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Zwycigstwo kultury organizacyjnej

* Realizacja wizji, misji i celu wspotczesnego przedsigbiorstwa
* Budowanie potencjatu poprzez zarzadzanie warto$ciami
e Integrowanie pracownikow i rozwo;j organizacyjny

Co wyr6znia takie korporacje jak Microsoft, Hewlett-Packard czy American Express?
W czym tkwi ich klucz do sukcesu? Bez watpienia taczy je jedno: wysoko rozwiniete
poczucie warto$ci organizacyjnych. W wielu przypadkach warto$ci te zostaty
sformutowane przez zatozycieli firmy lub osoby, ktére nig zarzadzaty. Nie s one
wytworem chwili, lecz wielu lat pracy wszystkich ludzi zatrudnionych w danej
organizacji. Mowig o tym, co jest dla firmy najwazniejsze, a identyfikuja sie z nimi
WSZyscy pracownicy, zaréwno ci szeregowi, jak i dyrektorzy najwyzszych szczebli.

Kazda firma ma taki zbiér wartosci. To one decyduja o jej misji, o strategii, ktorg realizuje,
a takze o tym, w jaki sposab jej pracownicy komunikuja sie z klientami i kontrahentami.
Bardzo wazne jest, zeby wszystkie osoby zatrudnione w firmie byty ich Swiadome.

Nie moga to by¢ wartosci sztucznie narzucane, bedace efektem aktualnego trendu

w zarzadzaniu. Musza one stanowic integralng czes¢ firmy i leze¢ u podstaw kazdej
podejmowanej decyzji. To wtasnie te wartosci — praktykowane, a nie deklarowane —
decyduja o sukcesie firmy.

Z tej ksiazki dowiesz sie:
* co to sg gtdwne wartosci firmy;
e jak je odkryé i rozwijac;
* jak robia to najlepsi, czyli poznasz historie sukcesu najwigkszych amerykanskich
korporacji w kontekscie zarzadzania poprzez wartosci.
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ROZDZIAL 1.
POTEGA GLOWNYCH
WARTOSCI, CZYLI
DLACZEGO NIE MOZNA
BEZ NICH ZYC I NALEZY
TRAKTOWAC JE
POWAZNIE

GLOWNE WARTOSCI JAKO NOSNIK
NIESMIERTELNOSCI ORGANIZACJI

Piecsetletnia historia przedsiebiorstwa komercyjnego stanowi
niewielki ulamek czasu wobec istnienia naszej cywilizacji. A jed-
nak mimo swej krotkiej historii przedsiebiorstwa komercyjne
odniosly ogromny sukces jako producent dobr i dostarczyciel
uslug. Wraz z rozwojem i podnoszeniem sie standardow zycia
ludzkosci przedsiebiorstwo stalo sie bardziej potrzebne niz kie-
dykolwiek przedtem.

Jezeli przeanalizujemy historie przedsiebiorstwa komercyj-
nego z punktu widzenia jego zywotnoéci, to stwierdzimy, iz za-
straszajgca wiekszo$¢ tego typu inwestycji nie potrafita prze-
trwaé wstrzasow wywolanych przez zmiany, konkurencje i umarla
przedwczesnie.

Wydaje sie, iz wiekszo$¢ przedsiebiorstw w ciggu minionych
pieciuset lat wykorzystala jedynie czastke swojego potencjatu oraz
mozliwoéci trwania i rozwoju. Dowodem na powyzsze stowa niech
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beda firmy z listy Fortune 500. Doskonale wiemy, iz po trzyna-
stu latach od jej opublikowania 1/, z nich przestala istnie¢, a $éred-
nia zycia korporacji, ktore sie na niej znalazly, wahala sie mie-
dzy 40 a 50 lat'. Mozemy powiedzie¢, iz my — istoty ludzkie
— rbowniez w trakcie swojego zycia wykorzystujemy zaledwie
ulamek wlasnych mozliwos$ci i czesto umieramy przedwczes$nie.
Jest to prawda, lecz na przestrzeni chotby owych pieciuset lat
ludzko$¢ uczyla sie na bledach swych przodkéw. UczyliSmy sie,
jak przetrwac, i obecnie érednia zycia czlowieka jest prawie
dwukrotnie wyzsza niz pieéset lat temu.

Czyzby przedsiebiorstwa nie potrafily uczy¢ sie i wynosié lek-
¢ji z przeszloéci? Czyzby DNA firmy bardziej ograniczalo jej zy-
cie niz DNA czlowieka? Czy istnieja przedsiebiorstwa o stazu
zblizonym do wieku, ktory osiaga wspdlczesny czlowiek? Na szcze-
$cie istnieje kilka takich przedsiebiorstw. Na szczeScie, gdyz by¢
moze wspdlczesne przedsiebiorstwa beda mogly nauczy¢ sie od
nich, jak zy¢ dlugo, odkry¢ zrédla ich nie$miertelnosci. Do naj-
bardziej leciwych przedsiebiorstw naleza miedzy innymi: Ame-
rican Express, Marriott, Disneyland, Due Point, Hudson Bay
Corp. Poza wymienionymi istnieje pewna grupa organizacji ta-
kich jak koScioly, armie, uniwersytety, ktore wydaje sie, iz po-
siadaja ,,zloty Srodek nie$miertelnosci”. Dlaczego wiec tak wiele
przedsiebiorstw umiera przedwczesnie, zanim osiagnie wiek doj-
rzaloéci?

W literaturze istnieje wiele spekulacji na ten temat i za-
pewne wymagaja one jeszcze doglebnych badan, lecz w oparciu
o badania i analizy juz przeprowadzone, czy to przez J. Porrasa

"A. Geus: The Living Company. Habits for Survival in a Turbulent
Business Environment, Harvard Business School Press, 2002, s. 1.



ROZDZIAL 1. POTEGA GLOWNYCH WARTOSCI 13

i J. Collinsa (szeé¢ lat badan)?, czy przez Arie de Geus, mozemy
stwierdzi¢, iz zrodlem trwania i rozwoju organizacji sa gtowne
wartoéci, a $ciélej: silne poczucie i $wiadomo$é wlasnych glow-
nych wartoSci, ich niezmienno$¢ wobec zmian w otoczeniu oraz
Swiadome zarzadzanie nimi, tj. wdrazanie w kazdym aspekcie

dzialania firmy’.

