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CONCEPTION OF VALUING OF MANAGERIAL
ACTIVITY USING THE DISTANCE METHOD

Obserwacja zachowan ludzi w procesach gospodarowania ukazuje, ze kazde ich
dziatanie podlega ocenie, ktora jest wyrazem wartoSciowania aktorow dziatania i ich
czynow. W naukach o zarzadzaniu, a szczeg6lnie w sferze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, gtdéwna uwage badaczy skupia wartosciowanie stanowisk pracy. W zasadzie poza
warto$ciowaniem pozostaja dzialania kierownicze, ktére wywieraja wielokierunkowy
wplyw na efektywno$¢ i skutecznos¢ funkcjonowania ludzi w danej organizacji, ich wza-
jemne relacje oraz relacje z zewngtrznymi interesariuszami. Celem niniejszego artykutu
jest wskazanie mozliwosci zastosowania metody dystansowej w wartosciowaniu dzialan
kierowniczych, do ktoérych zaliczono sposoby zarzadzania przedsigbiorstwem (style za-
rzadzania) oraz metody ksztattowania relacji interpersonalnych w uktadzie przetozony—
podwladny (style kierowania).

Teoretyczne podstawy wartosciowania w zarzadzaniu

Termin warto$ciowaé ogdlnie oznacza ,,poddawa¢ co$ ocenie”'. Natomiast ocena®
to wypowiedz o charakterze warto$ciujacym, bedaca wyrazem opinii — pozytywnej lub
negatywnej — o przedmiocie oceny (stanie rzeczy, osobie, zdarzeniu). Wincenty Okon
rozrdznia oceny emocjonalne, szczegélnie moralne i estetyczne, w ktorych pierwiastki
subiektywne (dobro, zto, pigkno, brzydota) graja wigksza rolg, oraz oceny utylitarne, np.
prakseologiczne i techniczne, przy ktérych mozliwe jest odwotywanie si¢ do praw nauki.
Z przedstawionej interpretacji wynika, ze wartosciowanie badz ocenianie dokonywane
jest w perspektywie przyjetego kryterium®, ktére relatywizuje wynik warto$ciowania.
Kryterium w zarzadzaniu moze si¢ odnosi¢ przyktadowo do:

* dr hab., Uniwersytet Warminsko-Mazurski

' J. Bralczyk, Stownik 100 tysiecy potrzebnych stéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007.

2 W. Okon, Stownik pedagogiczny, PWN, Warszawa 1984.

3 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw
1978.
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1) korzysci jako dodatniej réznicy migdzy nabytkami a ubytkami;
2) straty jako pojgcia przeciwstawnego korzysci;
3) wielkos$ci naktadow (kosztoéw);
4) sprawnosci, ktora z kolei dotyczy:
a) skutecznosci (stopnia osiagnigcia zamierzonego celu);
b) korzystnosci;
¢) ekonomicznosci (oszczedno$ci i wydajnos$ci);
d) racjonalnosci (zgodnos$ci postgpowania z ogélem posiadanych informa-
cji) itp.
5) wartosci, ktore dotycza przedmiotdw ocenianych pozytywnie albo negatyw-
nie badz preferowanych;
6) niepozadanych skutkow ubocznych.

Wskazane kryteria warto§ciowania ukazuja, ze czynno$¢ ta polega na formutowaniu
sadow oceniajacych®, zawierajacych aprobate lub dezaprobate danego stanu rzeczy, zda-
rzenia, postgpowania itp. pod pewnym wzgledem. Zatem wartoSciowanie cechuje du-
alizm wynikajacy z przyjetego kryterium oceny. Skutkuje to tym, ze warto$ciowanie
w praktyce zarzadzania jest kategoria o niskim stopniu ostrosci i uzyteczno$ci. Z tego tez
wzgledu czynnosci warto$ciowania wymagaja przyjmowania okreslonych zatozen, ktére
beda wynikaé z potrzeb sytuacji. Dostrzega ten fakt W. Okon’, stwierdzajac ogolnie, ze
warto$ciowanie zmienia si¢ zaleznie od przemian zycia spofecznego i kultury, jednakze
w obregbie wzglednie trwatych uktadow spotecznych podlega pewnej obiektywizacji, pet-
niac w ten sposéb funkcje czynnika integrujacego klasy spoteczne, spoteczenstwa i naro-
dy — mozna takze dodaé poszczegélne organizacje, w tym przedsigbiorstwa. Zatem za
sktadniki wartosciowania w zarzadzaniu mozna uznaé: podmiot oceniajacy, przedmiot
oceniania — co$, co jest oceniane, przyjete kryteria oceniania, wynik warto$ciowania oraz
wymagania sytuacji, w ktorej nastgpuje wartosciowanie (rys. 1).

