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Streszczenie: W artykule zaprezentowano rolg kadry zarzadzajacej w procesie zarzadzania
przez warto$ci. Na podstawie literaturowych wynikow badan przedstawiono zatozenie o ko-
niecznos$ci odwotania si¢ do kluczowych wartosci jako metody zarzadzania wspotczesnymi
organizacjami. Istotng rolg w tym procesie odgrywa kadra zarzadzajaca, ktora musi, jesli
dziatania maja by¢ zakonczone sukcesem, aktywnie uczestniczy¢ w kazdym z etapéw prac.
W tekscie omowiono rolg kadry menedzerskiej na kazdym z tych etapéw. Szczegolne zna-
czenie przypisano zachowaniom demonstrowanym przez menedzerow jako deklaracji
rzeczywistej internalizacji warto$ci firmowych i jednoczesnie wzorzec dla zachowan pod-
wladnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przez wartosci, kluczowe wartosci, menedzer, zachowania, za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, metody zarzadzania.

1. Wstep

Lektura publikacji dotyczacych uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju organiza-
cji pozostawia czytelnikow w przekonaniu, ze czynnikow tych jest niestychanie
duzo, a wszystkie przyczyniaja si¢ do sukcesu organizacji. Wsrdd publikacji daje
si¢ zauwazy¢ nurt odwotujacy si¢ do zarzadzania przez wartosci jako podstawy
funkcjonowania wspodlczesnych organizacji. Badania pokazuja, ze organizacjami
odnoszacymi najwigksze sukcesy sa te, ktore w swoich dziataniach kieruja sig war-
toSciami (zob. [Barrett 1998; Collins, Porras 1994; Collins 2001; Kanter 2008; Fer-
guson, Milliman 2008]). Dlatego tez przedmiotem niniejszego opracowania nie
bedzie poszukiwanie dowodoéw na celowos¢ zarzadzania przez wartosci, lecz po-
szukiwanie odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola kadry menedzerskiej w tym proce-
sie. W jaki sposob kadra zarzadzajaca moze si¢ przyczynic¢ do sukcesu lub porazki
wdrazania tej filozofii zarzadzania?
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2. Proces zarzadzania przez wartosci

Zarzadzanie przez warto$ci jest odpowiedzia na ztozono$¢ warunkow, w ktorych
funkcjonuja wspotczesne organizacje i ich cztonkowie (pracownicy, menedzerowie,
wiasciciele)'. Wartos$ci organizacyjne (core values) staja si¢ drogowskazem dla de-
cyzji i dzialan pracownikow, zastepujac szczegotowe procedury i przepisy.

Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze zarzadzanie przez wartoSci nie jest programem
majacym swoj poczatek i koniec. Cho¢ w niektorych przypadkach mozna okresli¢
moment, w ktérym organizacja rozpoczeta prace nad definiowaniem kluczowych
wartos$ci, to z cata pewnoscig nie uda si¢ takiego momentu okresli¢ w odniesieniu do
konca procesu, poniewaz proces ten nigdy si¢ nie konczy. Mimo ze kluczowe warto-
$ci przez lata pozostaja niezmienne, organizacja nigdy nie osiaga perfekcyjnego do-
stosowania swoich dzialan do gtdéwnych wartosci. W celu uporzadkowania rozwa-
zan mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy procesu zarzadzania przez wartosci:

1. Definiowanie wartosci.

2. Propagowanie wartosci.

3. Dostosowanie codziennych dziatan i rozwiazan organizacyjnych do wartosci.

4. Podtrzymywanie wartosci.

3. Definiowanie warto$ci

Zrodta kluczowych wartosci w organizacjach mozna znalezé w dwoéch miej-
scach. Warto$ci pochodza albo od zatozycieli (whascicieli) firmy, albo zostaty zdefi-
niowane w pdzniejszym okresie i sa wynikiem prac zespotow, w sktad ktérych
wchodza zardwno przedstawiciele kadry menedzerskiej, jak i pracownikow nizszych
szczebli zarzadzania. Udzial w pracach pracownikow i ich przetozonych jest bardzo
wazny do poprawnego przygotowania listy kluczowych wartosci i ich wlasciwego
zdefiniowania. Warto$ci narzucone przez zarzad, zdefiniowane przez konsultantow
czy ,przywiezione” ze szkolenia zazwyczaj pozostaja jedynie deklaracja. Ten po-
czatkowy etap prac stanowi wyzwanie dla naczelnej kadry zarzadzajacej. To do niej
nalezy wyjasnianie i demonstrowanie swoim zachowaniem znaczenia kluczowych
warto$ci dla funkcjonowania firmy. Celem tych dziatan jest zbudowanie emocjonal-
nego zaangazowania menedzerow kolejnych szczebli zarzadzania w proces zarza-
dzania przez wartosci, a przede wszystkim doprowadzenie do internalizacji zdefinio-
wanych wartosci przez t¢ grupe zatrudnionych. Jest to warunkiem koniecznym
wdrozenia zarzadzania przez wartosci. Jesli bowiem menedzerowie nie beda sig
identyfikowali z deklarowanymi warto$ciami, nigdy nie stana si¢ one warto$ciami
firmowymi, a tym samym drogowskazem dla dziatan wszystkich pracownikow.

Moment inicjowania prac nad kodeksem wartosci moze by¢ niestychanie trudny,
jesli relacje miedzy zarzadem spotki a jej pracownikami sa napigte. Uczestniczac w
tego rodzaju pracach w jednej z organizacji, zaobserwowatam negatywne emocje,

! Cele zarzadzania i genezg zarzadzania przez warto$ci przedstawiono m.in. w: [Dolan, Garcia
2002; Stachowicz-Stanusch 2004; Swiatek-Barylska 2005].
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ktore pojawily si¢ wokot inicjatywy zarzadu. Dyrektorzy byli bardzo niechgtni do
wilaczania si¢ w prace zespotu projektowego, oceniajac je jako kolejny pomyst za-
rzadu stuzacy zwigkszeniu dyscypliny pracy i zmierzajacy do znalezienia argumen-
tow do zwolnienia niektorych menedzerow. Tego typu sytuacja wyraznie utrudnia
prace, niekiedy nawet stawia je pod znakiem zapytania. Jednocze$nie stanowi wy-
razny symptom problemu, ktory nalezy rozwiazac.

Istotnym elementem etapu poszukiwania kluczowych wartosci jest zdefiniowa-
nie (opisanie) warto$ci firmowych. Takie pojgcia jak ,,szacunek”, ,,lojalno$¢”, ,,zaan-
gazowanie” czy ,kreatywno$¢” moga by¢ odmiennie rozumiane przez poszczegol-
nych pracownikdéw. Aby zunifikowa¢ ich rozumienie, przygotowuje si¢ definicje
kluczowych wartosci. Jednak prawdziwym sprawdzianem dla systemu wartosci or-
ganizacyjnych nie jest sposob zdefiniowania kluczowych wartosci, ale wptyw, jaki
maja one na zachowania pracownikow. Warto$ci moga zostac spisane, ale poki nie
sa one w glowach i sercach pracownikow, stanowia jedynie element PR-u. Menedze-
rowie wielu organizacji wierza, ze definiowanie kluczowych warto$ci jest dziata-
niem pozadanym, pomocnym w procesie rekrutacji pracownikow i wykorzystywa-
nym do celow PR-u przez zamieszczanie listy wartosci na stronach internetowych
czy w raportach rocznych. Nie zawsze jednak dostrzegaja prawdziwe znaczenie i
mozliwosci, jakie si¢ za zarzadzaniem przez wartosci kryja [Davidson 2002, s. 126].
Skoro wartosci obecne sa w kazdej organizacji, cho¢ nie zawsze sa rozpoznane i
zdefiniowane, powstaje pytanie, dlaczego menedzerowie nie wykorzystuja potencja-
hu, ktory w nich tkwi? Wydaje sig, ze wiedza na temat roli wartosci w zarzadzaniu
jest coraz bardziej powszechna. Znajduje to odzwierciedlenie w liczbie firm opraco-
wujacych kodeksy korporacyjnych wartosci. Jak pokazuja badania?, 77,5% analizo-
wanych firm (facznie 3726) definiuje wlasny system wartosci’. Ograniczone zainte-
resowanie zarzadzaniem przez wartosci moze wynika¢ z faktu, ze jest to proces
niezwykle czasochtonny, wymagajacy olbrzymiego zaangazowania i wysitku, a zle
poprowadzony moze wrecz przynies¢ niekorzystne rezultaty, zaangazowani w pro-
ces menedzerowie moga by¢ bowiem postrzegani jako hipokryci, ktoérzy podejmuja
dziatania niezgodne z deklarowanymi warto$ciami.