GLOWNE WARTOSCI JAKO DZIEDZICTWO
KULTUROWE PRZEDSIEBIORSTWA

Wraz z uplywem czasu i ze zmianami warunkéw ekonomicznych
moga sie pojawic i pojawiaja sie wewnatrz firmy glosy nawolujace
do odstapienia od aktualnych gléwnych wartoSci, wyrzucenia ich
i zastapienia nowymi, bardziej wspdlczesnymi i odpowiednimi.
Pojawia sie wiec pytanie: czy glowne warto$ci powinno sie zmie-
nia¢, zastepowaé nowymi, czy tez gldéwne wartoéci sa nienaru-
szalne, Swiete?

John Janks z Hewlett-Packard (HP) powiedziat: ,Nasze pod-
stawowe pryncypia trwaja niezmiennie od czasu, gdy zalozyciel
firmy je ustanowil. W naszej organizacji rozrézniamy dwie rze-
czy: glowne wartoSci i praktyki im przypisane. Podczas gdy
glowne wartosci pozostaja niezmienne, praktyki moga, a nawet
powinny sie zmienia¢. Zdajemy sobie rowniez sprawe z tego, iz
zysk jest wprawdzie wazny, lecz nie jest to powdd, dla ktérego
HP istnieje”.

2 J. Collins, J. Porras: Built to Last: Successful Habits of Visionary
Companies, HarperBusiness, 1997; A. Geus: The Living Company.
Habits for Survival in a Turbulent Business Environment, Harvard
Business School Press, 2002.

3 A. Stachowicz-Stanusch: Kultura marketingowa przedsiebiorstw, PWN,
Warszawa 2001, s. 109.
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Bruce Bush z General Electric z kolei stwierdzil: ,Wiele
z wartoSci General Electric, takich jak jedno$¢, otwarto$é, jakose,
nie moze sie zmienic, jezeli mamy dobrze prosperowac. Lecz na-
sza warto$§¢ — postrzeganie zmiany jako mozliwoSci — pozwala
mi twierdzié, czy tez podejrzewaé, iz nasze warto$ci moga ulec
zmianie wraz z uplywem czasu, rozwojem technologii itp.”.

Kwestia réwnie istotna jak zmiana wartosci wydaje sie by¢
zagadnienie od$wiezania i weryfikacji wartosci. Bo czy powinno
sie odrzucaé warto$ci, gdy spelnia juz swoj cel, czy tez powinny
by¢ one uznawane za wazne przez caly czas? Jezeli jednak
uznamy, iz warto$ci sa czyms$ $wietym, to czy powinny by¢ one
poddane czasowym reinterpretacjom?

W przedsiebiorstwach dlugowiecznych generacje menedze-
row kierowaly sie w swojej pracy gldéwnymi wartoSciami firmy
dziedziczonymi od poprzednikéw. I tak jest nadal. Nowi mene-
dzerowie przejmuja obowigzki wynikajace z gléwnych wartosci
i podobnie jak ich poprzednicy uwazaja sie za kustoszy glow-
nych wartoSci przedsiebiorstwa. Rola menedzera jest wiec bycie
kustoszem wartos$ci firmy, ochrona tych wartoéci w imieniu firmy
i na jej korzysé. Jezeli wiec pierwotny sens wartodci zostanie
utracony, jezeli ewoluuja one w ztym kierunku, rola kierownictwa
jest reinterpretacja oraz redefiniowanie wartosci, tak aby pozo-
staly one istotne dla organizacji.

Wobec powyzszego mozemy postawic teze, iz gldbwne warto-
$ci przedsiebiorstwa przekazywane sa w organizacji z pokolenia
na pokolenie. Mozna wiec méwié, iz glébwne wartosci to dzie-
dzictwo kulturowe przedsiebiorstwa.

* D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 18.
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GLOWNE WARTOSCI JAKO ELEMENT
INTEGRUJACY PRACOWNIKA
Z PRZEDSIEBIORSTWEM

W ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat w Swiecie biznesu obser-
wujemy widoczny zwrot od dominacji kapitalu ku dominacji
wiedzy. Latwos¢ w dostepie do kapitalu spowodowala, iz kry-
tycznym czynnikiem przedsiebiorstwa stal sie czlowiek. Cho¢ dla
wielu przedsiebiorstw bylo to swego rodzaju nowoscia, leciwym
organizacjom, takim jak koScioly czy armie, fakt ten byl znany i od
dawna przez nie akceptowany. Przykladem moze by¢ wycofywa-
nie sie wojsk brytyjskich z Dunkierki w czasie II wojny $wiato-
wej. Armia zatapiala i niszczyla swdj sprzet wojenny dla ratowa-
nia zohierzy. Ludzie byli wazniejsi niz wyposazenie (kapitat)®.

Rozwdj organizacji w kierunku przedsiebiorstwa bazujacego
na wiedzy spowodowal, iz bogaczem we wspolczesnym spole-
czenstwie jest ten, kto posiada wiedze i wie, jak ja wykorzystac.
Pracownik nie jest wiec dostarczycielem okre§lonej wiedzy tech-
nicznej, ukierunkowywanej przez kierownictwo, lecz jest wolna
jednostka ludzka o okres$lonych wartoéciach i potrzebach, jest
zrodlem kreatywnos$ci i inwencji, staje sie osoba dzielaca sie
swoja wiedza z caloécia wspolnoty pracownicze;j.

Dowodem zwrotu ku wartos$ci, jaka jest wiedza i posiadajacy ja
czlowiek, jest powstawanie coraz to liczniejszych przedsiebiorstw
biednych w zasoby kapitalowe (aktywa), lecz bogatych w rozum,
tj. firm konsultingowych, agencji reklamowych, a w czasach
ostatnich dwoch dekad firm internetowych i software’owych®.

> A. Geus: The Living Company. Habits for Survival in a Turbulent
Business Environment, Harvard Business School Press, 2002, s. 34.

® A. Geus: The Living Company. Habits for Survival in a Turbulent
Business Environment, Harvard Business School Press, 2002, s. 17.



