiego wptywu, jaki wywieraja one
na zycie spotecznosci lokalnych, srodowisko naturalne oraz postep cywilizacyjny.
Odpowiedzialnos¢ spoteczna koncentruje sie gtdwnie na trzech obszarach, a mia-
nowicie pracownikach, spotecznosci lokalnej oraz srodowisku naturalnym. Wzrost
swiadomosci spotecznej i wyczulenie na problemy spoteczne zwiaszcza w kra-
jach wysoko rozwinietych sprawity, ze inicjatywy z obszaru CSR podejmowane
przez firmy spotykaja sie z zywym zainteresowaniem pracownikdw, inwestorow,
a zwlaszcza klientow. Nie ulega watpliwosci, ze zwracaja oni coraz wieksza uwage
na to, w jaki sposob funkcjonuja organizacje — czy sa dobrymi obywatelami, praco-
dawcami, a przede wszystkim jak i gdzie wytwarzaja swoje produkty [Kotler, Lee
2005, s. 11].

Obecnie przedsicbiorstwa coraz czesciej w przemyslany sposéb koncentruja
sie na kilku wybranych obszarach spotecznej dziatalnosci pasujacych do promowa-
nych w firmie wartosci, wybieraja takie inicjatywy, ktore wspieraja realizowane cele
marketingowe oraz wiaza si¢ z kluczowymi produktami i rynkami. Wartosciami,
na ktdre zaczeto zwraca¢ szczeg6lna uwage pod wplywem idei odpowiedzialno-
§ci spotecznej, sa: ochrona srodowiska naturalnego, przestrzeganie praw cztowieka
(gtéwnie sprawy dyskryminacji i wyzysku pracownikéw), wsparcie dla spoteczno-
sci lokalnych (edukacja, budownictwo mieszkaniowe), dziatalnos¢ charytatywna,
sprawy zdrowia i bezpieczenstwa publicznego. Przyktadami takich wartosci sa:
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wzajemny szacunek, zadowolenie z pracy, sprawiedliwe traktowanie, rowne szanse,
rozwoj zawodowy, doskonalenie umiejetnosci, wspotpraca, solidarnos¢, rownowaga
migdzy zyciem zawodowym a zyciem rodzinnym, zdrowie psychiczne i fizyczne,
godziwe warunki zycia i pracy, oszczednos¢ zasobOw, ekologicznos¢ technologii
i produktéw, odnowa zasobdw naturalnych, rozwdéj miasta lub regionu itp.

Kierownictwo organizacji musi zatem w procesie definiowania nadrzednych
wartosci uwzgledni¢ potrzeby i oczekiwania kluczowych interesariuszy, a zwitasz-
cza pracownikdw, Kklientow, inwestordw, spoteczenstwa oraz srodowiska natural-
nego (ktérego ,,interesy” reprezentuja rozmaite organizacje pozarzadowe), majac
przy tym swiadomosé, ze sa one niejednokrotnie wzajemnie sprzeczne. Zadania
poszczegolnych grup interesariuszy w odmienny sposéb rozktadaja akcenty na war-
tosci biznesowe, rozwojowe, spoteczne i transcendentalne, trzeba jednak jeszcze raz
podkresli¢, ze obecnos¢ dwdch ostatnich kategorii w zbiorze wartosci nadrzednych
jest niezbednym warunkiem zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa i absolut-
nie nie nalezy ich lekcewazyc.