4. Propagowanie wartoSci

Propagowanie wartosci jest na ogo6t kojarzone z dziataniami informacyjnymi majacy-
mi na celu zapoznanie pracownikéw z firmowym kodeksem wartosci. Znajomosé
kluczowych wartosci wsrdd wszystkich zatrudnionych jest warunkiem koniecznym,
cho¢ niewystarczajacym do prawidlowego zarzadzania przez wartosci. Firmy anga-
Zuja w ten proces zarowno dziaty HR, PR, jak i samych menedzerow, ktorzy wrecza-

2 Raport Corporate Values Index 2009 i projekt Corporate Values Index 2009 objal swoim zasig-
giem ponad 3800 firm z 11 krajow $wiata, m.in. z Polski, USA, Niemiec, Francji, Wioch, Holandii,
Hiszpanii. Za realizacj¢ badan w Polsce odpowiada firma doradcza On Board PR.

* Odsetek firm definiujacych wiasny zestaw warto$ci w Polsce jest duzo nizszy niz w innych kra-
jach i wynosi 29,5. Wskaznik ten jest ponad 2-krotnie nizszy niz $rednia §wiatowa.



Menedzer w roli inicjatora i propagatora kluczowych wartosci organizacyjnych 777

ja pracownikom kopie kodekséw wartosci. Jednak zdarza si¢, ze na tym konczy si¢
proces zarzadzania przez wartosci, a jedynym jego $ladem sa wiszace na $cianach
plakaty lub gadzety promujace wartosci. Komunikacja dotyczaca wartosci ptynie od
zarzadu, ktory nieustannie wysyla komunikaty, poprzez to, co mowia cztonkowie
zarzadu, co robia lub czego nie robia. Nalezy mie¢ §wiadomos$¢, ze komunikacje do-
tyczaca warto$ci mozna kaskadowac, ale nie mozna jej delegowa¢ menedzerom niz-
szych szczebli. Na tym etapie cala kadra zarzadzajaca powinna zna¢ wartosci firmo-
we i identyfikowac si¢ z nimi. Osoby, ktore nie zgadzaja si¢ z firmowym systemem
wartos$ci, powinny opusci¢ firme¢. W przeciwnym wypadku moga si¢ sta¢ przeszkoda
w dalszych dziataniach. Skuteczna komunikacja wartosci wymaga nieustannych po-
wtorzen, przypominania listy i definicji wartosci. Niekiedy menedzerowie narzekaja,
Ze nieustannie powtarzajq informacje dotyczace wartosci, maja wrazenie, ze nie po-
$wigcaja si¢ niczemu innemu, a jedynie komunikowaniu wartosci. Rzeczywiscie ten
etap tego wymaga. Jak wynika z badan, w procesie zmian pracownicy preferuja ko-
munikacje bezposrednia ze swoim przetozonym. Oznacza to, ze menedzerowie mu-
sza znalez¢ czas na spotkania ze swoimi zespotami i osobi$cie porozmawiaé¢ z nimi o
obowiazujacych w firmie warto$ciach [Dabrowski, Rostek, Kurda 2003]. Wreczane
pracownikom kodeksy wartosci i spotkania z menedzerami sa jedynie fragmentem
komunikacji dotyczacej obowiazujacych w firmie wartosci. Komunikacja warto$ci w
firmie przebiega osmioma gldownymi kanatami [Davidson 2002, s. 158]:

1. Dziatania. Decyzje, jakie sa podejmowane w firmie, i idace za nimi dziatania.

2. Zachowania. Sposob, w jaki ludzie zachowuja si¢ w firmie, i w jaki traktuja
innych.

3. Komunikacja bezposrednia. Rozmowy, spotkania, debaty. Sposéb formuto-
wania pytan i odpowiedzi.

4. Sygnaty. Czgsto mato uchwytne, niewerbalne.

5. Produkty i ustugi. Rodzaj i jako$¢ oferowanych produktow i ustug.

6. Ogloszenia. Cala gama srodkéw komunikacji werbalnej (ustna i pisemna),
ktora jest dziataniem zaplanowanym, zmierzajacym do poinformowania o kodeksie
wartos$ci.

7. Informacja ,,z ust do ust”, elektroniczna, plotka.

8. Komentarze i opinie na temat organizacji wyglaszane przez podmioty ze-
wnetrzne (media, inne firmy, lokalna spotecznosc).

Sposrod wymienionych elementow, przez ktore organizacja przedstawia obowia-
zujace w niej wartosci, zachowania sa jednym z najsilniej oddzialujacych kanatow
komunikacji. Zgodnie z teoria spotecznego uczenia si¢ A. Bandury ludzie ucza sig
przez obserwacj¢ zachowan innych osob [Kenrick, Neuberg, Cialdini 2002, s. 37].
Pracownicy, obserwujac zachowania kadry menedzerskiej, dostaja komunikat znacz-
nie silniejszy niz komunikat stowny lub majacy forme pisemna*. Kadra zarzadzajaca