16 | POTEGA WARTOSCI

Powstanie i rozwdj owych ,przedsiebiorstw wiedzy” spowo-
dowaly, iz nie mogly by¢ one zarzadzane zgodnie ze starym sys-
temem skupionym na orientacji na kapital. Zwrot od kapitatu ku
wiedzy, tj. ku czlowiekowi, powoduje, iz menedzerowie wspodlcze-
snych przedsiebiorstw musza zmieni¢ swoje priorytety — z za-
rzadzania skierowanego na optymalizacje kapitalu na zarzadzanie
prowadzace do optymalizacji wiedzy zatrudnianych.

Wobec powyzszego zaistniala potrzeba stworzenia nowej ja-
koéci (szkieletu) w stosunkach pracodawca — pracownik. Stary
kontrakt psychologiczny, w oparciu o ktéry pracownik ofiarowal
swoja lojalno$¢ i zaangazowanie w zamian za bezpieczenstwo
pracy, zostal odrzucony. Wydaje sie, iz organizacja, ktéra zaspa-
kajala podstawowe potrzeby pracownika, przeszla juz do lamusa,
poniewaz w przypadku wiekszoSci ludzi owe potrzeby zostaly juz
zaspokojone.

Realizacja wizji, misji i celu wspolczesnego przedsiebiorstwa
wbrew réznym przeszkodom i trudno$ciom wymaga nie tylko
wyzwolenia zaangazowania i lojalno$ci pracownikow, ale przede
wszystkim wymaga wyzwolenia w pracownikach energii, ktora
jest podstawa motywacji i powoduje, iz proces ten moze by¢ za-
dowalajaco zrealizowany’. Proces wyzwolenia tej energii, czy ra-
czej jak stwierdzit Ch. Handy, proces wyzwolenia tzw. czynnika E,
czyli energii, entuzjazmu, wysitku®, nie wynika z popchniecia
ludzkich dzialan w odpowiednim kierunku dzieki zastosowaniu
odpowiednich mechanizméw kontroli, lecz jest efektem zaspo-

7 K. Hultman, B. Gellerman: Balancing Individual and Organizational
Values. Walking the Tightrope to Success, Jossey-Bass/Pfeiffer,
2002, s. 81.

8 D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 13.
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kojenia podstawowych ludzkich potrzeb, takich jak: potrzeba
wspoldzialania, bycia akceptowanym, postepowania zgodnie
7z przyjetymi normami, potrzeba posiadania biegloSci w danej
dziedzinie. Innymi slowy, organizacja musi znalez¢ sposob za-
miany pasywnej akceptacji pracownika w jego aktywne zaanga-
zowanie. Jest to mozliwe wtedy, gdy dopasujemy dusze jednostki
z dusza organizacji, co z kolei moze nastapié¢, gdy jednostka
identyfikuje sie z wartoSciami organizacji. Jest ona wowczas bar-
dziej sktonna zaufa¢ organizacji i obdarzy¢ ja swoim zaangazo-
waniem w realizacji jej celow. Realizujac bowiem cele organizacji,
ma jednocze$nie te satysfakcje, ze zaspokaja swoje wlasne po-
trzeby i realizuje swoje wlasne cele. Organizacja musi wiec zna-
lez¢ spos6b na zaspokojenie potrzeb jednostki w miejscu pracy,
gdyz ,praca zawsze byla gtownym elementem w samookreéleniu
czlowieka i dlatego byla i jest gléwnym komponentem ludzkiej
tozsamosci™. Nie chodzi o stworzenie idealnego dopasowania mie-
dzy wartoSciami organizacji i jednostki. Chodzi raczej o stwo-
rzenie wspolnego gruntu i umiejetno$¢ zamienienia wartosci or-
ganizacji na dzialania powodujace okres$lone zachowania, zgodnie
z ktorymi jednostka moze zy¢ w organizacji i poprzez ktore re-
alizowala bedzie wlasne potrzeby. Tak wiec gléwnym celem biz-
nesu jest zdolno$¢ zaspokojenia organizacyjnych i ludzkich aspi-
racji. Nalezy da¢ szanse jednostce, aby pracowala z organizacja
dla czego$, w co wspOlnie wierza.

Tak wiec w miejsce starego kontraktu psychologicznego za-
istniala potrzeba znalezienia nowego sposobu ustanowienia wiezi
miedzy pracownikiem a firmg. Warto$ci sa podstawa kontraktu
optymalizujgcego ludzkie dzialania, budujg most pomiedzy pra-
cownikiem a firma.

° D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 11.
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W swojej ksigzce The Leadreship Challenge, B.Z. Poustner
i J.M. Causes stwierdzili, iz wspolnie wyznawane wartoSci:

e promuja wysoki poziom lojalnosci korporacyjnej;

¢ ulatwiaja consensus co do gléwnych celé6w organizacji;

e pobudzaja etyczne zachowania;

e promuja ciezka prace i opiekunczosc;

¢ redukuja poziom stresoéw i napie¢ w pracy;

¢ ulatwiaja zrozumienie oczekiwan z wykonywanej pracy;

¢ rozwijaja silne przekonanie o potrzebie efektywnosci osobistej;
e rozwijajg satysfakcje z uczestnictwa w organizacji;

e rozwijajq prace zespotowg'’.

Istnienie organizacji wiedzy wymusilo powstanie nowej
platformy na linii pracownik — przedsiebiorstwo, nowej metody
zarzadzania opartej na wartoSciach, ktéra integruje jednostke
z organizacja i pozwala optymalizowa¢ jej potencjat w celu roz-
woju przedsiebiorstwa.

GLOWNE WARTOSCI JAKO
KATALIZATOR ATMOSFERY
POBUDZENIA ORGANIZACYJNEGO

Sa takie chwile w historii kazdej firmy, kiedy wytwarza sie w niej
swoista atmosfera pobudzenia. Czesto takie chwile stanowia od-
powiedZz na zagrazajacy kryzys. Kiedy rzeczy nagle zaczynaja
przybiera¢ zly obrot, ludzie staja sie bardziej czujni, elastyczni,
dynamiczni i lepiej ze soba wspdlpracuja. Przestaja upierac sie
przy swoim zdaniu, nie zaslaniaja sie wlasnym prestizem, za-

' J.M. Causes, B.Z. Posner: The Leadership Challenge, Jossey-Bass,
1987, s. 193 (por. takze ,Increasing Business Values through Human
Values”, www.valuestechnology.com).
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pominaja o zalach i sporach. Wszyscy lacza sie w dzialaniach dla
ratowania sytuacji. Dzialania s3 lepiej skoordynowane, dzialy
wspolpracujg ze soba, ludzie solidaryzuja sie z zespolem i praca
przebiega bez problemoéw. Firma, ktéra wydaje sie by¢ w agonii,
odradza sie z niespodziewana Swiezo$cia i rzeskoScia.