* L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia,
dylematy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
5'W. Okon, op. cit.
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Rysunek 1. Elementy warto$ciowania

przyjete kryteria

\4

sytuacja
1
wynik
warto$ciowania
w
sytuacja sytuacja
podmiot warto$ciowania przedmiot warto$ciowania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kluczowa rolg w procesach oceniania odgrywaja wymogi sytuacji, w ktdrej naste-
puje wartosciowanie. Okreslaja one dobdr kryteridow oceniania, postawy oceniajacych
oraz zakres ocenianych przedmiotéw widzialnych i niewidzialnych. Od wymagan sytu-
acji zalezy takze stopien akceptacji wyniku wartosciowania. W sytuacji analizy najlep-
szych praktyk zarzadzania kluczowa warto$cia przedsigbiorstwa tzw. kapitatlem ludz-
kim® zwykle uwaza sig, ze wykorzystywane metody i narzedzia powinny by¢ pochodna
celow, jakie zamierza zrealizowa¢ organizacja. Wskazany relatywizm oceniania prze-
tamuje odwotywanie si¢ do praw nauki i zasad pragmatyzmu, ktére powinny by¢
szczegolnie szanowane w praktyce i teorii zarzadzania. Dotyczy ono: dysponowania
zasobami, kierowania ludzmi, zarzadzania gospodarka, rzadzenia panstwem, admini-
strowania jego agendami, duchowego przewodzenia ludom, spotecznosciom, a wigc
panowania, sprawowania wtadzy nad rzeczami i ludzmi’.

Ogélne zalozenia do wartosciowania dzialan kierowniczych
W trakcie analizy zagadnien dotyczacych ogoélnych zatozen wartoSciowania dzia-

fan kierowniczych na gruncie nauk o zarzadzaniu ujawniaja si¢ cztery grupy proble-
mowe, wzajemnie powiazane, ktore obejmuja:

8 T. Rostkowski, Kryteria identyfikacji najlepszej praktyki, w: M. Juchnowicz (red.), Najlepsze
praktyki w zarzqdzaniu kapitatem Iudzkim. Metodyka badan. Opisy przypadkow, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2011.

L. Krzyzanowski, op. cit.
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1) funkcje przedsigbiorstw w szerszym systemie spoteczno-gospodarczym,
tzn. w gospodarce narodowej, w integrujacych si¢ systemach gospodarek
narodowych, w systemie globalnym;

2) role wspoélczesnych menedzerow i innych kierownikow w przedsigbior-
stwach;

3) zasady sprawnosci i efektywnosci dziatania;

4) kryteria warto§ciowania pracy kierowniczej.

Istotg przedsigbiorstwa tworzy fakt, ze jest ono organizacja spoteczna o planowym
charakterze®, a zatem cato$cia zorganizowanego dziatania’, wyodrebniona z otoczenia
z misja legalnego wytwarzania produktow (dobr i ustug), ktore zaspokajaja ludzkie po-
trzeby. Legalno$¢ przedsigbiorstwa wynika z faktu, ze przedsigbiorstwa otrzymuja od
spoleczenstwa, zdaniem R. Coase’a'’, specyficzny czynnik produkcji, a mianowicie
prawo do ,,robienia czegos”, co powoduje takze negatywne efekty zewngtrzne. Prawo
to otrzymuje kierownictwo przedsigbiorstwa, ktore zobowiazane jest spelnia¢ swoje
obowiazki na podstawie norm ustalonych przez wtadze szerszego systemu spoteczno-
gospodarczego. Te fakty ukazuja, ze przedsigbiorstwo jako organ spoteczny'' spelia
si¢ poprzez swdj wklad w srodowisko zewngtrzne. Zatem jego funkcjonowanie nie jest
celem dla samego siebie i nie odniesie ono sukcesu przez sam fakt swego istnienia.
Spostrzezenia P. Druckera'? ukazuja, ze decydenci wspolczesnych przedsigbiorstw (na-
czelni menedzerowie 1 inni kierownicy) powinni dostrzega¢ cele nadrzedne przedsig-
biorstwa zwiazane z realizacja dobra spotecznego. Taka wizja roli przedsigbiorstwa
potrzebuje pozytywnego wspotdziatania, ktérego wyrazem jest to, ze strony wspotdzia-
tajace taczy wspélny cel nadrzedny w stosunku do réznych celéw indywidualnych'.
Zdaniem T. Kotarbinskiego wspotdziatanie pozytywne zawiera w sobie takze koopera-
cje negatywna, skierowana na utrudnianie dzialania zespotowego, na cele indywidual-
ne. Redukowanie wspotdzialania negatywnego w zespotowym pozytywnym dzialaniu,
aby ,,si¢ zblizaé wspolnie do wspdlnego, nadrzednego celu”', nastepuje poprzez dy-
daktyke i warto$ciowanie etyczne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze ograniczanie wplywu
negatywnej koordynacji w zespolowym, zorganizowanym dziataniu jest gldéwnym za-
daniem dziatan kierowniczych, zwiazanych z oddzialywaniem decydentow na swoich
podwtadnych, z ktorymi tworza zespoly z punktu widzenia podmiotow oceniajacych
ich dziatania. W przedstawionej wyzej opcji rozumowania dotyczacego zespotowego,
zorganizowanego dziatania waznymi kryteriami procesow wartosciowania dziatan kie-
rowniczych staja si¢ kategorie naukowo-pragmatyczne, takie jak:

1) harmonizacja dziatania i jej prawa;

8 J. Godtow-Legiedz, Gléwny nurt wspdlczesnej ekonomii: od formalizmu do nowego instytucjo-
nalizmu, w: H. Landreth, D.C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005.

% L.J. Krzyzanowski, op. cit.

197, Godtow-Legiedz, op. cit.

' P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, ,,Nowoczesnos¢”, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, Krakow—Warszawa 1994.

12 bidem.

13 T. Kotarbinski, Abecadlo praktycznosci, Olsztyhska Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania
im. prof. T. Kotarbinskiego, Olsztyn 2006.

 Ibidem, s. 41.
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2) spoteczna efektywnosc;

3) efektywnos¢ adaptacyjna D.C. Northa;

4) dziatanie zorientowane na porozumienie;

5) kapitat przedsigbiorczosci organizacyjne;.

Ad 1. Harmonizacja dziatania. Dotyczy ona'> koordynacji, tzn. roztozenia dzialan
W przestrzeni oraz w czasie w taki sposob, by owe dzialania sobie pomagaty, a co naj-
mniej nie przeszkadzaly, z uwzglednieniem aspektow estetycznych oraz etycznych'®.
Z pojecia harmonizacji K. Adamiecki'” wyprowadzit dwa prawa harmonizacji:

a) przy pracy podzielonej na szereg wspélnie dziatajacych organdow otrzymuje
si¢ tym lepszy skutek ekonomiczny, im doktadniej sa do siebie dobrane wspotdziataja-
ce organy;

b) przy wspoldziataniu szeregu organdéw otrzymuje si¢ tym lepszy skutek eko-
nomiczny, im bardziej uzgodnione s3 ze soba czasy dziatania poszczegdlnych orga-
now.

W korespondencji do wymienionych praw mozna takze sformutowaé trzecia pra-
widlowos¢, zgodnie z ktéra przy wspotdziataniu ludzi w dzialaniu zorganizowanym
otrzymuje si¢ tym lepszy skutek ekonomiczny, im doktadniej sa oni do siebie dobrani
pod wzgledem uznawanych wartosci moralnych i estetycznych. Zatem prawa harmoni-
zacji dziatania zobowiazuja organizatorow dziatan zespotowych do redukowania roz-
norodnych form asymetrii organizacyjnych'® na rzecz wzrostu skutecznosci i efektyw-
nos$ci dzialania zorganizowanego.

Ad 2. Spoteczna efektywnos$¢. Dziatanie jest spolecznie efektywne w ocenie
S. Sokotowskiego'’, jezeli uzyskane dzigki niemu rezultaty powoduja dodatnie prze-
obrazenia postaw spotecznych, wptywaja na harmonizacj¢ stosunkéw miedzyludzkich,
ich moralna sublimacj¢. Pomocnicze kryterium wartosci dziatan kierowniczych w kon-
tekscie spotecznej efektywnosci wynika z odpowiedzi na pytania: ,,Czy osoby mnie
otaczajace staja si¢ madrzejsze, bardziej wolne, autonomiczne, zdrowsze i czy same
moga sta¢ si¢ liderami s}uZebnymi”zo, tzn. tymi, ktorzy chea shuzy¢ innym, checa rozwi-
ja¢ innych, ktérzy rozumieja, ze ich pozycja w organizacji to swego rodzaju pozyczka
ze strony akcjonariuszy i gtéwnie oséb im podlegajacych.