4 Na przyktad, jezeli menedzerowie beda deklarowali warto$¢ ,,zapewnienie pelnej satysfakcji
klienta”, a wszelkie dziatania w firmie bgda ukierunkowane na obnizanie kosztow, to pracownicy szyb-
ko sig zorientuja, co jest przedmiotem prawdziwego zainteresowania kadry zarzadzajacej.
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nie zawsze jest w petni §$wiadoma tego, jak istotny wptyw ma na zachowania swoich
pracownikéw. W prowadzonych przez autorke badaniach wlasnych’ menedzerowie
zostali poproszeni o dokonanie szacunkowej oceny czasu pracy, ktory poswigcaja na
zarzadzanie ludzmi. Padaty rozne odpowiedzi, a szacunki oscylowaty w granicach
5-80%. Zarzadzanie ludzmi bylo na ogot interpretowane jako czas, ktory menedze-
rowie po$wigcaja na spotkania z pracownikami, przekazywanie im informacji zwrot-
nej, wspolne wykonywanie zadan, czy jako praca z innymi narz¢dziami opracowa-
nymi przez dzial HR. Jedynie kilkanascie osob wskazato na zarzadzanie ludzmi jako
proces odbywajacy si¢ wlasciwie w kazdej sytuacji, w ktorej menedzerowie maja
bezposredni kontakt z pracownikami obserwujacymi ich zachowania, oraz w innych
sytuacjach dowodzacych tego, na ile wartosci firmowe sa dla menedzeréw auten-
tyczne (np. podejmowane decyzje). W badanej firmie wisza na $Scianach tablice, na
ktorych widnieje kodeks wartosci wraz podpisami osob zatrudnionych w danej pla-
cowce, dostepne sa rozne materiaty informacyjne, a jednak wyniki badan pokazuja
mata znajomos¢ listy wartosci firmowych. Na blisko 140 badanych menedzerow
tylko 12 potrafito wymieni¢ pelna listg wartosci. Przyczyna takiej sytuacji moze by¢
stosunkowo duza liczba wartosci firmowych (dziesi¢¢), jednak to nie moze by¢
usprawiedliwieniem, tym bardziej ze podczas prowadzonych wywiadéw menedze-
rowie wyjasniali, Zze nie ma powodu, dla ktérego mieliby zna¢ na pamig¢ cala liste,
skoro gdy zajdzie taka potrzeba, moga ja z tatwoscia znalez¢ na $cianie lub w Inter-
necie. Powstaje zatem pytanie, w jaki sposob kadra tej organizacji ma ksztattowac
zachowania pracownikow zgodne z kodeksem wartosci, skoro nie zna tych wartosci,
nie wie, do czego ma si¢ odwotac, nie zna wzorca? Ponadto, jak dowodza badania z
dziedziny psychologii spotecznej, jezeli kto$ publicznie wyraza jaki$ poglad, najczg-
$sciej dazy potem do tego, aby postepowaé konsekwentnie, zgodnie z wlasnymi sto-
wami [Cialdini 2001]. Oznacza to, ze samo gloszenie kluczowych wartosci zwigksza
szanse na podejmowanie dzialan zgodnych z deklarowanymi warto$ciami. Zatem
jesli menedzerowie sredniego szczebla maja swoimi stowami i dziataniami §wiad-
czy¢ o kluczowych wartosciach, to musza je znaé i podzielaé. Jak pisza J. Collins i
J. Porras, wizjonerskie organizacje bardzo starannie wybieraja i szkola wyzsze kie-
rownictwo w kwestii swojej ideologii. Nie tre$¢ ideologii czyni z przedsigbiorstwa
wizjonerska organizacjg, ale jej autentycznos$¢, a takze dyscyplina i konsekwencja, z
jaka ideologi¢ wprowadza si¢ w zycie. To wlasnie wyrdznia wizjonerskie organiza-
cje z caltej grupy przedsicbiorstw [Collins, Porras 2003, s. 83-88]. Jak wazne jest
prawdziwe zaangazowanie i konsekwencja w zarzadzaniu przez warto$ci, wskazuje
negatywny przyktad firmy Enron, ktérego lista warto$ci zawierata takie wartosci,
jak: otwarto$¢, poszanowanie innych, prawosc i perfekcja.

° Badania wlasne autorki zostaly przeprowadzone w jednym z bankow wsrod kadry zrzadzajacej
sredniego szczebla. Przeprowadzono 138 ankiet i wywiadow, co umozliwito zebranie informacji od
69% 0s0b z tej grupy zatrudnionych. Badania prowadzono w okresie listopad 2008-styczen 2010 r.
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5. Dostosowanie codziennych dzialan
i rozwigzan organizacyjnych do wartosci

Opisane dzialania majace na celu sformutowanie i propagowanie kluczowych war-
tosci sa na ogdt w firmie dobrze widoczne, daja bowiem efekty, ktorymi sa firmowy
kodeks wartos$ci i nasilenie dziatan informacyjnych. Opierajac si¢ na szacunkowych
danych, H. Davidson twierdzi, ze w praktyce mamy do czynienia z btednym podzia-
tem czasu na poszczegdlne etapy procesu zarzadzania przez wartosci [Davidson
2002, s. 4]. Zgodnie z regula V. Pareto 80% czasu poswigcone zostaje na dziatania,
ktore przynosza jedynie 20% rezultatow. Innymi stowy, najwigcej czasu zabieraja
poczatkowe prace zwiazane z procesem, nastgpnie zainteresowanie i zaangazowanie
stabnie, co w konsekwencji prowadzi¢ moze do sytuacji, jaka mozna zaobserwowac
w Poczcie Polskiej SA. Prace nad przygotowaniem kodeksu wartosci trwaty tam
okoto dwoch lat. Zdefiniowane wartosci zostaty opracowane w postaci Kodeksu pra-
cownika Poczty Polskiej, ktory zostat ogloszony w 2002 r. Kazdy dyrektor w swojej
jednostce organizacyjnej musial zorganizowac spotkanie, podczas ktorego osobiscie
wreczal kodeks kazdemu pracownikowi. Ponadto wszyscy zatrudnieni zostali zobo-
wigzani do postgpowania zgodnie z wartosciami w nim zapisanymi. Dzisiaj nato-
miast niewiele oséb o tym pamigta, kodeks nie zostat wykorzystany jako zrodio
zmian w stosowanych w organizacji systemach zarzadzania ludzmi, nie podejmuje
si¢ prawie zadnych dziatan majacych na celu ,,umocnienie” zadeklarowanych war-
tosci i wywolanie zachowan zgodnych z kodeksem.