Nagle pojawienie sie nowej sposobnosci takze moze spowo-
dowat niespodziewany wybuch owej atmosfery. Przypadek taki
zdarzyt sie w historii firmy Apple w pierwszym etapie jej dzialal-
no$ci. W tego typu ekspansywnym okresie nie ma nawet chwili na
myS$lenie o bezpieczenstwie zatrudnienia, poniewaz firma za-
trudnia pracownikéw tak szybko, zZe nie ma nawet wolnego per-
sonelu do obstugi rekrutacji. Kazda sekretarka i przedstawiciel
handlowy otrzymujg maksimum wolno$ci i wladzy, poniewaz
jest wiecej pracy, niz ktokolwiek moze wziaé na siebie. Kazdy
dzien przynosi nowe niespodzianki i $wieze triumfy, ktére przy-
prawiaja wszystkich o dreszczyk emocji. Ucigzliwe, biurokratyczne
procedury sg optymalizowane w po$piechu za wyznaczonymi ter-
minami. Niesprawne systemy poddawane sa ulepszeniu i udo-
skonaleniu, aby mogly sprosta¢ wzrastajacym wymaganiom. Ne-
gatywne opinie oraz podejScie typu ,,unikanie pracy” ging w zalewie
optymizmu i sukcesu. Wszyscy pracownicy odczuwajg dume i ra-
do$¢ z bycia czeécia odnoszacego sukcesy, szybko rozwijajacego
sie przedsiebiorstwa. Harmonijny duch pracy zespolowej szerzy sie
wewnatrz organizacji. Firma odpowiada na rynek poprzez zwiek-
szanie swojej harmonii, a rynek odpowiada na te harmonie
wzmozong ekspansjg'.

"' M. Bratnicki: Wspélczesne spojrzenie na przedsiebiorczosé, Gérno-
$laskie Studia Przedsiebiorczoéci, Tom I, Oficyna Wydawnicza Gor-
noslaskiej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczo$ci im. Karola Goduli w Cho-
rzowie, Chorzéw 2002, s. 12.
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Specyficzna atmosfera pobudzenia organizacyjnego wywo-
lywana jest przez kryzys lub szanse rynkowsa, stanowi wiec od-
powiedZ na presje czynnikow zewnetrznych, ktére sa zazwyczaj
czasowe. Od nich zalezy zatem, jak dlugo atmosfera ta sie
utrzyma. W przypadku kryzysu prawdopodobnie bedzie trwala
tak dtugo jak sam kryzys. W okresie ekspansji jest uzalezniona
od tego, jak dlugo szansa rynkowa rozwija sie szybciej, niz firma
moze sie do tego przystosowac. Gdy tylko rozwdj zwalnia lub sie
stabilizuje, tendencje do roztamu wérod pracownikéw wytaniaja
sie na powierzchnie.

Aby atmosfera pobudzenia organizacyjnego mogla staé sie
cecha stala tozsamo$ci firmy, musi mie¢ Zrédlo wewnatrz samej
organizacji, zrédlem tym moze by¢ aspiracja do speklienia ja-
kiego$ inspirujacego idealu — wyzszej wartosci lub wynioslego
celu. Pochodzaca z wewnatrz presja nieustannego dazenia ku
temu celowi wytwarza owa atmosfere.

Wspdlczesna organizacja nie powinna czekac¢ na odrobine
»milego” kryzysu, aby co$§ zmieni¢ w sobie. Zmiennos$¢ i chaos
zewnetrzny wywolujg konieczno$é zmiany w samej organizacji,
ktéra zdolnoé¢ do zmiany, do pobudzenia powinna wyzwalaé
samoistnie, nie czekajac na przymus zewnetrzny, gdyz wowczas
moze by¢ na zmiane za pdzno. Wartoéci organizacyjne mogg
sta¢ sie wewnetrznym Zrédlem implikujacym owo pobudzenie,
ktorego konsekwencjg jest zharmonizowanie i skoordynowanie
dzialan przedsiebiorstwa.

Zapewne kazdy menedzer sprzedazy wie, jaka moc maja
cele stawiane przed pracownikami. Ustanowienie celoéw ilo-
$ciowych napedza ludzi do ich realizacji, pod warunkiem jed-
nak iz sa one realistyczne. Jednakze jak zauwazyl Jan Carlo-
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zon'"

, iloSciowe cele motywuja ludzi tylko do momentu ich
realizacji, gdy juz zostana zrealizowane (tak jak bylo w przy-
padku SAS, gdy trzyletni zakladany zysk osiagnieto w ciggu
roku), traca swoja moc motywacyjng. Z tego to powodu po
poczatkowym wybuchowym wrecz wzroScie zyskowno$ci SAS
wszed!l w okres stabilizacji, zeby nie powiedzieé stagnacji.
Gléwne wartoéci w odréznieniu od celow iloSciowych nigdy
w pehi i do korica nie moga by¢ zrealizowane. Jezeli bowiem
moéwiace o celu, zwykle myslimy o okreSlonym przeznaczeniu,
miejscu, ktore mamy osiagnaé¢ w okreslonym czasie, to wartosSci
takie jak bezpieczenstwo czy satysfakcja klienta sa poziomami
doskonaloéci, do ktérych mozemy dazyé przez cale zycie w kazdym
momencie i na kazdym stanowisku pracy. Z tego tez wzgledu,
chociaz wydaja sie nam one mniej jasne, bardziej ogblnikowe niz
klasyczne cele iloSciowe, w rzeczywistoSci sa silniejsze. WartoSci
staja sie permanentnymi celami, niewazne bowiem, jak szybko,
bezpiecznie i efektywnie dzialamy dzisiaj. Nic nie zagwarantuje,
iz bedziemy dobrze funkcjonowaé jutro. Stale skupienie przed-
siebiorstwa na swoich gléwnych wartos$ciach powoduje, iz jest
ono nieustannie czujne, w nieustannym ruchu, w nieustannej
pogoni za warto$ciami, za doskonalo$cig, ktorej podobnie jak
czlowiek nigdy nie osiggnie®. Tak jak wegiel dostarcza energii

'2.G. Jacobs, R. MacFarlane: ,The Vital Corporation. How American
Businesses Large and Small Double Profits in Two Years or Less”,
http://mirainternational.com/books/corporation/CHAPo7.htm.