Ad 3. Efektywnos$¢ adaptacyjna. Odnosi si¢ ona do przyczyn wysokiego rozwoju
krajéw Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych. W ocenie D.C. Northa relatywnie
wysoki rozwéj gospodarczy tych krajow wynika z tzw. efektywnosci adaptacyjnej?'.
Efektywno$¢ owa zwiazana jest ,,z tym rodzajem regul, ktore ksztaltuja sposob, w jaki
gospodarka rozwija si¢ w czasie. Dotyczy zarowno gotowosci spoteczenstwa do zdo-
bywania wiedzy i uczenia si¢, pobudzania innowacji, podejmowania ryzyka i tworczej

5 T. Pszczolowski, op. cit.

16 M. Mroziewski, Styl zarzqdzania jako instytucjonalny czynnik kreowania kapitalu przedsie-
biorczosci organizacyjnej. Koncepcja ewolucyjno-normatywna, Wydawnictwo UG, Gdansk
2010.

'7T. Pszczotowski, op. cit.

'8 M. Mroziewski, Asymetria organizacyjna a style zarzqdzania, ,;Humanizacja Pracy” 2005,
nr 4-5.

9T, Pszczotowski, op. cit.

2 Cyt. za: K. Blanchard i in., Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 219.

21 J. Godtéw-Legiedz, op. cit.
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dziatalno$ci wszelkiego rodzaju, jak i rozwigzywania problemow i usuwania zatorow,
ktore spoteczenstwa napotykaja w toku rozwoju”?*. Uzupehieniem tej kategorii sa po-
nizsze stwierdzenia D.C. Northa:

— postep ekonomiczny zalezy od kultury, od uwarunkowanych tradycja przekonan
i umiejgtnosci tworzenia regul (instytucji) i sposobow postgpowania, ktore
w warunkach specjalizacji i narastajacych wspotzalezno$ci pozwalaja na najlep-
sze wykorzystywanie dostgpnych zasobow;

— rozwoj to ewolucyjny proces, w ktérym zmiany instytucjonalne i organizacyjne
usprawniaja koordynacje i wspdtprace ludzi, obnizaja koszty transakcji, a tym
samym poteguja rozwoj wymiany;

— rozw0j ekonomiczny jest wynikiem kooperacji i konkurencji, przy czym koope-
racja odgrywa wiodaca rolg;

— postep ekonomiczny nie jest wpisany w proces ewolucji spotecznej, a innowacje
techniczne nie sa decydujacym czynnikiem rozwoju ekonomicznego™.

Wskazane wyniki badan naukowych najwyzej rozwinigtych gospodarek ukazuja,
ze w podejsciu mikroekonomicznym dzialania kierownicze powinny by¢ ukierunko-
wane na:

1) prace wychowawcza, ktéra prowadzi¢ bedzie do rozwoju postaw przedsig-
biorczych, zwiazanych z aktywnoscia biznesowa, odpowiedzialno$cia za konkurencyj-
no$¢ przedsigbiorstwa, innowacyjnoscia i kreatywnoscia oraz checia ponoszenia ryzyka
w swoim dziataniu;

2) redukowanie barier w zakresie kooperacji, a zatem przestrzeganie zasad har-
monizacji zorganizowanego dzialania.

Ad 4. Dziatanie zorientowane na porozumienie. Koncepcja tego sposobu dziatania
jest Scisle zwiazana z: harmonizacjq dziatania oraz spoteczna i adaptacyjna efektywno-
$cia, poniewaz dziatanie to jest ukierunkowane na:

— racjonalnos$¢ wiedzy 1 jej transmisj¢, co wiaze si¢ z uczeniem, zdobywaniem

i rozpowszechnianiem wiedzy;

— solidarno$¢ cztonkow zespotu;

— odpowiedzialno$¢ osobista i zespotowa;

— konsensus;

— zrozumienie dziatania i jego koordynacje®*.

Waznymi elementami dziatania zorientowanego na porozumienie sa:

— racjonalno$¢ koherencyjna ujawniajaca si¢ w dazeniu do: unikania sprzeczno-

Sci 1 gaf, spdjnosci, zachowania zgodnego z regutami;

— wspolne uzasadnianie dziatan poprzez racjonalng argumentacjg;

— gotowo$¢ uczestnikow zespotowego dzialania do zrewidowania wiasnych in-

teres6w i pogladow na rzecz uznania argumentéw innych ludzi;

— uwzglednianie dobra innego cztowieka jako punktu odniesienia w podejmo-

wanych decyzjach;

— orientacja na: kooperacjg¢, wspolprace, wspotdziatanie, kooperencje (koopera-

cja i konkurencja), zaufanie, solidarnos$¢, lojalnos¢;

> Ibidem, s. 571.