3.4. Oczekiwania i wladza kluczowych interesariuszy a spojnosé celow

Cele organizacji determinowane sa przez czynniki wptywu na nia. Jedna z determi-
nant wymienianych w opracowaniu jako kluczowe dla systemu zarzadzania,
aw zwiazku z tym dla celow organizacji, sa wiadza i oczekiwania kluczowych inte-
resariuszy. Wtadza moze miec¢ rdéznego rodzaju zrodta. Z jednej strony oczywiscie
bedzie to wiadza formalna, a z drugiej moga to by¢ wpltywy nieformalne wynikajace
z wiedzy, doswiadczenia, autorytetu, pozycji spotecznej. Rozpatrujac jednak wiadze
i oczekiwania kluczowych interesariuszy w kontekscie spéjnosci celéw, mozna za-
uwazy¢ podstawowe zagrozenia, jakie wiaza sie z ich wyznaczaniem. Sa to w szcze-
golnosci: che¢ wzmocnienia i utrzymania pozycji i wladzy oraz korzystanie z przy-
wilejow decyzyjnych w zakresie definiowania czy realizacji skrajnie autonomicznych
celdéw. Z pewnoscia kazde z nich bedzie mogto pochodzi¢ od poszczeg6lnych inte-
resariuszy, jednak spdjnos¢ celéw organizacji moze by¢ w wiekszym lub mniejszym
stopniu zachowana nawet mimo powyzszych zagrozen.

Mowiac o definiowaniu celéw, trzeba rowniez pamieta¢ 0 zmiennosci oczeki-
wan interesariuszy, ktére w skrajnych przypadkach zmienia¢ si¢ moga radykalnie
w zaleznosci od sytuacji wiasnej, sytuacji przedsigbiorstwa, a nawet od sytuacji
otoczenia, szczegblnie w kontekscie pozostatych jego graczy. Jakie zatem postawy
i zagrozenia moga prezentowa¢ poszczegolni interesariusze w ksztattowaniu celow
i zachowywaniu ich sp6éjnosci wzgledem organizacji? Aby lepiej zobrazowaé za-
kres cel6w i wptywow interesariuszy, przyjmijmy zatozenie o istnieniu interesariu-
szy wewngtrznych organizacji i interesariuszy zewngtrznych [Marcinkowska 2004,
s. 19]. Wewnetrzni interesariusze to osoby, ktore w sposob aktywny biora udziat
w dziataniach organizacji z punktu widzenia jej dziatalnosci. Sa to w szczegolnosci
jej wiadza, czyli zarzad, menedzerowie, kierownicy oraz cata pozostata kadra pra-
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cownicza w podziatem na osoby kluczowe oraz na pracownikow wykonawczych,
ktorych mozna dos¢ tatwo zastapic¢ innymi. Interesariusze zewnetrzni to tacy, ktorzy
znajduja sie w otoczeniu przedsicbiorstwa, sa scisle z nim zwiazani, ale nie biora
aktywnego udziatu w dziatalnosci firmy. Sa powiazani np. przez zaangazowany ka-
pitat (akcjonariusze i wiasciciele niezaangazowani w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa,
banki) regulacje (samorzad, panstwo), oddziatywanie na srodowisko (otoczenie
spoteczne i srodowisko naturalne) oraz wykonujacy dla niego r6zne swiadczenia,
a takze odbierajacy swiadczenia, ktére z roznych powod6éw musi wykonywa¢ dla
nich przedsiebiorstwo (kontrahenci). Schematyczny podziat interesariuszy ukazano
narys. 1.

interesariusze zewnetrzni

~

interesariusze wewnetrzni

spoteczenstwo i . + akcjonariusze
o spolecznost o wiasciciele zaangaZowani w o bk iie

prace przedsiebiorstwa
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» org. ekologiczne B .
. media menedzerowie