3 A. Stachowicz-Stanusch: Kultura marketingowa przedsiebiorstw,
PWN, Warszawa 2001, s. 111; por. takze M. Bratnicki: Wspélczesne
spojrzenie na przedsiebiorczosé, Gorno$laskie Studia Przedsiebior-
czosci, Tom I, Oficyna Wydawnicza Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly
Przedsiebiorczo$ci im. Karola Goduli w Chorzowie, Chorzéw 2002, s. 12.
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piecowi, tak wartoSci, stajac sie zrédlem motywacji wewnetrznej,
dostarczaja energii organizacji.

Proces $wiadomego zarzadzania gldownymi wartoSciami przed-
siebiorstwa wyzwala energie, ktéra zaprzezona w ramy organizacji
wyzwala w niej atmosfere pobudzenia organizacyjnego. Proces
ten jest osiggalny dla kazdej organizacji, mozna sie go nauczy¢
i mozna nim zarzadzac. O tym, w jaki spos6b mozna to zrobic,
traktuje rozdzial 2. niniejszej publikacji.

GLOWNE WARTOSCI JAKO ELEMENT
MOTYWUJACY JEDNOSTKE
DO DZIALANIA

Tak jak dla firmy gléwne wartoéci sa podstawa jej kultury orga-
nizacyjnej, tak dla czlowieka sa podstawa jego osobowosci. De-
cyduja o tym, kim jeste$my, co jest dla nas wazne i jak to chcemy
osiagnaé". Sg czynnikiem motywujacym nas do dzialania. Wy-
daje sie, iz ludzie sg duzo bardziej podekscytowani, gdy moga
robi¢ co$ tak dobrze, jak to tylko mozliwe, niz po prostu robic¢
co$ dostatecznie dobrze®.

Glowne wartoéci motywuja jednostke do wspoélnej pracy dla
poprawy funkcjonowania organizacji. Kazdy pracownik czuje sa-
tysfakcje z wykonania swojej pracy jak najlepiej i przynaleznosci
do zwycieskiej druzyny, tj. przedsiebiorstwa, ktore przewyzsza
konkurencje, poniewaz wytwarza lepsze produkty, gwarantuje

'* K. Hultman, B. Gellerman: Balancing Individual and Organizational
Values. Walking the Tightrope to Success, Jossey-Bass/Pfeiffer,
2002, s. 69.

1> G. Jacobs, R. MacFarlane: ,The Vital Corporation. How American
Businesses Large and Small Double Profits in Two Years or Less”,
http://mirainternational.com/books/corporation/CHAPo7.htm.
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szybsza obshluge i serwis, bardziej satysfakcjonuje klientéw niz
konkurencja.

WartoSci motywuja ludzi takze do poprawy ich indywidual-
nych dzialan na stanowisku pracy. Zysk moze silnie motywowaé
do pracy wlasciciela i kadre kierownicza, lecz nie ma juz takiej
sily inspirujacej dla pracownikéw dziatu produkeji czy tez admi-
nistracji. Bo jesli nawet przedsiebiorstwo osiaga swoj zakladany
zysk, wielu pracownikow nie widzi bezpos$redniego zwigzku miedzy
ich praca (dzialaniem) a zyskiem przedsiebiorstwa'®. Kazdy na-
tomiast moze identyfikowaé sie z glownymi warto$ciami, po-
niewaz gléwne warto$ci majg zastosowanie na kazdym stanowi-
sku pracy, w kazdym aspekcie biznesu. Uzyskanie wysokiego
poziomu realizacji jakichkolwiek gléwnych wartoSci jest przy-
czyng samozadowolenia, jest nagroda sama w sobie, nawet jezeli

nie ma bezpo$redniego przelozenia na wynagrodzenie.

GLOWNE WARTOSCI JAKO
GENERATORY ZYSKOWNOSCI

Liczne badania, ktérych przedmiotem byla relacja miedzy zy-
skownoscia a wdrozeniem wartoéci, wykazaly, iz istnieje bezpo-
$redni zwigzek miedzy tymi zmiennymi. Analiza 2600 przedsie-
biorstw trwajaca 15 lat, a prowadzona przez Strategic Planning
Institute of Cambridge dowiodla, iz zyskownos$é przedsiebior-
stwa jest bezposrednio powiazana z postrzegana jako$cia pro-
duktoéw i ushug przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa, ktore ofe-
rowaly wyzsza jako$§¢ produktow, osiagnely lepsze rezultaty

'® A. Stachowicz-Stanusch: ,Zarzadzanie poprzez wartoéci — kolejna
moda czy gwarant sukcesu przedsiebiorstwa XXI wieku”, Przeglqd
organizacji, nr 7/8, 2001.
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finansowe wyrazone w udziale w rynku, w obrocie i zwrocie za-
inwestowanego kapitatu'’.

Badania przeprowadzone przez National Tooling & Machine
Association dowiodly, iz przedsiebiorstwa skupione na podno-
szeniu jakoSci poprzez dostosowanie swoich dzialan do glow-
nych wartoSci, tj. do solidnoéci, odpowiedzialnoéci i uczciwosci,
osiagnely wieksze zyski niz te skupione jedynie na jakosci'®.