Istotnym warunkiem wplywajacym na sukces zarzadzania przez wartosci jest
operacjonalizacja wartosci. Warto$ci zdefiniowane w kodeksie musza zosta¢ opisane
przez zachowania. Tylko to umozliwi pracownikom i menedzerom zrozumienie zna-
czenia poszczegdlnych wartosci®. Na przyktad: jesli w kodeksie znalazta sie war-
tos¢ ,,lojalnos¢”, to pracownicy i ich przelozeni musza wiedzie¢, jakie zachowania
cechuja lojalnego pracownika, samo pojecie moze by¢ bowiem réznie interpretowa-
ne. Konieczne jest opracowanie metod mierzenia i monitorowania zachowan pra-
cownikow, tak aby mozliwy byl wptyw menedzeréw na zachowania pracownikow
przez udzielanie im informacji zwrotnej i stosowanie motywacji finansowej i poza-
finansowej. Zawarte w kodeksie wartosci musza znalez¢ swoje odbicie w takich
podsystemach zarzadzania kadrami, jak: rekrutacja, adaptacja, szkolenia, ocena
okresowa, systemy karier i sukcesji, motywacja. Opracowanie odpowiednich narzg-
dzi nalezy do zadan specjalistow ds. zarzadzania ludzmi, jednak to kadra menedzer-
ska decyduje o stopniu wykorzystania przygotowanych systemow [Elliot 2004]. To
menedzerowie dobieraja nowych cztonkéw zespolow, obserwuja codzienna prace
swoich podwtadnych i na tej podstawie dokonuja okresowej oceny, co skutkuje prze-

¢ Na przyktad: jezeli podstawowa czg$¢ premii zarowno menedzera, jak i jego pracownikow za-
lezna jest od uzyskanych wynikow sprzedazy, to trudno oczekiwac, ze pracownicy beda dbali o satys-
fakcje klienta i oferowali mu optymalne produkty i ustugi (np. produkty bankowe), a nie te, ktore daja
organizacji najwigkszy zysk.
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sunigciami w strukturze organizacyjnej i ma konsekwencje finansowe. Jednak nawet
najlepsze systemy zarzadzania ludzmi nie dadza oczekiwanych rezultatow, jesli od
naczelnego kierownictwa ptyna sygnaly sprzeczne z deklarowanymi warto$ciami.