pracownicy kluczowi

pozostali pracownicy
* panstwo
. S

¢ administracja
samorzadowa/
lokalna

¢ dostawcy
e odbiorcy

Rys. 1. Interesariusze organizacji

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Nad catoscia celow, ich spdjnoscia, a takze mozliwosciami realizacji piecze
ma kierownictwo firmy. Realizacja wczesniej okreslonych planéw i celow jest jed-
nym z podstawowych dziatan kierownictwa. Dlatego tez to wiasnie kierownictwo
musi czuwacé, by wplywy poszczegdlnych interesariuszy nie szty w kierunku nie-
korzystnym dla organizacji, a jesli kierunki celéw staja si¢ rozbiezne, to wtasnie
kierownictwo ma za zadanie minimalizowa¢ poziom wptywu danych interesariuszy
na hierarchie celéw organizacji. Istnienie wokét organizacji réznych interesariuszy
daje mozliwo$¢ patrzenia na organizacje z réznych perspektyw. Spéjnosé tworzenia
celéw w przypadku rozbieznosci wptywu i oczekiwan roznych interesariuszy moze
by¢ zaburzona, ale moze prowadzi¢ do innego spojrzenia na organizacje, a nie jedy-
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nie przez pryzmat budowania jej wartosci, a nawet wymuszac to na zarzadzajacych.
P.F. Drucker [2003, s. 40] zwraca uwagg na koniecznos¢ integrowania interesariuszy
z firma wiasnie przez pryzmat celow. Drucker mowi, ze cel ,,tak naprawdg musi by¢
zlokalizowany w spoteczenstwie, poniewaz przedsiebiorstwo jest organem spote-
czenstwa”. A dalej, ze szczegétowych celéw dziatania przedsiebiorstwa musi by¢
wiele, wyznaczanych we wszystkich obszarach oraz ze musza si¢ one odnosi¢ takze
do interesariuszy [Drucker 2003, s. 52, 53]. Oczywiscie istnieje mozliwos¢, ze cele
poszczegdblnych interesariuszy moga by¢ zgodne, jednak istnieja okreslone oczeki-
wania interesariuszy, ktdre sa im przypisane ex ante.

Zarzad jako organ majacy za zadanie rownowazyc¢ cele wszystkich interesariuszy
musi réwniez rozwiaza¢ dylemat wskazywany przez Pfeffera zwiazany z prioryte-
tami wiasnych celéw w stosunku do celu wiascicieli, czyli inaczej mowiac, obecnej
sity wplywu wynikajacej z pracy terazniejszej do sity wptywu pracy w przesziosci
(ktora pozwolita na osiagniecie kapitatu i na tytut wiasnosci danej organizacji). To
jednak nie jest jedynym dylematem zarzadzajacych, gdyz odwotujac sie do cyto-
wanej juz koncepcji Druckera, zarzadzajacy musza w sposéb sprawny taczy¢ cele
wszystkich, a dodatkowo, co wazne, nie ignorowac celéw i sity wptywu otoczenia
organizacji, gromadzacego tzw. interesariuszy zewnetrznych. Zarzad zatem z jednej
strony musi koncentrowac sig¢ na balansowaniu celéw wszystkich grup, a dodatkowo
poprzez ich uwzglednianie musi dba¢ o rownowage wptywu poszczegdlnych intere-
sariuszy na cele organizacji, tak by hierarchia cel6w nie zostata zaburzona.

3.5. Uwarunkowania kulturowe wartosci organizacyjnych

Wartosci konstytuujace system zarzadzania i bedace czescia kultury organizacyjnej
podlegaja ré6znorodnym wplywom ze strony procesoéw spoteczno-kulturowych wy-
stepujacych w otoczeniu przedsigbiorstw. Nie ulega watpliwosci, ze w wartosciach
tych odzwierciedlaja si¢ elementy kultury zardwno narodowej, jak i regionalnej,
a nawet religijnej czy zawodowej. Wynika to z tego, ze ludzie tworzacy organizacje
ulegaja swoistemu ,,zaprogramowaniu umystu” (jak to okresla G. Hofstede) jeszcze
zanim do niej przystapia, przyswajajac pewien wzorzec myslenia, odczuwania i za-
chowania jeszcze w okresie dziecinstwa, pozostajac pod wptywem réznych instytu-
cji: rodziny, spotecznosci lokalnej, szkoty, kosciota itd. Proces tego ,,programowa-
nia” ksztattowany jest przez srodowisko, w jakim cztowiek dorasta, a dalej przez
jego doswiadczenia zyciowe. Zaczyna sie zatem w rodzinie, a nastepnie rozwija
w najblizszym otoczeniu — grupach réwiesniczych, miejscu pracy czy miejscu za-
mieszkania [Hofstede 2000, s. 39]. W momencie przystapienia do organizacji pra-
cownicy wnosza do niej swoje poglady, postawy i zachowania, a wiec elementy
okreslonej kultury narodowej, religijnej czy zawodowej, ktére buduja z kolei specy-
ficzna kulture danego przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od poziomu (harodowa, regionalna, etniczna itd.) kultura jest zja-
wiskiem, ktére zawsze dotyczy sposobu, w jaki dana grupa rozwiazuje okreslone
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problemy i podejmuje wyzwania, ktore przed nia staja. Takie rozumienie kultury
wywodzi sie z antropologii spotecznej i opiera na zatozeniu, ze wszystkie spote-
czenstwa (i te tradycyjne, i te nowoczesne) borykaja sie z tymi samymi problemami,
rézne sa jedynie sposoby ich rozwiazywania [Hofstede 2000, s. 49]. Lista zagadnien,
ktore uznano za uniwersalne na catym swiecie i znaczace dla funkcjonowania spo-
teczenstw, sktadajacych si¢ nan grup i wreszcie tworzacych je jednostek obejmuje
(Inkeles, Levinson, 1969, s. 447, cyt. za: [Hofstede 2000, s. 50]):