2 Ibidem.

2 D. O’Donnell, Theory and method on intellectual capital creation, ,Journal of Intellectual
Capital” 2004, vol. 5, No. 2; H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania
przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza PW, Wroctaw 2001.
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— myslenie dywergencyjne oparte na swobodnych skojarzeniach, do§wiadczeniu
1 intuicji, famiace stereotypowos¢;

— uznawanie spokoju spotecznego i dobrostanu za szczegdlnie wazne cele dhu-
goterminowego dziatania®.

Ad 5. Kapitat przedsigbiorczos$ci organizacyjnej. Jest to kategoria, ktora taczy wyzej
wymienione kryteria wartosciowania dziatan kierowniczych. Odnosi si¢ ona do zdolnosci
przedsigbiorstwa i jego interesariuszy do generowania dochoddéw przedsigbiorstwa
w przysziosci gltdwnie przez podejmowanie transgresyjnych (kreatywnych i innowacyj-
nych) dziatan zorientowanych na dobro publiczne i opierajacych si¢ na: madrosci®® decy-
zji, uczciwym zarzadzaniu, szlachetnej instytucjonalizacji i sprawnym dziataniu. Kapitat
przedsigbiorczos$ci organizacyjnej znosi wskazywany przez W. Okonia dualizm w zakre-
sie ocen emocjonalnych odnoszacych si¢ do aspektéw moralnych oraz ocen utylitarnych
dotyczacych kwestii pragmatycznych. Ten fakt podkresla Ch. Bernard®’, ktéry stwierdza,
ze menedzerowie dla zapewnienia pragmatycznego celu, to jest osiagnigcia mozliwie
najwigkszej efektywnosci organizacyjnej — maja obowiazek wpajania podleglym pra-
cownikom celu moralnego i z tego tez wzgledu musza nauczy¢ si¢ wykracza¢ poza wa-
sko pojmowany interes wlasny i podejmowac etyczne zobowiazania wobec spoleczen-
stwa. Zauwaza on takze, ze wykonywanie funkcji kierowniczych wiaze si¢ z konieczno-
$cig funkcjonowania w ramach tzw. zlozonej moralnosci zawierajacej integracje osobi-
stego kodeksu moralnego kierownika z kodeksem danej organizacji, oraz podkresla fakt,
iz ,,kierownik w sposob niezachwiany stosuje kodeks moralny, wbrew przeciwnym, do-
raznym impulsom, pragnieniom czy zainteresowaniom””*. Ta zasada dotyczy takze
przedsigbiorczego dziatania menedzerdéw, ktore przejawia si¢ w umiejetnym formutowa-
niu strategii przedsigbiorstwa, innowacyjnosci, kreatywnosci i reagowaniu na pojawiaja-
ce sie okazjezg. Przedsigbiorczego menedzera, w ocenie P. Wachowiaka, powinno ce-
chowa¢ takze uczciwe postgpowanie wobec innych ludzi, aby zdoby¢ ich zaufanie, ktore
jest podstawa mozliwosci realizacji ztozonych celow. Za tacznik warto$ciowania dziatan
kierowniczych w perspektywie kapitalu przedsigbiorczosci organizacyjnej mozna uznad
inteligencje¢ moralng. Jest ona definiowana jako zdolno$¢ umyshu do ustalania, w jaki
sposob wartosci ogdlnoludzkie, ktdre wyraza ,,zlota zasada” niekrzywdzenia innych, po-
godzié¢ z osobistymi warto$ciami, dazeniami i dziataniami®. Ten fakt dostrzega takze
L. Krzyzanowski, definiujac warto$¢ jako wytwor odczué, prze§wiadczen lub przekonan
jakiego$ podmiotu, jednostki ludzkiej, grupy spotecznej, spotecznosci lokalnej, narodo-

% M. Mroziewski, Styl zarzqdzania..., op. cit.

%6 Madroé¢ (ibidem) oznacza zdolno§¢ ludzi do wykorzystywania, faczenia i kontekstualizacji
wiedzy skodyfikowanej i nieskodyfikowanej w procesach realizowanych w przedsigbiorstwie,
ktéra ujawnia si¢ w: trafnej ocenie sytuacji aktualnej i perspektywicznej, efektywnym i spraw-
nym dziataniu ukierunkowanym na rzecz dobra publicznego, przestrzeganiu zasad umiarkowania
i odpowiedzialno$ci za swoje czyny oraz za los innych ludzi w przysztosci.