Punktualnosé i szybko$¢ to kolejne glowne wartos$ci, ktérych
wplyw na zyskowno$é zostal potwierdzony. W artykule ,,How
managers can success through speed” udowodniono zwigzek
miedzy punktualnoécia a zyskownoécia. Firmy, ktore byly w stanie
dostarczy¢ nowe produkty na rynek zgodnie z terminarzem, za-
robily 0 33% wiecej od tych, ktére na rynek weszly spdznione
o sze$¢ miesiecy"”. Kolejne badania wskazaly, iz zysk przedsie-
biorstwa jest wiekszy, gdy istnieje zgodno$¢ miedzy gldownymi
warto$ciami pracownikéow a gléwnymi wartoSciami firmy. Po-
twierdzaja to badania A. Galuka, ktory stwierdza, iz przedsie-
biorstwa osiagaja wyzsze zyski, gdy ich pracownicy wierza:

¢ iz maja mozliwo$¢ wykonywania kazdego dnia rzeczy, ktore
potrafig robi¢ najlepiej;
e ich opinie sie licza;

'"G. Jacobs, R. MacFarlane: ,The Vital Corporation. How American
Businesses Large and Small Double Profits in Two Years or Less”,
http://mirainternational.com/books/corporation/CHAPo4.htm.

'8 A. Stachowicz-Stanusch: ,Zarzadzanie poprzez wartosci instrumentem
zarzadzania we wspolczesnym przedsiebiorstwie”, Zbior referatow na
og6lnopolska konferencje naukowa Instrumenty zarzadzania we wspol-
czesnym przedsiebiorstwie, AE Poznan, 2000, Tom II, s. 433.

19 G. Jacobs, R. MacFarlane: ,The Vital Corporation. How American
Businesses Large and Small Double Profits in Two Years or Less”,
http://mirainternational.com/books/corporation/CHAPo7.htm.
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¢ ich wspolpracownicy troszcza sie o jako$c;
e istnieje powigzanie miedzy ich pracg a misja organizacji®.

Badania przeprowadzone przez Kottera i Heskelta?' dowio-
dly, iz firmy, ktére wyrazaja w swych dzialaniach interesy pra-
cownikoéw, klientéw i udzialowcodw, osiagaja lepsze rezultaty
niz te, ktore nie podzielaja tych wartosci.

Z kolei badania przeprowadzone przez J. Collinsa i J. Porrasa
wykazaly, iz istnieje bezposredni zwigzek miedzy Swiadomoscia
glownych wartoSci przedsiebiorstwa a jego rozwojem w dlugim
okresie czasu i warto$cig gieldowa™. Wiecej informacji na temat
zwigzku pomiedzy gléwnymi wartoSciami a zyskownoscia firmy
zawiera tabela 1.1.

Tabela 1.1. Gléwne warto$ci a zarzadzanie przedsiebiorstwem
— rezultaty badan

Rok Autorzy Rezultaty

1 1997 Arie de Geus Gléwne wartoéci jako zrédlo trwania
i rozwoju organizacji

2 1985 B. Posner, Funkcje dajacych sie zidentyfikowaé
J. Kouzes, glownych wartoSci:
W. Schmidt 1. promuja wysoki poziom lojalno$ci
korporacyjnej;

2. ulatwiaja consensus co do gléwnych
celdow organizacji;

3. pobudzajg etyczne zachowania;

4. promujg silne normy odnoénie ciez-
kiej pracy i opiekunczosci;

21, Grant: ,Happy Workers. High Return”, Fortune, styczef 1998.

21 J. P. Kotter, J. Heskelt: Corporate Culture and Performance, The
Free Press, 1992.

22J. Collins, J. Porras: Built to Last: Successful Habits of Visionary
Companies, HarperBusiness, 1997.
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Tabela 1.1. Gléwne warto$ci a zarzadzanie przedsiebiorstwem
— rezultaty badan — ciag dalszy

Rok Autorzy

1999 G. Jacobs,
R. MacFarlane

1998 A. Galuk

1992 J.P. Kotter,
J. Heskelt

1997 J. Collins,

J. Porras

2003 McKinsey

1996  A. Kristof

Rezultaty

5. redukuja poziom streséw i napieé
W pracy;

6. ulatwiaja zrozumienie oczekiwan
odnoénie wykonywanej pracy;

7. rozwijaja silne przekonanie co
do efektywnosci osobistej;

8. rozwijaja poczucie satysfakeji
z uczestnictwa w organizacji;

9. rozwijajg prace zespotowq.

Zwiazek pomiedzy wdrozeniem
glownych wartoSci a zyskownoécia
organizacji.

Zwiazek pomiedzy wdrozeniem
glownych wartoSci a zyskownoscia
organizacji.

Zwiazek pomiedzy wdrozeniem
glownych wartosci a zyskownoScig
organizacji.

Zwiazek miedzy Swiadomoscia
glownych wartoSci przedsiebiorstwa
a jego rozwojem w dtugim okresie

i wartoS$cia gieldowa.

Gloéwne wartosci przedsiebiorstwa
jako czynnik najsilniej motywujacy
mlodych, energicznych i zdolnych
ludzi do podjecia pracy.

Zwiazek miedzy $wiadomoscia
glownych wartoSci przedsiebiorstwa
a wzrostem organizacyjnego
zaangazowania jednostek.
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Tabela 1.1. Gléwne wartoSci a zarzadzanie przedsiebiorstwem

— rezultaty badan — ciag dalszy

Rok

1989

1991

19901

1996

1939

1982

1980

1982

1997

1994

Autorzy

B.M. Meglino,
E.C. Ravlin
C.L. Adkins

C.A. O'Reilly,
J. Chatmann,
D.F. Caldwell

D.E. Bowen,
G.E. Ledford,
B.R. Nathan

D. Turnipseed

B. Chester

T.E. Deal
iA.A. Kennedy

W.G. Ouchi

T.J. Peters
iR.H.
Waterman, Jr.

C. Anderson

N. Nohria
iS. Ghoshal

Rezultaty

Zwiazek miedzy Swiadomoscia
glownych wartosSci przedsiebiorstwa
a wzrostem satysfakeji z pracy.

Zwiazek miedzy Swiadomoscia
glownych wartoéci przedsiebiorstwa
a spadkiem absencji i fluktuacji kadr.

Zwiazek miedzy Swiadomoscia
glownych wartosSci przedsiebiorstwa
a wzrostem wynikow pracy.

Zwiazek miedzy Swiadomoscia gléwnych
wartoéci przedsiebiorstwa a wzrostem
intensywnosci organizacyjnych zachowan
obywatelskich mierzonych podporzad-
kowaniem, altruizmem i frekwencja.

Wspdlnie wyznawane wartoSci okazuja
sie uzyteczne w rozwigzywaniu
problemu tworzenia i zarzadzania
zlozonymi organizacjami.