— stosunek jednostki wobec witadzy,

— relacje miedzy jednostka a spoteczenstwem,

— spos6b rozwiazywania konfliktow i wyrazania uczuc.

Lista ta stanowita punkt wyjscia dla tworzenia proponowanych przez réznych
autoréw tzw. wymiaréw kultury, stuzacych do charakteryzowania i poréwnywania
kultur narodowych czy organizacyjnych. Najbardziej znanymi systemami wymia-
row kulturowych sa systemy F. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka, G. Hofstedego oraz
Ch. Hampden-Turnera i A. Trompenaarsa [Sikorski 2002, s. 4-6]. Mimo wielu réznic
wszystkie one daja sie sprowadzi¢ do kilku rodzajow podstawowych relacji spotecz-
nych, a mianowicie relacji wiadzy, relacji wspoétdziatania oraz stosunku do otoczenia
[Sikorski 2002, s. 6]. Relacje migdzy przetozonymi a podwtadnymi okreslaja wymia-
ry dystansu wtadzy [Hofstede 2000, s. 51] lub opozycji: rownosé-hierarchia [Trom-
penaars, Hampden-Turner 2002], relacje wspoétdziatania ludzi w organizacji oddaja
wymiary indywidualizmu—kolektywizmu [Hofstede 2000, s. 51; Hampden-Turner,
Trompenaars 2002, s. 69] oraz meskosci—kobiecosci [Hofstede 2000, s. 51], a sto-
sunek uczestnikéw organizacji do otoczenia opisuja wymiary unikania niepewnosci
[Hofstede 2000, s. 51] oraz wewnatrzsterownosci—zewnatrzsterownosci [Trompe-
naars, Hampden-Turner 2002]. Kazdy z tych wymiaréw kulturowych preferuje od-
mienne wartosci, ktére maja odzwierciedlenie w systemach wychowania, edukacji,
relacjach spotecznych, ale rdwniez w kulturach organizacyjnych przedsigbiorstw.

