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Wartos¢ jest podstawowa Kkategoria we wspolczesnym zarzadzaniu; jest
pomostem W komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem, jest
czynnikiem spajajacym Srodowisko wewnetrzne kazdej organizacji, jest kryterium
decyzji kierowniczych i formulowania strategii, jest tworzywem wszelkich procesow
pracy, jest kluczem w transmigi celéw iprogramow strategicznych na poziom
programow i zadan operacyjnych a takze - w odwrotnym kierunku - wyrazania
charakteru i tresci presji operacyjnej na wierzcholek strategiczny przedsi¢biorstwa,
wyjasnia istote kryzysow i konfliktow w organizacji, stanowi punkt orientacyjny w
procesie zmiany organizacyjnej (utrzymanie gléwnej funkcji zmiany oraz
wprowadzanie nowej Kkultury organizacyjnej i wzorcow zachowan), jest podstawa
budowania przywodztwa i kompetencji kierowniczych, itp.

The value as a concept of management theory functions in a great number of
areas and can be treated as a key element of a company influence both internal and
external as well. Additionally, one find this term useful in formulating overall
strategies, in transmission of objectives and strategic plans onto the operational level
and the other way around as a translator of messages and pressures coming from the
company bottom line to its top management. The concept explains also an essence of
internal conflicts and crisis situations within an organization, being a key point in a
process of building a leadership, core competencies and implementing new
organizational culture.

Sformulowanie problemu, jego zwigzek z nauka i mozliwosciami aplikacyjnymi.
Spotykane czesto w literaturze podejscie glosi, ze podstawowym celem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez przedsigbiorstwa jest ich rozwoj i wzrost'. Rozwoj przedsiebiorstwa, oznacza
najczesciej skoordynowane zmiany systemOw zarzadzania podmiotu, dostosowujace
przedsigbiorstwo do zmieniajacego sig¢ otoczenia. Zmiany te oznacza¢ moga wprowadzenie
nowych elementow do systemu przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych w systemach
elementow, badz zmiany struktur systemow. Rozwoj przedsigbiorstwa traktowany jest jako
zjawisko jakosciowe, natomiast wzrost jest definiowany jako ilo§ciowe wyrazenie rozwoju. Jako
wzrost zwykle przyjmuje si¢ zwigkszenie majatku przedsigbiorstwa, powigkszenie udziatu w
rynku czy wzrost potencjatu umiej¢tnosci. Okreslone w ten sposob cele nie daja jasnej odpowiedzi
na pytanie, jakie powinny by¢ kierunki dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo?

! Pierscionek Z. Srategie rozwoju firmy , PWN. — Warszawa, 1998.
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Bardziej jednoznacznie mozna zdefiniowac cele prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej
opierajac si¢ na podejsciu, ze celem funkcjonowania wszelkich przedsigbiorstw jest pomnazanie
majatku ich witascicieli. Majac na uwadze powyzsze, cele stojace przez przedsigbiorstwem mozna
zdefiniowac¢ jako:

— w krotkim okresie czasu - przetrwanie podmiotu (utrzymanie ptynnosci),

— w dhugim okresie czasu - wzrost wartosci podmiotu.

Czesto spotyka sig, zarowno w literaturze, jaki 1 w praktyce, probg prostego utozsamienia
wzrostu wartosci firmy z osiaganiem zyskow. Mimo pozornej bliskosci koncepcji nalezy jednak
wyraznie podkresli¢, ze generowanie przez przedsigbiorstwo zysku nie zawsze jest zbiezne z
wzrostem wartosci firmy. Nadrzedne traktowanie zysku jako podstawowego celu dzialalnosci
doprowadzi¢ moze do sytuacji ,,wyzylowania rynku” — wyciagania jak najwickszych pieni¢dzy z
rynku bez budowy trwalych zwiazkéw pomigdzy organizacja, a klientami oraz spadku naktadow
inwestycyjnych, ograniczenie naktadéw na badania i rozwoj, szkolenia kadry.