2 M. Wojtasiak-Kotlarski, Teoria przedsiebiorstwa a koncepcje zarzqdzania i praktyka biznesu,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

28 Cyt. za: ibidem, s. 123.

2 P. Wachowiak, Przedsiebiorczosé¢ — cecha profesjonalnego menedzera, w: M. Laszuk (red.),
Przedsigbiorczy menedzer w przedsiebiorczej organizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2007.

39D, Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna, Purana, Wroctaw 2007.
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wej 1 innej, wspdlnoty kulturowej lub spoteczenstwa globalnego o tym, co w rzeczywi-
stosci przyrodniczej i psychospoleczno-kulturowej jest pozytywnie oceniane i uznawane
za godne pozadania i dazen®'. Warto$¢ w tym ujeciu otrzymuje wymiar normatywny
(powinnosciowy). W perspektywie inteligencji moralnej mozna uzna¢ za wazne to, aby
wartosci jednostek i wspolnot pokrywaty si¢ z warto$ciami ogdlnoludzkimi. W nawiaza-
niu do omawianej koncepcji pozytywnej kooperacji T. Kotarbinskiego stopien udziatu
inteligencji moralnej decydenta i jego podwladnych w dziataniu zespolowym jest wy-
znacznikiem jego pozytywnego charakteru oraz sity redukujacej negatywna kooperacje.

Wymienione wyzej kryteria warto$ciowania dziatan kierowniczych decyduja
w dhugim okresie o utrzymaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, za co bezposrednio
odpowiadaja naczelni menedzerowie, w tym wiasciciele przedsigbiorstw. W tym kontek-
$cie za istotne mozna uzna¢ spostrzezenie R. Isaaca i innych, ze systemy musza by¢ zto-
zone tak, by zapewnialy wzrost organizacyjnej wiedzy potrzebnej do tworzenia bogac-
twa’>. Wymaga to od kierownikow motywowania do partycypacyjnych decyzji
w atmosferze zaufania i szacunku. Sa to konieczne warunki efektywnego zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym i tworczego odnawiania srodowiska organizacyjnego. Wskazane
kryteria moga by¢ kompleksowo zastosowane w procesie warto§ciowania w ramach kapi-
tatu przedsigbiorczo$ci organizacyjnej lub czgSciowo poprzez warto$ciowanie z uwzgled-
nieniem innych, wybranych kryteriow dziatan kierowniczych, ktore cechuja si¢ okreslonym
stopniem nasycenia pozytywnej kooperacji. Moga by¢ w tym podejsSciu warto§ciowane po-
jedyncze formy dziatan kierowniczych badz ich procesy uktadajace si¢ w style kierowa-
nia® lub style zarzadzania®*.

Zalozenia metody dystansowej i zasady jej uzycia w wartosciowaniu dzialan Kkie-
rowniczych

Ocenianie dziatan kierowniczych jest $wiadomym zamierzeniem oraz ukierunko-
wanym na zbudowanie modelu, ktory bedzie zawierat:

1) stosowane przez decydentéw metody zarzadzania i kierowania gldwnie w ta-
kich sferach jak: planowanie i organizowanie przedsigwzie¢ dziatania zorga-
nizowanego; motywowanie ludzi; ksztaltowanie osobistych relacji z interesa-
riuszami wewngtrznymii zewnetrznymi przedsigbiorstwa; ksztattowanie rela-
¢ji podwladnych z innymi interesariuszami; pobudzanie interesariuszy do:
uczenia sig, aktywnosci biznesowej, innowacyjnej, poszukiwania wiedzy i do-
$wiadczen, nabywania nowych kompetencji;

ST Krzyzanowski, op. cit.

32 R.G. Isaac, J.M. Herremans, T.J.B. Kline, Intellectual capital management: pathways to
wealth creation, ,,Journal of Intellectual Capital” 2010, vol. 10, No. 1.