Dystans wiadzy mowi o znaczeniu, jakie ludzie przywiazuja do miejsca w hie-
rarchii wladzy. Maty dystans wiadzy oznacza, ze pracownicy traktuja nieréwnosé
w dostepie do wiadzy jako tymczasowy wynik podziatu rél spotecznych, niemajacy
istotnego wplywu na oceng wartosci danego cztowieka. Duzy — ze miejsce w hie-
rarchii jest podstawowym zrédtem spotecznego uznania i wartosci. Preferowanie
duzego dystansu wladzy oznacza wielos¢ szczebli kierowania, zréznicowanie pra-
cownikdw pod wzgledem przywilejéw i korzysci, myslenie elitarystyczne. Prefero-
wanie matego dystansu wiadzy skutkuje nieznacznym zréznicowaniem przywilejow
i korzysci, mysleniem egalitarystycznym oraz elastycznoscia relacji i struktur. Moz-
na zatem przyjac, ze w krajach o duzym dystansie wiadzy w organizacjach cenione
beda takie wartosci, jak szacunek do przetozonych, elitaryzm (przywileje), podpo-
rzadkowanie, autorytet wiadzy i dyscypliny, autorytaryzm w podejmowaniu decyzji,
szacunek dla wieku. Z kolei w krajach o matym dystansie wiadzy preferowane beda
takie wartosci, jak rowno$¢, demokracja, partnerstwo, wsp6lne podejmowanie decy-
Zji, maty dystans emocjonalny, profesjonalizm.
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Wymiar indywidualizm—kolektywizm odnosi si¢ do roli przypisywanej jednost-
ce. Indywidualizm oznacza stawianie dobra jednostki ponad dobrem grupy, wysuwa
na pierwszy plan prawa i obowiazki jednostki, jej motywacje i kompetencje, prefe-
ruje postawy konkurencyjne oraz nonkonformistyczne. Kolektywizm stawia na kon-
formizm i wspotprace, solidarno$¢ grupowa i identyfikacje z zespotem. W przypad-
ku kultur indywidualistycznych najbardziej ceni si¢ takie wartosci, jak jednostka
I praca indywidualna, samorealizacja, konkurencyjnos¢, nonkonformizm, swoboda
stylu pracy, satysfakcja z pracy, osiagniecia, kompetencje, uniwersalizm. Kultury
kolektywistyczne cenia natomiast zespét i prace zespotowa, lojalnosé wobec fir-
my, relacje z przetozonymi o charakterze wiezi rodzinnych opartych na emocjach,
podnoszenie kwalifikacji zawodowych, dobre warunki pracy, pelne wykorzystanie
umiejetnosci pracownikdéw, partykularyzm.

Kolejny wymiar dotyczy roli spotecznych przypisywanych piciom, okreslaja-
cych pewne zachowania (spoza sfery prokreacji), ktére uznaje si¢ za bardziej od-
powiednie dla kobiet lub dla mezczyzn [Hofstede 2000, s. 137]. Meskosé¢ oznacza
ceche spoteczenstw, w ktdrych role spoteczne zwiazane z picia sa klarownie okreslo-
ne, tzn. od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci i nastawienia na sukces
materialny (wazne sa zarobki i mozliwos¢ awansu), natomiast od kobiet skromnosci,
czutoscei i troski o jakos¢ zycia. Kobiecos¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w kto-
rych role spoteczne obu pici wzajemnie si¢ przenikaja, tj. zarowno od kobiet, jak
i od mezczyzn oczekuje sie skromnosci, czutosci i troski o jakos¢ zycia. Wymiar
meskosci i kobiecosci w kulturze organizacji decyduje przede wszystkim o sposo-
bie rozwiazywania konfliktéw, innym podejsciu do roli pracy w zyciu cztowieka
(w spoteczenstwach meskich wyznawana jest na 0go6t zasada, ze zyje sie, aby praco-
wa¢, w domysle — osiagnac sukces) oraz odmiennym postrzeganiu roli przetozone-
go. W kulturach zmaskulinizowanych organizacje podkreslaja na kazdym kroku ko-
niecznos¢ osiagania dobrych wynikow, rywalizacji i sprawiedliwego wynagradzania
(tj. za rzeczywiste wyniki pracy), w kobiecych akcentuje sie solidarnos¢ z innymi
i wynagradza pracownikow raczej wedtug potrzeb. Mozna zatem przyjaé, ze war-
tosciami cenionymi w organizacjach funkcjonujacych w spoteczenstwach meskich
sa rywalizacja, asertywnos¢, sukces, zarobki, ambicje, szybkie podejmowanie decy-
zZji, agresywnos¢, samodzielnos¢ oraz wydajnosé. Z kolei kultury kobiece preferuja
kompromis, porozumienie, negocjacje, solidarnos¢, intuicjeg, wspotprace, dobre re-
lacje ze wspotpracownikami.