Analiza ostatnich publikacji na dany temat i wskazanie zagadnien, ktore nie zostaly do
tej pory rozwiazane, a ktore beda opisane w niniejszym artykule. W ksztatltowaniu strategii
dziatania przedsigbiorstw duze znaczenie odgrywaja cele stawiane kadrze zarzadzajacej i sposoby
oceny ich realizacji. W polskich przedsigbiorstwach dominujacym miernikiem sukcesu
dziatalnos$ci gospodarczej jest zysk netto. Czynnik ten niestety nie jest najlepszym wskaznikiem
oceny efektywnosci dziatalno$ci gospodarczej:

1. Zysk jest miernikiem ,sztucznym”, ktdrego sposob wyznaczania, a co za tym idzie
wartosc.

2. Uzalezniona jest w duzej] mierze od czgsto zmieniajacego si¢ ustawodawstwa
podatkowego.

3. Zysk w niewielkim stopniu okresla faktyczna sytuacj¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa - z
uwagi stosowana w rozwiazaniach podatkowych zasad¢ memoriatlowa i duze réznice pomiedzy
wynikiem podatkowym, a rachunkowym.

4. Zysk jest wskaznikiem krotkookresowym — maksymalizacja jego warto$Ci w jednym
okresie rozliczeniowym nie musi by¢.

5. Korzystna dla przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie czasu.

Oparcie oceny efektywno$ci zarzadzania na zysku netto moze w efekcie doprowadzi¢
ograniczenia inwestycji (w celu uniknigcia kosztéw finansowych i zwigkszenia odpiséw
amortyzacyjnych), zmniejszenia lub rezygnacji z nakltadow na marketing, prace badawczo-
rozwojowe, rozwo0j kadry itp., badz tez do ptacenia wyzszych podatkow — kadra kierownicza nie
jest zainteresowana wykorzystywaniem istniejacych mozliwosci prawnych obnizania podstawy
opodatkowania (duza liczba przedsigbiorstw nie korzysta z np. szybszej amortyzacji). Dodatkowo
oparcie zarzadzania na zysku falszuje obraz rzeczywistej sytuacji ekonomicznej podmiotu
(objawiajace si¢ np. nie dokonywaniem odpisow aktualizacyjnych nalezno$ci trudno $ciagalnych,
czy nieuzasadnionym rozliczaniem mi¢dzyokresowym kosztow)°.

% |dzikowska G. Problemy wspolczesnej rewizji finansowej a kompetencje bieglych rewidentéw.
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci 11(67) . Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce. — Warszawa, 2002.

® por. Kamela-Sowinska A. Skqd si¢ wziela sprawa ENRONU?, Rachunkowos¢ 4/2003; Grzegorczyk
W. Kreatywna ksiegowos¢ nie zawsze oznacza oszustwo Rzeczpospolita 25.11.2002; Bratosiewicz A.
Wszystko Swietnie. Kreatywna ksiegowos$¢ — odpowiedzialno$¢ karna Rzeczpospolita 25.11.2002.
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Cele artykulu. Biorac pod uwage wspomniane wczesniej praktyki polskich przedsigbiorstw,
ktore do oceny efektywnosci zarzadzania wykorzystuja zysk jako miernik nadrzedny,
podstawowym celem niniejszego artykutu jest okreslenie jakie inne czynniki i cele sa postrzegane
przez organy kierownicze polskich przedsigbiorstw jako kluczowe ?

Dodatkowo material ten nalezy traktowaé jako probe zwrdcenia uwagi na mozliwosc
wykorzystania narzgdzia opartego na koncepcji warto§ci w teorii zarzadzania przedsigbiorstwem
oraz szeroki przeglad literatury w zakresie teorii wartosci.

Pojecie wartoSci i zastosowanie koncepcji warto$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

W praktyce gospodarczej najczesciej spotyka nastepujace definicje wartosci®:

Warto§¢ wymienna — reprezentowana przez ,.ceng”, czyli sume wartosci rzeczy, ktore
mozna uzyskac za dang rzecz w drodze wymiany,

Warto$¢ uzytkowa — reprezentowana przez wszystkie wiasciwosci, jakie posiada rzecz w
zwiazku z pelnionymi przez nig funkcjami,

Warto$¢ kosztowa — reprezentowana przez sumg naktadéw rzeczy i sume¢ nakladow pracy
sktadajacych si¢ na wyrdb.