33 Styl kierowania (M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Difin,
Warszawa 2005) to catoksztatt wzglednie trwalych i celowych sposobdéw oddzialywania kierow-
nika na podlegtych pracownikéw w celu sktonienia ich do wykonywania zadan organizacyjnych.
3* Styl zarzadzania (M. Mroziewski, Stvl zarzqdzania ..., op. cit.) to preferowany przez decyden-
tow zespot wzglednie stalych zasad, metod oraz technik tworzenia i wykorzystywania instytucji
przedsigbiorstwa utrwalonych w jego systemie, ktore zapewniaja koordynacjg, a takze harmoni-
zacj¢ dziatania podsystemow spotecznych i technicznych w zakresie osiagania zamierzonych
celow, wizji w dlugim okresie.
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2) dobrane kryteria wartoSciowania stosowanych metod zarzadzania i kierowa-
nia;

3) sposdb warto§ciowania uzywanych instytucji i metod zarzadzania oraz kie-
rowania;

4) metode okre$lania kierunkéw innowacji proceséw zarzadzania na rzecz wzro-
stu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w dtugim okresie.

Zatem proces wartoSciowania dziatan kierowniczych wymaga specjalnej metody, za
ktora uznano metode®” dystansowa. Uwzglednia ona okreslone réznice migdzy funkcjonu-
jacym a pozadanym doborem sposobow, technik i instrumentow® osiagania zamierzen
wynikajacych z opisanych juz naukowo-pragmatycznych kryteriow wspdtczesnych dziatan
zorganizowanych. Ich spelienie wymaga myslowych i praktycznych czynnosci kierowni-
czych z wykorzystaniem okreslonych instytucji kierowania i zarzadzania (tac. institutio —
urzadzenie, zwyczaj) takich jak: normy (zakazy i nakazy), reguly, techniki, instrumenty,
zasady, instrukcje, kodeksy, statuty, umowy, programy, komitety, testy, wskazniki, plany
itp.”” Wskazane instytucje moga utatwia¢ badz utrudniaé osiaganie stanéw opisywanych
w naukowo-pragmatycznych kryteriach warto$ciowania wspodtczesnych dziatan zorganizo-
wanych. Style dziatan kierowniczych mozna analizowa¢ poprzez stopien ich nasycenia po-
zadanymi badz nieakceptowanymi w réznym stopniu instytucjami zarzadzania i kierowa-
nia. Waznym zalozeniem takiego rozumowania jest to, ze instytucje mozna analizowaé’®.
Zatem metoda dystansowa opiera si¢ na takich glownych czynnosciach jak:

1) przyjecie za wzorzec jednego ze wskazanych kryteriow naukowo-pragma-

tycznych;

2) okreslenie struktury instytucjonalnej dziatan kierowniczych;

3) nadanie instytucjom kierowania i zarzadzania okreslonych wartosci punkto-
wych, z uwzglgdnieniem ich wag, w perspektywie wzmacniania badz ostabia-
nia przyjetego wzorca dziatan kierowniczych;

4) opracowanie kwestionariusza oceny, ktory obejmuje zidentyfikowane, oce-
niane instytucje zarzadzania i kierowania z przypisanymi im wartosciami
punktowymi;

5) przeprowadzenie warto$ciowania dziatan kierowniczych za pomoca przygo-
towanego kwestionariusza;

6) okreslenie dystansu punktowego i jakosciowego migdzy stosowanymi a po-
zadanymi instytucjami kierowania i zarzadzania.

Model przyjgtej metody dystansowej przedstawia rys. 2.

35 Metoda (W. Okon, op. cit.) to systematycznie stosowany sposob postepowania, prowadzacy do
zalozonego wyniku. Na dany sposob postgpowania sktadaja si¢ czynnosci myslowe i praktyczne,
odpowiednio dobrane i realizowane w ustalonej kolejnosci.

36 Techniki (M. Mroziewski, Styl zarzqdzania ..., op. cit.) to wyuczone i wyéwiczone umiejetno-
$ci wykonywania czynnosci kierowniczych, a instrumenty (narzedzia) to materialne i niemate-
rialne $rodki, ktore ukierunkowuja dziatania ludzi oraz umozliwiaja zastosowanie okreslonych
metod i technik dzialan kierowniczych.

37 M. Mroziewski, Styl zarzqdzania ..., op. cit.

38 0.E. Williamson, Instytucje kierujqce, ,,Gospodarka Narodowa” 1999, nr 3.
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Rysunek 2. Uklad sposobéw postepowania w wartoSciowaniu dzialan kierowni-
czych z zastosowaniem metody dystansowej

Funkcjonujacy system instytu- Pozadany system instytucji
cji dziatan kierowniczych dziatan kierowniczych
Okreslenie warto$ci punktowej Okreslenie wartosci punktowej
dla funkcjonujacego systemu dla pozadanego systemu