Stosunek organizacji do otoczenia zewnetrznego opisywany jest przez wymiar
unikania niepewnosci, ktory mozna zdefiniowa¢ jako stopien zagrozenia odczuwany
przez cztonkéw danego spoteczenstwa w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub
niepewnych [Hofstede 2000, s. 180]. Wyraza sie on stresem i potrzeba przewidywal-
nosci, ktora moze by¢ czgsciowo przynajmniej zaspokajana poprzez prawo, przepisy
i zwyczaje. W spoteczenstwach o wysokim poziomie unikania niepewnosci ludzie
sprawiaja wrazenie wiecznie zajetych, niecierpliwych, impulsywnych, agresywnych
I bardzo aktywnych. Spoteczenstwa o niskim poziomie unikania niepewnosci spra-
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wiaja wrazenie cichych, bezproblemowych, opanowanych czy nawet obojetnych
i leniwych. Wysoka tolerancja niepewnosci oznacza gotowos¢ do podejmowania
dziatan w sytuacji niedoboru informacji, akceptacje ryzyka oraz otwartos¢ na zmia-
ny. Unikanie niepewnosci przejawia sie natomiast w dazeniu do mnozenia formal-
nych i nieformalnych przepiséw pozwalajacych kontrolowaé¢ zachowania ludzi,
w checi redukowania ryzyka i w obawie przed wszelkimi zmianami naruszajacymi
status quo. Kultury wysokiego unikania niepewnosci cenia zatem takie wartosci,
jak szczego6towe przepisy i procedury, jak najwigkszy zasieg kontroli proceséw oraz
zachowan pracownikow, minimalizacj¢ ryzyka i eliminowanie przypadku, precyzyj-
nos¢, punktualnosé oraz ciezka prace. Kultury niskiego unikania niepewnosci prefe-
ruja czas wolny, niepoddawanie sie presji czasu, nieche¢ do formalizacji, akceptacje
ryzyka, otwarto$¢ na innowacje, eksperymenty i zmiany.

W niektorych organizacjach waznym elementem kultury moze sta¢ si¢ kultura
zawodowa (profesjonalna) okreslonej grupy specjalistow. Niektore grupy zawodo-
we, np. lekarze, inzynierowie, policjanci, zawodowi Kierowcy, prawnicy, aktorzy,
wyksztatcaja odrebna kulture zwiazana ze specyfika wykonywanego zawodu. Cze-
sto jest ona na tyle silnym zrédiem identyfikacji pracownikdw, ze to ona wiasnie,
a nie kultura organizacji okazuje si¢ dominujaca w danej instytucji. Jesli wartosci
i normy takiej kultury profesjonalnej sa wyraznie sprzeczne z wzorcami kultury or-
ganizacyjnej, prowadzi to do ciagtych konfliktow i nieporozumien, np. z kierownic-
twem przedsigbiorstwa lub innymi grupami zawodowymi.

3.6. Wplywy kulturowe na cele organizacji

Wptyw czynnikdw kulturowych w obszarze cel6w organizacji przejawia sie gtéwnie
poprzez dostarczanie kontekstu dla tychze celéw. Wynika to bezposrednio z tresci
wartosci obowiazujacych w przedsicbiorstwie. Wiazka celéw organizacji, aby mo-
gta by¢ skutecznie realizowana, musi by¢ zgodna z wartosciami podstawowymi fir-
my. System wartosci decyduje zatem, ktore z przyjetych celéw maja szanse zostaé
w petni osiagniete, a gdzie moga pojawi¢ sie problemy. W procesie okreslania celow
strategicznych i taktycznych nalezy zatem uwzgledni¢ stopien ich zgodnosci z obo-
wigzujacym w przedsigbiorstwie systemem wartosci i zmodyfikowac te, ktore sa
ewidentnie sprzeczne z kultura firmy. Kanon wartosci organizacyjnych ogranicza
wigc istotnie dostepne opcje celdw i dziatan. Sprzecznos¢ migdzy wartosciami a ce-
lami bedzie skutkowac albo duzym oporem w realizacji przyjetych celéw, co z regu-
1y oznacza nieskutecznos¢ dziatan, albo podwazeniem i zakwestionowaniem do-
tychczasowych wartosci, co moze prowadzi¢ do obnizenia morale, dezintegracji
i demotywacji zatogi.