Pewnym sposobem na sprawdzenie stopnia rozbiezno$ci miedzy deklarowanymi
a podzielanymi wartosciami sa badania opinii pracowniczej badz ocena 360 stopni.
Poniewaz przywodca w firmie jest oceniany na podstawie deklarowanych wartosci,
powinien si¢ upewnic, ze zarowno pracownicy, jak i menedzerowie rozumieja je tak
samo jak on. Menedzerowie powinni wigc prowadzi¢ z pracownikami staty dialog
na temat wartos$ci firmy, podczas ktérego maja szansg¢ otrzymac informacj¢ zwrotna
ujawniajaca wszelkie nie$cistosci migdzy wlasnymi stowami a tym, co styszy i widzi
zatoga [Edmondosn, Cha 2002]. W prowadzonych przez autorke badaniach wilas-
nych’ menedzerowie byli pytani o wykorzystywanie przez nich wynikow prowa-
dzonych w firmie badan opinii pracowniczych oraz oceny 360 stopni. O ile pierwsze
zrédlo informacji cieszylto si¢ duzym zaufaniem i zainteresowaniem, o tyle drugie
byto przedmiotem wielu uwag krytycznych. Badani wskazywali na obiekcje pra-
cownikow podczas wyrazania przez nich opinii o swoich bezposrednich przetozo-
nych i wspotpracownikach ze wzgledu na niski poziom zagregowania zbieranych
danych®. Jak zawsze w tego typu sytuacjach, obiekcje moga si¢ pojawi¢ nie tylko po
stronie pracownikow, ale takze po stronie menedzerow, ktorzy nie zawsze sa otwarci
na informacje (niekiedy krytyczne) od pracownikow. W zarzadzaniu przez wartosci
wazne jest nie tylko to, w co wierza menedzerowie, ale to, na ile radza sobie z wy-
zwaniem, jak przetozy¢ swoje przekonania i wartosci na dzialania. Warto$ci zdefi-
niowane w kodeksie i propagowane w roézny sposob przez menedzerow stajq si¢
zrodtem oczekiwan, punktem odniesienia i jednoczesnie kryterium oceny, do ktore-
go odwotuja si¢ pracownicy.

6. Podtrzymywanie wartosci

Tak jak napisano we wstgpie, proces zarzadzania przez warto$ci nigdy si¢ nie kon-
czy. Wraz z dostosowaniem procedur do zdefiniowanych wartosci zamyka si¢ pe-
wien etap prac formalnych, jednak nie oznacza to zakonczenia procesu. Menedzero-
wie takze i w tym etapie maja do odegrania swoja rolg. Jak twierdzi J.A. Autry,
»przywodztwo nie polega na kontrolowaniu ludzi; polega na zajmowaniu si¢ nimi
(caring) 1 byciu uzytecznym dla innych” [Autry 2008]. Zadaniem menedzera jest
tworzenie pracownikom warunkow, w ktorych maja mozliwos¢ uczenia sig zycia

7 Badania wlasne autorki zostaly przeprowadzone w jednym z bankéw wérod kadry zrzadzajacej
sredniego szczebla. Rozdano 138 ankiet i przeprowadzono tyle samo wywiadow, co umozliwito zebra-
nie informacji od 69% os6b z tej grupy zatrudnionych. Badania prowadzono w okresie listopad 2008-
-styczen 2010 .

8 W firmie Johnson & Johnson wszyscy pracownicy uczestnicza w regularnych anonimowych
badaniach dotyczacych dziatan opisanych w firmowym credo. Menedzerowie otrzymuja wyniki badan
(ilosciowe i jakosciowe) i analizuja kwestie zwiazane z wynikami firmy i deklarowanymi warto§ciami.
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organizacyjnego przez pryzmat wartos$ci firmowych. Tak spopularyzowany w ostat-
nich latach coaching moze by¢ jedna z technik wspierajacych tego typu podejscie.
Zachowania menedzeréw zgodne z warto$ciami firmowymi wspierane formalnymi
rozwiazaniami wdrozonymi w organizacji po latach moga doprowadzi¢ do sytuacji,
kiedy opisywane w nich typy zachowan sg juz standardami organizacyjnymi, a pra-
cownicy moéwia: ,,u nas robi si¢ to tak”. Oznacza to sukces w zarzadzaniu przez
warto$ci przejawiajacy si¢ w internalizacji warto$ci firmowych. Stworzone wczes-
niej formalne systemy wspierania wartosci schodza na plan dalszy i sa zastgpowane
naciskiem ze strony pracownikow stojacych na strazy kluczowych wartosci’.