Wazno$¢ wspolnych wartosci
w budowaniu silnej kultury organizacji.

Wazno$¢é wspoélnych wartoSci
w budowaniu silnej kultury organizacji.

Waznos¢ wspdlnych wartosdci
w praktyce zarzadzania
i przewodzenia organizacjom.

Wazno$¢ wspolnych wartoéci
w szybkos$ci rozwoju organizacji.

Rola gléwnych warto$ci w zarzadzaniu
wielonarodowoSciowymi korporacjami.
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Tabela 1.1. Gléwne wartoéci a zarzadzanie przedsiebiorstwem

— rezultaty badan — ciag dalszy

Rok

1996

1995

2000

1999

Autorzy

C.R. Hinings,
L. Thibault,
T. Slacki L.M.
Kukulis

B. Kabanoff,
R. Waldersee i
M. Cohen

Ch.A. O'Reilly

J. Pfeffer,
R.I. Sutton

Rezultaty

Zwiazek miedzy gléwnymi warto$ciami
wyznawanymi przez pracownikow wyz-
szego szczebla organizacji (,elity”)

a rodzajem struktury organizacji.

Zwiazek pomiedzy wyznawanymi
gtéwnymi warto$ciami organizacji
i sposobami, w jakie jej cztonkowie
opisywali zmiane organizacyjna.

Pozytywny zwigzek miedzy dajacymi
sie zidentyfikowa¢ gléwnymi
warto$ciami a rozwojem organizacji.

Pozytywny zwiazek miedzy dajacymi
sie zidentyfikowa¢ gtéwnymi
warto$ciami a rozwojem organizacji.

GLOWNE WARTOSCI JAKO
PRZYWABIACZ TALENTOW

wJezeli checesz pozyskaé najbardziej utalentowanych pracowni-
koéw, zbuduj organizacje oparta na gléwnych wartoSciach”. To
stwierdzenie jest najbardziej przekonujacym odkryciem raportu
opracowanego przez McKinseya w oparciu o badania przepro-
wadzone na grupie 6000 pracownikow w 77 firmach®. Oto po-

wody, dla ktérych badania te zostaly zainicjowane.

2 R. Kidder: ,Values, Not Dollars, Draws Best and Brightest to Busi-
ness, Institute for Global Ethics”, http://www.globalethics.org/
rush%2o0commentary/commentary3-1-99.html (por. takze J. Collins:
Bigger. Better. Faster. How the Wal-Mart Got Great, FastCompany,
June 2003, s. 84; J. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody za-

rzqdzania, PWE, 2002, s. 352 — 353.
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e Po pierwsze fakt, iz zapotrzebowanie na menedzeréw w Sta-
nach Zjednoczonych w ciaggu najblizszych 15 lat wzro$nie
o ok. /4, a populacja ludzi w wieku 35 — 44 lata w tym sa-
mym czasie spadnie o ok. 15%. Stad wniosek, iz najblizsze
lata to dla organizacji w Stanach Zjednoczonych lata wojny
o talenty na stanowiska menedzerow.

e Powstanie gospodarki wiedzy sprawilo, iz proces rekrutacji
jest coraz ciezszy i coraz istotniejszy. Ro$nie bowiem popyt
na miodych, zdolnych ludzi.

Wobec powyzszego menedzerowie amerykanscy (i nie tylko,
gdyz przedsiebiorstwa wiedzy nie sa tylko domena amerykan-
skiej gospodarki) musza odpowiedzie¢ sobie na nastepujace
pytanie: dlaczego madrzy, energiczni i ambitni ludzie maja za-
pukaé do moich drzwi, a nie do drzwi obok?

Czynniki motywujace w niniejszych badaniach zostaly po-
dzielone na trzy grupy:

e Wspaniala firma:
a) dobrze zarzadzana,
b) podzielane przez nig gléwne wartosci i kultura organizacyjna,
¢) lider w branzy,
d) pasjonujace wyzwanie.
e Wspaniala praca:
a) wolno$¢ i autonomia,
b) praca jako wyzwanie,
¢) wspieranie kariery i rozwoju.
e Wynagrodzenie:
a) wysokie wynagrodzenie,
b) lokalizacja geograficzna.

Najwyzej punktowanym czynnikiem motywujacym mtodych,
energicznych i zdolnych ludzi do podjecia pracy byly podzielane
przez firme gldwne wartos$ci i kultura organizacyjna (58%), na
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drugim miejscu wolnoé¢ i autonomia (56%) oraz praca jako pa-
sjonujace wyzwanie (51%). Natomiast wysokie wynagrodzenie
znalazlo sie na ostatnim miejscu z wynikiem 23%. Tak wiec
wartoSci, a nie dolary czy zlotéwki przyciagaja najlepszych pra-
cownikdéw do wspoélezesnych przedsiebiorstw. Podobne spo-
strzezenie odnajdujemy w stowach Johna Browna z firmy Xe-
rox**: ,,Gdy jest mowa o przyciagnieciu, utrzymaniu i stworzeniu
zespolow utalentowanych ludzi, pienigdze nie zawsze sg w sta-
nie temu sprosta¢. Utalentowani i zdolni ludzie pragna bowiem
by¢ czeScia czego$, w co moga wierzy¢, czego$, co nadaje sens
ich pracy i zyciu, czegos$, co jest w stanie realizowac¢ ich marze-
nia i zaspokoi¢ ich potrzeby”.

Gléwne wartoéci w procesie rekrutacji pracownikéow spel-
niajg dwie krytyczne role:

e Wyartykulowane przez firme umozliwiaja potencjalnym re-
krutom stosowanie samoselekcji.

¢ Dostarczajg podstaw do dopasowania indywidualnych celéw
zwiazanych z kariera do celéw firmy®.

GLOWNE WARTOSCI JAKO CZYNNIK
WSPOMAGAJACY ZARZADZANIE ZMIANA

Zarzadzanie zmiang organizacyjng stalo sie sztuka przeprowa-
dzania firmy z jednej struktury organizacyjnej w druga, z jednej
metody zarzadzania w inng, z jednej kultury organizacyjnej
w inng bez utraty drobnej czastki, ktéra budowata sukces danej

24 D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 12.

2 D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, 8. 12.
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organizacji w przeszlo$ci i ktora stanowi o jej tozsamoSci, czyli
bez utraty gtownych wartoSci.