Wydaje sie, ze pewne znaczenie moze tez mie¢ rodzaj kultury narodowej. Kul-
tury narodowe nie maja wprawdzie wptywu na rodzaj przyjmowanych w organi-
zacjach celow, ale moga determinowaé sposob ich formutowania. Chodzi tu np.
0 udziat pracownikow w procesie formutowania celow oraz zakres formalizacji ce-
I6w. Wymiar duzego lub matego dystansu wtadzy decyduje m.in. o praktykowanym
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w organizacji stylu kierowania oraz preferowanych metodach zarzadzania. W or-
ganizacjach funkcjonujacych w spoteczenstwach charakteryzujacych sie duzym
dystansem wiadzy jako naturalny przyjmowany jest styl autokratyczny, przeciwnie
anizeli w organizacjach o matym dystansie wiadzy, gdzie pracownicy oczekuja pew-
nych form partycypacji w podejmowaniu decyzji, a preferowanym stylem jest styl
demokratyczny [Hofstede 2000, s. 76]. Mozna zatem przypuszczaé, ze w kulturach
0 duzym dystansie wladzy cele beda definiowane przez $ciste kierownictwo firmy
bez jakiegokolwiek udziatu pracownikow, natomiast w kulturach o matym dystansie
wiadzy w proces formutowania celéw zaangazowana bedzie znacznie szersza repre-
zentacja pracownikow. Z kolei zakres formalizacji celéw zwiazany jest z wymiarem
unikania niepewnosci. W spoteczenstwach charakteryzujacych sie silnym unikaniem
niepewnosci, a wiec preferujacych szczegdtowe przepisy oraz ceniacych precyzje,
proces formutowania celéw oraz sposéb ich zapisu beda najprawdopodobniej scisle
sformalizowane i obostrzone wieloma wymogami formalnymi. W kulturach cechu-
jacych sig stabym unikaniem niepewnosci, gdzie dominuje nieche¢ do tworzenia
| przestrzegania przepisow, proces ten bedzie raczej mato sformalizowany, a same
cele beda bardziej ptynne i elastyczne.

4. Podsumowanie

Wydaje sie, ze wptyw czynnikdw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych na cele
i wartosci jest bezdyskusyjny. Zaréwno proces planowania, jak i definiowanie war-
tosci leza u podstaw dziatan 0sob zarzadzajacych. Na podstawie wiedzy wynikajacej
z analizy otoczenia oraz patrzac na cele i wartosci przez pryzmat elementow otocze-
nia, moga oni w sposéb kompleksowy formutowa¢ oraz ksztattowac cele i wartosci
na réznych poziomach organizacji.

Wartosci wspdlnie z celami maja za zadanie wyznaczanie kierunku dziatan.
Wspolnie utatwiaja planowanie, wspomagaja wybor narzedzi zarzadzania, ksztat-
tuja postawy i motywuja. Na koniec staja sie podstawa oceny przydzielanych zadan
i kontrolowania.

Wartosci i cele wystepuja na wszystkich poziomach i szczeblach organizacji.
Mozna mie¢ wrazenie, ze sa obecne w kazdym aspekcie dziatania organizacji. Ich
sprawne definiowanie wymusza na menedzerach wszystkich szczebli analize deter-
minant i wspdlnych zaleznosci. Zaréwno cele, jak i wartosci moga by¢ ksztattowane
przez czynniki zewnetrzne, moga wynika¢ z wartosci i celow otoczenia, w zalezno-
sci od sity wptywu interesariuszy czy najblizszego otoczenia organizacji. Gtownym
zadaniem menedzeréw w zakresie definiowania wartosci i celéw jest dbanie o ich
spdjnos¢ i rownowage. Skuteczne wyznaczanie celdéw i ksztattowanie moze napo-
tyka¢ roznego typu trudnosci. Przytoczona powyzej dyskusja moze by¢ punktem
wyjscia do skutecznego radzenia sobie z ich unikaniem.
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KEY DETERMINANTS OF VALUES
AND GOALS IN THE PROCESS
OF THE MANAGEMENT SYSTEM DEVELOPMENT

Summary: The article presents methods of adjusting values and goals of an organization
compared to the strength and intensity of influence of each determinant. In the article the
authors present the most important determinants in management system, among other things:
organization’s size, key players, or organizational culture. The authors indicate the influence
of individual factors on the method of the selection and adjustment level of values and goals
to every factor at the chosen moment of the analysis.
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