Roéwnoczesne funkcjonowanie w gospodarce wielu rézniacych si¢ poje¢ wartosci jest
wyraznym dowodem, ze teoria wartosci znalazta zastosowanie praktycznie we wszystkich
dziedzinach gospodarki oraz ekonomii czy naukach o zarzadzaniu.

Przyktadem zastosowania warto$ci w zarzadzaniu moga byc¢:

— wykorzystanie wartosci przedsigbiorstwa jako zrédta informacji dla inwestorow

— oparcie polityki motywacyjnej o wzrost wartosci podmiotu

— wykorzystanie wartosci do oceny efektywnosci dziatania samodzielnych jednostek
biznesu

Warto$¢ przedsigbiorstwa jako zrédto informacji dla inwestoréw

Podstawowym i niejako naturalnym sposobem wykorzystania teorii warto$ci sa szacunki
dokonywane przez inwestorow w celu wyznaczenia przysziej wartosci przedsigbiorstwa i
okreslenia na tej podstawie stopnia atrakcyjnosci inwestowania w nie. Decyzje inwestycyjne
podejmowane sa zwykle poprzez porownanie obecnej warto$ci przedsigbiorstwa wyznaczonej przy
pomocy np. metody wskaznikow gietldowych, z wartoscia uzyskana przy zastosowaniu metody
dochodowej. Nadwyzka warto$ci dochodowej nad warto$cia wyznaczona np. przy zastosowaniu
metody wskaznikow gietdowych §wiadczy o atrakcyjnosci inwestycji®.

Warto$¢ jako kryterium w polityce motywacyjnej

Warto$¢ przedsigbiorstwa znajduje coraz szersze zastosowanie w motywowaniu kadry
zarzadzajacej. Stosowane w polskiej gospodarce kontrakty menedzerskie zwykle wiaza catos$¢ lub
cze$¢ wynagrodzenia kadry kierowniczej z osiagnigciem przez zarzadzany podmiot wymaganego
poziomu zysku lub udziatu w rynku. Takie podejscie do motywowania kadry menedzerskiej ma
jednak znaczne wady®:

kierownicy nie sa zainteresowani przeprowadzaniem inwestycji w podlegltych im podmiotach
(brak inwestycji oznacza mniejsza amortyzacje, a co za tym wigksze zyski), w dhuzszej perspektywie
czasu doprowadza¢ moze to do zmniejszenia zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa,

* Zarzecki D. Metody Wyceny przedsiebiorstw , FRR. — Warszawa, 1999.

> Brilman J. Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. PWE. — Warszawa, 2002.

® Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D. Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi. Oficyna
Ekonomiczna. — Krakow, 2002.
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brak jest motywacji u menadzerow do wykorzystywania wszystkich dopuszczalnych przez
przepisy podatkowe zwigkszen kosztow dziatalnosci (nie stosowanie przyspieszonej amortyzacji,
zbedne rozliczanie kosztow w czasie, polityka produkcji w toku),

powiazanie wynagrodzen z efektami sprzedazowymi, prowadzi czgsto do ponoszenia przez
przedsigbiorstwo nie uzasadnionych ekonomiczne naktadow na zwigkszenie sprzedazy.

Przedstawione powyzej niebezpieczenstwa mozna wyeliminowaé wiazac wynagrodzenia
kadr =zarzadzajacej z wzrostem warto$ci przedsigbiorstwa. Takie podejscie eliminuje
niebezpieczenstwo zaprzestania inwestycji, czy ponoszenia nieuzasadnionych ekonomiczne
naktadow na zwigkszenia sprzedazy.