I I

Wyliczenie dystansu migdzy funkcjonujacym
a pozadanym systemem instytucji zarzadzania
i kierowania

y

Okreslenie wartos$ci stosowanych
dziatan kierowniczych

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ustalenie dystansu punktowego mig¢dzy pozadanymi a stosowanymi w praktyce
kierowniczej instytucjami kierowania i zarzadzania umozliwia:

— warto$ciowanie stosowanych dziatan kierowniczych z punktu widzenia two-
rzenia przestanek do kreowania potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w dhugim okresie;

— ustalenie sfer kierowania i zarzadzania, ktore nalezy ,,uzdrowi¢” pod wzgle-
dem racjonalnosci, pragmatycznosci, humanizmu i moralnosci;

— ustalanie w spos6b obiektywny przydatno$ci danego decydenta na istniejacym
stanowisku kierowniczym.

Warto$ciowanie dzialan kierowniczych metoda dystansowa mozna uznaé z jednej
strony za metode uzupelniajaca wartoSciowanie kierowniczych stanowisk pracy ze
wzgledu na ich trudno$é i znaczenie®, z drugiej strony za metode adekwatna jedynie
do kierowniczych stanowisk pracy. Jej stosowanie jest uzasadnione wzgledami moral-
nymi, socjalizacyjnymi, pragmatycznymi i efektywnosciowymi. Sposoby realizowania
funkcji kierowniczych bezposrednio oddziatuja na kapitat ludzki, ktéry uznawany jest
za najwazniejszy czynnik kreujacy kapitat intelektualny*’ bedacy podstawa dtugookre-
sowej konkurencyjno$ci nowoczesnych przedsigbiorstw. Rozwdj tego strategicznego
czynnika wymaga podejmowania przez decydentéow dziatan, ktére prowadza do har-
monizacji podsystemow przedsigbiorstwa i jego celow z wartosciami ogoélnoludzkimi.

3% M. Brzozowski, T. Kopczynhski, Metody zarzadzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2007.

“0'N. Bontis, J. Fitz-enz, Intellectual capital ROI: a casual map of human capital antecedents
and consequents, ,,Journal of Intellectual Capital” 2002, vol. 3, No. 3.
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Zastosowanie metody dystansowej w warto$ciowaniu dziatan kierowniczych w relacji
do naukowo-pragmatycznych kryteriow zweryfikowanych przez praktyke ukazuje, ze
warto$ciowanie omawiana metoda pozwala na wykluczenie z procesu wartosciowania
uwarunkowan sytuacyjnych, a tym samym ograniczenie jego stabo$ci zwiazanej z rela-
tywizmem i dualizmem.

Zakonczenie

Przedstawiona metodg dystansowa oceny dziatan kierowniczych w podejsciu teo-
retyczno-uniwersalnym poddano weryfikacji przez zastosowanie jej do zdiagnozowa-
nia stosowanego stylu kierowania w relacji do partycypacyjnego stylu kierowania®'.
W sferze zarzadzania uzyto omawianej metody do warto§ciowania stylu zarzadzania
w stosunku do kreatywnego stylu zarzadzania**, ktory zostat uznany za pozadany styl
zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem. Wyniki warto$ciowania stylow dziatan
kierowniczych ukazaty dystanse punktowe migdzy postulowanym zachowaniem decy-
dentow i normatywna struktura instytucjonalng dziatan kierowniczych a realnymi za-
chowaniami przetozonych oraz stosowanymi instytucjami zarzadzania i kierowania.
Metoda dystansowa umozliwia takze identyfikacj¢ sfer zarzadzania i kierowania,
w ktorych wystepuja odstepstwa w relacji do wzorcowych zachowan i rozwiazan insty-
tucjonalnych, co ulatwia okreslenie postulowanych innowacji instytucjonalnych
i zmian w postgpowaniu przetozonych.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono zatozenia i naukowo-pragmatyczne kryteria warto$cio-
wania dziatan kierowniczych (kierowania i zarzadzania) za pomoca zweryfikowanej
metody dystansowej. Opisana metoda powinna by¢ pomocna w warto$ciowaniu oce-
nianego decydenta z punktu widzenia dlugookresowej konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa.

SEOWA KLUCZOWE: wartosciowanie, styl kierowania, styl zarzadzania, warto-
$ciowanie, kryteria naukowo-pragmatyczne

SUMMARY

The article introduces the foundation and the scientifically-pragmatic criteria of
valuing of managerial activity (the control and the management) using verified distance
method. Described method should be helpful in a decision-maker’s valuing from point
of view of long-term enterprise’s competitiveness.
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