Globalizacja i rozwdj nowej technologii oraz niepewnos$é oto-
czenia spowodowaly, iz zmiana stala sie stalym komponentem
organizacji. Czynniki zewnetrzne wymuszajace na organizacji
zmiane i wyzwalajace w niej atmosfere pobudzenia wywoluja
w przedsiebiorstwie zjawisko kryzysu tozsamo$ci. Brak pewnikow,
niezmiennikoéw wewngtrz organizacji powoduje zagubienie or-
ganizacji i moze prowadzi¢ do jej upadku. Organizacja bowiem,
zastepujac swoja strukture, metode zarzadzania czy tez kulture
organizacyjng nowa ich forma, moze zatraci¢ w owym procesie
zmian to, co bylo Zrédlem jej sukcesow w przeszlosci. Niebez-
pieczenstwo zmiany polega na tym, iz w przypadku, gdy organi-
zacja jest w sytuacji stresujacej, wartosci, czyli to, co stanowi
o tozsamoSci organizacji, mogg by¢ pierwszg rzecza, ktora ,wy-
leci przez okno”. P.M. Senge stwierdzit: ,Im wiecej stresu za-
fundujemy przedsiebiorstwu, tym mocniejsza bedzie jego ten-
dencja powrotu do najbardziej prymitywnych zachowan™*.
Zmiana pocigga wiec za soba:

e utrate cigglosci, co powoduje, iz pracownicy czuja sie zdezo-
rientowani;

e opor, ktorego zrodlem jest strach przed nowym, nieznanym,
nieu$wiadomionym;

e konflikt kultury organizacyjnej szczegblnie wérod przedsie-
biorstw w trakcie fuzji czy przejecia, gdy kultury organiza-
cyjne obu przedsiebiorstw réznia sie miedzy sobg;

2 D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 18.
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e brak jasnoéci, co firma chce osiggnaé, co zmiana oznacza dla
pracownika jako dla jednostki®’.

W rezultacie zmiana postrzegana jest jako zagrozenie oraz
utrata zaangazowania pracownikéw. Brak wewnatrz organizacji
elementéw ukierunkowujacych wymuszone pobudzenie bedace
konsekwencja zmiany powoduje, iz zamienia sie ono w pobudzenie
destrukcyjne. Tylko wiec organizacja o silnym poczuciu wlasnej
tozsamodci, tj. o silnych i znanych pracownikom gléwnych warto-
$ciach, moze przetrwaé i rozwijac sie nawet w niepewnosci. Glowne
warto$ci moga pomoc w trakcie zarzadzania zmiana na dwa sposoby.

e Dostarczaja stalych punktow, gdy wszystko inne sie zmienia.
Pamietajmy bowiem, iz wszystko, co nie jest ,,core” w organi-
zacji, moze i nawet powinno sie zmienia¢. Gléwne wartosci,
czyli ,core values”, pozostaja jednak niezmienne, dostarcza-
jac tak organizacji, jak i pracownikom punktéw ciggtosci®®.

e Sa zrodlem organizacyjnych aspiracji, ktére inspiruja pra-
cownikow do dazenia do sukeesu.

GLOWNE WARTOSCI JAKO
DROGOWSKAZ W CZASIE KRYZYSU

Inna réwnie wazna rola gtéwnych warto$ci organizacyjnych za-
sadza sie w tym, iz jasno sprecyzowane wartosci sg bezcennymi
wskazoéwkami w okresach szczegoélnie trudnych dla organizacji.

27 D. Dearlove, S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing,
2002, s. 15; por. takze M. Bratnicki: Przedsiebiorczos$¢ i przedsie-
biorcy wspoélczesnych organizacji, AE Katowice 2002, s. 84.

28 por. takze 50. R. Knowling: ,, Why Vision Matters”, http://www.pfdf.org/
leaderbooks/12l/fall2oo00/knowling.html; J.C. Collins: Od dobrego
do wielkiego. Czynniki trwalego rozwoju 1 zwyciestwa firm, Jacek
Santorski Wydawnictwa Biznesowe, 2003, s. 190.
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Przedsiebiorstwo dzialajace zgodnie ze swoimi glownymi warto-
$ciami nie tylko jest im wierne w czasie dobrobytu, lecz rowniez,
a nawet przede wszystkim wtedy, gdy walczy o przetrwanie
w czasie kryzysu. Istnieje wiele przykladow udowadniajacych, iz
warto$ci sa przewodnikami organizacji w mrocznych czasach
kryzysu, $wiatelkiem wskazujacym wlasciwy kierunek. Poma-
gaja one zachowadé firmie tozsamos$é oraz jednos¢.

W lata osiemdziesigte XX wieku firma Ford Motor Company
weszla, ,zataczajac sie i krwawiac” po kolejnych ciosach otrzy-
manych od japonskich konkurentéw w okres glebokiego kryzysu.
W tym czasie Ford notuje 3,3 miliarda dolaréw strat, tj. 43%
wartoéci netto firmy w ciggu trzech lat. Co w takiej sytuacji robi
naczelne kierownictwo? Ot6z natychmiast podejmuje kroki, by
powstrzymac ,krwawienie” i pozwoli¢ firmie normalnie oddy-
cha¢. Ale zespo6l zrobil takze co$ innego, niezwyklego jak na grupe
dyrektoréw przedsiebiorstwa w tak powaznych klopotach. Opra-
cowal dokument ,Misja, wizja, zasady przewodnie”, ktory przy-
pomina o trzech podstawowych gléwnych warto$ciach firmy, kt6-
rymi s3: ludzie, produkty, zyski — w takiej wlasnie kolejnosci.
Grupa restrukturyzacyjna z lat osiemdziesiatych nie wymyslata
nowych wartosci, lecz odwotala sie do tych, ktére pozostawatly
w ukryciu od wielu lat, a ktére pochodzity od Henry’ego Forda®.

2 J. Collins, J. Porras: Built to Last: Successful Habits of Visionary
Companies, HarperBusiness, 1997, s. 52; por. takze D. Dearlove,
S. Coomber: Corporate Values, BrownHerrow Publishing, 2002,
S. 16 —17.