W tym celu najczeSciej znajduje zastosowanie metoda zdyskontowanych przephywow
pienieznych DCF, a zwlaszcza jej odmiana tzw. metoda ekonomicznej wartosci dodanej (EVA).
EVA ustala si¢ jako iloczyn kapitatu na poczatku okresu oraz roéznicy migdzy oczekiwana stopa
zwrotu z kapitalu a kosztem Kkapitatu’. Uzyskany w ten sposdb ciag wartoSci reprezentuje
ekonomiczna warto$§¢ dodana. W celu przeliczenia tych wartosci na wartosci aktualne nalezy je
zdyskontowa¢. Zdyskontowana ekonomiczna warto$¢ dodana jest dodatkowa wartoscia ponad to,
co wczesniej zostalo wytworzone przez wyceniane przedsigbiorstwo. Mowiac inaczej, jest to
zaktualizowana warto$¢ netto (NPV) wszystkich przysztych przedsigwzie¢ inwestycyjnych,
wlaczajac w to kontynuacje rozpoczetych przedsigwzigcé. Glownej zalety tej metody nalezy
upatrywa¢ w silnym akcentowaniu wplywu zwrotu z inwestycji na wzrost wartosci
przedsigbiorstwa, co w przypadku powiazania tak wyznaczonej wartosci firmy z pensja
menedzerow wymusza na nich przeprowadzanie efektywnych inwestycji. Metoda ta zostala
opracowana przez znang firm¢ doradcza Stern Stewart & CO i znalazla zastosowanie w takich
gigantach rynkowych jak Coca-Cola, Marriot Corp., Applied Power, Intel.

Wykorzystanie wartosci do oceny efektywnos$ci dziatania samodzielnych jednostek biznesu

Wycena wartosci moze znalez¢ duze zastosowanie jako poglebienie analizy strategicznej
dokonywanej za pomocg macierzy wartosci®. Konstrukcja macierzy oparta jest zestawieniu
wartosci  ekonomicznej podmiotu wyliczonej metoda DCF z rozstgpem pomigdzy
krotkoterminowym zwrotem z zainwestowanego kapitatu, a kosztem kapitatu.

DodatnieNPV |A B
Spotki/zaklady przewartosciowane Spotki/zaklady kreujqce wartosé
Zlecenie: Zlecenie:
przeprowadzi¢ analize inwestowac w rozwoj
utrzymaé wysoki poziom zwrotow
Ujemne NPV C D
Spotki/zaklady przyczyniajqce sie do | Spotki/zaklady niedowartosciowane
destrukcji wartosci Zlecenie:
Zlecenie: przeprowadzi¢ analize
restrukturyzacja
likwidacja
EVA Ujemna EVA Dodatnia

(zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie D. Zarzecki Metody wyceny przedsiebiorstw)

"Michalski M.: Zarzqdzanie przez wartosé, Wig-Press. — Warszawa, 2001.
8 Zarzecki D.: Metody wyceny przedsiebiorstw , FRR. — Warszawa, 1999.
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Zaprezentowana powyzej macierz moze by¢ wykorzystana do klasyfikacji samodzielnych
jednostek biznesu (SJB) wchodzacych w sktad danego podmiot gospodarczego ze wzgledu na ich
udziat w kreowaniu wartosci catej firmy. Macierz warto$ci szczegdlnie uzyteczna moze by¢ w
identyfikowaniu SJB, ktorych wyniki krotkookresowe (czyli rozstep miedzy zwrotem a kosztem
kapitatu) r6znia si¢ od oszacowanej wartosci ekonomicznej opartej na NPV.

Dlaczego pomiar efektywnosci pracy kierowniczej powinien odbywac sie poprzez formule
warto$ci?

Odpowiedz na to pytanie jest wskazaniem istoty podejscia, bedacego —w pewnym sensie - w
opozycji do modelu klasycznego oceny zarzadzania. Model klasyczny opiera si¢ na pojmowaniu
zarzadzania jako dziatalnos$ci kierowniczej, precyzyjnie usytuowanej w strukturze wiladzy i
zalezno$ci formalno-organizacyjnych, polegajacych na petnieniu okreslonych funkcji i rol w
ramach przyjetych i respektowanych w danym $rodowisku standardéw zachowan organizacyjnych.
W takim modelu mamy do czynienia z systemem wzglednie stalych wartosci, ,,przypisanych”
okreslonym elementom struktury organizacyjnej i definiujacym warunki przebiegu proceséw i
realizowania zadan.

Pojecie wartos¢ mozna okresli¢, jako korzysSci, ktore przedsigbiorstwo daje otoczeniu w
postaci oferty rynkowej oraz innych atrybutow swojej dziatalnosci. Chodzi tu o angazowanie si¢ w
réznego rodzaju inicjatywy spoteczne, proekologiczne, kulturalne na rzecz swojego srodowiska,
ale rowniez redukowanie negatywnych skutkéw dziatalnos$ci produkcyjnej i inwestycyjnej. Co
wigcej, obserwacja zachowan wielu organizacji pokazuje, ze przy utrzymaniu standardu oferty
rynkowej, wlasnie poprzez tego typu dzialania buduja one swa tozsamos$¢ w $rodowisku, a
posrednio réwniez silna pozycje¢ konkurencyjna. Z wartoscia mamy do czynienia, gdy chodzi o
artykulowanie oczekiwan stakeholders pod adresem ,,ich” przedsigbiorstwa i wywieranie na niego
efektywnej presji. Jak twierdzi B. Wawrzyniak, jest to we wspotczesnym §wiecie jeden z istotnych
mechanizmow kontroli i regulowania zachowan rynkowych przedsiebiorstw (koncepcja
organizacji stuzqcej otoczeniu)®.

Glownym no$nikiem warto$ci jest oczywiscie jakos¢ produktu lub ustugi, oceniana
| akceptowana przez klientow. Warto$¢ bedzie tu wyznaczana przez wektor cech, parametrow
jako$ciowo-cenowych, ktore maja wplyw na preferencje nabywcow. W wartosci ucielesnia sig
tozsamo$¢ przedsigbiorstwa i rodzaj jego przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiang warto§¢ mozna
identyfikowa¢, jako odpowiedz na nastepujace pytania:

jakiego produktu oczekuje konsument (w porownaniu z konkurencja)?

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

jakie sa poszczegdlne sktadowe wektora warto$ci?

jaki jest docelowy pozadany wektor?

jak rozumie¢ oczekiwania uczestnikéw otoczenia pod adresem przedsigbiorstwa?

w jakim kierunku powinno przedsigbiorstwo rozwijac swoj produkt i swoje oblicze?

Z powyzszego wynika wazna konstatacja: wartos¢ jest zawarta w odpowiedzi
przedsigbiorstwa na oczekiwania jakie pod jego adresem formutuja rézne podmioty i sity
otoczenia. Warto$¢ ma natur¢ dwojaka: zewnetrznqg — t0 co jest korzystne dla otoczenia, jest
niezalezne od przedsiebiorstwa, jest wynikiem catego splotu uwarunkowan, zjawisk i proceséw

® Wawrzyniak B. Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku. Poltext. — Warszawa, 1999.
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zachodzacych w otoczeniu (jak cho¢by trendy w modzie, zmieniajaca si¢ wrazliwo$¢ na
bezpieczenstwo 1 jakos¢ konsumpcji), oraz wewnetrzng — oczekiwania i oddziatywania ptynace
Z otoczenia sa interpretowane przez przedsiebiorstwo i konfrontowane z jego interesem oraz
mozliwosciami. To organizacja ostatecznie rozstrzyga co jest dla niej wartoscia a jakie
oczekiwania zignorowaé. Rodzaj filtru dla sygnatdéw zewnegtrznych stanowi wiasny system
wartosci, kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Sama odpowiedz moze by¢ zaréwno trafna, jak
i bledna. Warto$¢ jest zatem sktadnikiem strategii przedsigbiorstwa i kryterium wyborow w jego
zachowaniach strategicznych. Wskazuje na to cho¢by teoria planowania scenariuszowego, gdzie za
podstawe tworzenia prognozy normatywnej przyjmuje si¢ okreSlony zbior warto$ci jako
niezmiennik™. Jest takze produktem kultury organizacyjnej jego $rodowiska — w mys$l zatozen
szkoty ewolucyjnej, strategia nigdy nie jest aktem czystego wyboru (strategic choice), lecz
produktem swoistego kompromisu pomig¢dzy szansami i ryzykiem, mozliwosciami 1 stabosciami,
zawieraniem sojuszy i liczeniem na siebie, konfrontacja i bezpieczenstwem, itp. W powstawaniu
strategii wylaniajqcej si¢ dochodzi do zderzenia warto$ci oczekiwanych przez otoczenie z
systemem warto$ci podzielanych przez wewnetrzne srodowisko przedsiebiorstwa™.

Przedsigbiorstwo generujac warto$¢ ucielesniona w jego ofercie rynkowej buduje warto$¢
samego siebie. Jest to korzys¢ dla wielu stakeholders, gtownie dla akcjonariuszy (efektywna lokata
kapitatu), pracownikéw (bezpieczenstwo zatrudnienia, realizacja aspiracji zawodowych) oraz
kooperantéw (solidny partner w relacjach handlowych i procesach inwestycyjnych). Ta kategoria
wartosci (warto$¢ przedsigbiorstwa) ma organiczny zwiazek z zarzadzaniem strategicznym,
bowiem poza aspektem wyceny przedsigbiorstwa jako podstawy decyzji w zakresie inwestycji
kapitatowych, odnosi si¢ do rezultatow budowania mozliwie trwatej przewagi konkurencyjnej i
struktury korzystnych relacji z innymi uczestnikami rynku. Tu réwniez warto$¢ jest efektem i
kryterium decyzji kierowniczych na poziomie strategicznym.

Wartos¢ jest podstawowa kategoria we wspotczesnym zarzadzaniu; jest pomostem
w komunikacji pomigdzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem, jest czynnikiem spajajacym
srodowisko wewnetrzne kazdej organizacji, jest kryterium decyzji kierowniczych i formutowania
strategii, jest tworzywem wszelkich procesow pracy, jest kluczem w transmigji celOw i programow
strategicznych na poziom programéw i zadan operacyjnych a takze - w odwrotnym kierunku -
wyrazania charakteru i treSci presji operacyjnej na wierzchotek strategiczny przedsigbiorstwa,
wyjasnia istot¢ kryzysow i1 konfliktobw w organizacji, stanowi punkt orientacyjny w procesie
zmiany organizacyjnej (utrzymanie gléwnej funkcji zmiany oraz wprowadzanie nowej kultury
organizacyjnej i wzorcOw zachowan), jest podstawa budowania przywodztwa i kompetencji
kierowniczych, itp.

W odpowiedzi na pytanie o sens stosowania formuty wartosci w ocenie pracy kierowniczej
mozna wskaza¢ ogélnie na zasadniczy argument, ze wartos¢ jest zarowno trescia jak i produktem
zarzadzania. Jako produkt stanowi kryterium jakosci pracy kierowniczej, odniesionej do
okreslonego obszaru witadzy i kontekstu uwarunkowan organizacyjnych. Jako tres¢ moze petnic¢
role wskazowki metodycznej w precyzyjnym okresleniu kryteriow oceny i doborze miernikow do
konkretnych warunkow organizacyjnych.

' Moszkowicz M. Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian. PWE. — Warszawa, 2000 .

Y Strategor:  Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé. PWE . — Warszawa, 1995. —
S. 485-490.
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W szczegolnosci nalezy odwotac si¢ do nastgpujacych zatozen:

powiqzanie Ze strategiq. Strategia wyznacza wartosci, ktore przedsigbiorstwo powinno
rozwija¢ i chroni¢. Sa one zawarte w misji lub tzw. zasadzie strategiczngj. Jesli kierownicy beda
oceniani za swoj wktad w tworzenie lub pomnazanie pozadanych wartosci na swoich odcinkach
pracy i obszarach odpowiedzialno$ci, ocena dotyczy¢ bedzie ich przydatno$ci w tworzenie
przysztego sukcesu przedsiebiorstwa. Z sensu uczestnictwa w dziataniach strategicznych
przedsigbiorstwa powinna wynika¢  ocena dziatan operacyjnych, polegajacych na pelnieniu
okreslonych funkcji w obrgbie typowych warunkow organizacyjnych. Formuta wartosci nie tylko
nadaje priorytet strategii nad dziataniami operacyjnymi, ale przede wszystkim w ocenie tych
ostatnich wskazuje na odniesienie do finalnego efektu strategicznego przedsigbiorstwa.

transformacja sygnatu zewnetrznego w glab organizacji poprzez formute wartosci. Ocena
pracy kierowniczej jest odniesiona do udziatu w tworzeniu wartosci dla klienta lub inwestora, za
ktora jest on zaplaci¢ i stawac si¢ bardziej lojalnym wobec przedsigbiorstwa. Taki model oceny
wyraza orientacj¢ marketingowa.

Elastycznos¢ warunkow i konsekwencja przyjetym wartosciom. Ocena oparta na
wartosciach wprowadza element stalo$ci, zwiazanej ze strategia, jednocze$nie powinna
dopuszcza¢ zmienno$¢ warunkéw w jakich przychodzi realizowaé programy i zadania. Jest to
zalozenie odwrotne do modelu klasycznego, gdzie kryteria podatnosci strategicznej oceny pracy
kierowniczej odnosza si¢ do nietypowych, zmiennych warunkoéw dziatalnos$ci

ocena kierownika w ukladzie hierarchii organizacyjnej musi uwzgledni¢ z jednej strony
lokalny wymiar efektow finalnych (np. zwiazanych z realizacja okreslonych zadan), z drugiej
natomiast, wktad w efekty catosciowe przedsiebiorstwa, uwzgledniajac zjawisko dyfuzji efektow
na inne obszary organizacji i poziomy zarzadzania

Zar6wno programy strategiczne, jak i sprawnos¢ operacyjna przynosza przedsigbiorstwu korzysci.
Problem polega na tym, aby finalne korzySci ptynace z wyboru strategii, realizowania programow
strategicznych oraz doskonalenia dziatalnosci operacyjnej moc przedstawi¢ jako skumulowany efekt
generowanych w rozproszonej strukturze dziatan korzysci lokalnych. Te korzysci lokane to wartosci,
ktére mozna przypisa¢ okreslonym elementom struktury organizacyjne;.

Konkluzje i perspektywy zwigzane z tematem. Dokonany przeglad i analiza sytuacji
biezacej jednoznacznie wskazuja szereg konkluzji, z ktérych najwazniejszym wydaje si¢ by¢
stwierdzenie, ze omawiana koncepcja wartosci w zarzadzaniu polskimi przedsigbiorstwami nie
odgrywa znaczacej roli i poprawa jej pozycji w ujeciu aplikacyjnym jest $cisle skorelowana ze
zmiang celéw stawianych kadrze zarzadzajacej. Wynika to, rzecz jasna z faktu, ze zwigkszanie
warto$ci zainwestowanego kapitalu powinno stanowi¢ nadrzedny cel firm dziatajacych w
gospodarce opartej na swobodnej konkurencji. Generalnie, rzecz ujmujac proces ten jest wigc
podstawowa kompetencja strategiczna, ktéra wynika z odpowiedniej wiedzy oraz umiejetnosci
wykorzystywania wlasnych zasobow. Odpowiedni za§ sposéb oceny efektywnos$ci zarzadzania
powinien, w tym przypadku, stanowi¢ element wspierajacy.

Pomimo atrakcyjnosci 1 stosunkowej czytelnosci systemu oceny zarzadzania opartego na
koncepcji wartosci przedsigbiorstwa praktyczne jego wdrozenie moze napotkaé na szereg barier, z
ktérych do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

brak jednej definicji wartosci, co wywotuje jednoczesne funkcjonowanie w praktyce wielu
poje¢ zwiazanych warto$cia, czgsto o przeciwstawnych znaczeniach,

brak zrozumienia koncepcji przez kadry zarzadzajace,

niejasno$¢ hierarchii celow wiasciciela przedsigbiorstwa.