Na strazy caltego procesu zarzadzania przez wartosci stoja menedzerowie. Rola
kazdego menedzera jest [Stachowicz-Stanusch 2004, s. 83]: a) zrozumie¢ gtowne
warto$ci; b) uwierzy¢ w to, czemu te wartosci sa wazne; ¢) stosowaé i prezento-
wac wartosci; d) przekazywaé wartosci na rézne sposoby; €) wzmacnia¢ wartosci.
J.F. Ferguson i J. Milliman twierdza, ze istotnym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu
zarzadzania przez wartosci jest przywodztwo oparte na duchowych zasadach [Fer-
guson, Milliman 2008]. Jedynie prawdziwe filozoficzne zaangazowanie przywod-
cow moze doprowadzi¢ do sukcesu zarzadzania przez wartosci. Istotnymi dla tego
procesu elementami duchowego przywodztwa sa: a) prawdziwe zaangazowanie w
pracg; b) autentyczna wiara w wartosci i jej demonstrowanie; ¢) wprowadzanie in-
nych w $wiat warto$ci. Wymienione postawy i zachowania menedzera powinny zo-
sta¢ wsparte dzialaniami ze strony organizacji w postaci narzedzi zarzadzania ludz-
mi. Z nieco innej perspektywy na problem przywoddztwa w zarzadzaniu przez
warto$ci patrzy F.G. Harmon [Harmon 1996, s. 49-57]. Zdaniem tego autora w kaz-
dej organizacji mamy do czynienia z trzema poziomami przywodztwa: a) zorien-
towanym na przetrwanie; b) zorientowanym na rynek oraz c¢) zorientowanym na
warto$ci. Celem przywddztwa nastawionego na przetrwanie jest zaspokojenie pod-
stawowych potrzeb finansowych wilasciciela firmy i pracownikoéw. Przywodztwo
zorientowane na rynek cechuje si¢ podejmowaniem dziatan wyznaczanych przez
sily rynkowe, natomiast przywodcy zorientowani na warto$ci rozpatruja wszystkie
elementy sktadowe, procesy i dziatania zachodzace w organizacji. Przywodztwo zo-
rientowane na warto$ci wiaze si¢ z szersza perspektywa patrzenia na organizacje.
Istotni sa ludzie, struktury, produkty i finanse. Nieustanny wzrost organizacji wyma-
ga za$ nasycenia wartosciami kazdego z komponentéw. Harmon twierdzi, ze mimo
iz w kazdej organizacji wspolistnieja wymienione poziomy przywddztwa, to kazde
kolejne zawiera w sobie wczesniejsze.

? Przyktadowo w jednej z firm branzy FMCG (branza tytoniowa) pracownicy dziatu handlowego
maja mozliwos$¢ wykorzystywania samochodéw shuzbowych do celow prywatnych. W firmie nie ma
jednak przepisow mowiacych o gérnych limitach kilometréw, na przejechanie ktorych firma wyraza
zgodg, a nowi pracownicy dowiaduja si¢ o obowiazujacych w firmie normach od innych wczesniej
zatrudnionych osob. Pracownicy sami zwracaja uwage nowo zatrudnionym, kiedy ci tamia przyjgte
praktyki.
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7. Zakonczenie

Mimo ze autorzy opracowan na temat zarzadzania przez warto$ci wymieniaja rozne
czynniki decydujace o sukcesie tego procesu, zawsze do najwazniejszych zaliczane
sa postawy i zachowania kadry zarzadzajacej. Wartosci definiowane i demonstrowa-
ne sa przez ludzi i ich zachowania, a zarzadzanie poprzez warto$ci dziata nie dzigki
firmom, ale dzigki ludziom. Zanim pracownicy zaczna, odwotujac si¢ do kluczo-
wych wartosci, uzywac zwrotu: ,,a u nas robi si¢ to w ten sposob”, menedzerowie
wszystkich szczebli muszgq wykona¢ olbrzymia pracg. Po co? Postuzmy si¢ na za-
konczenie pewna analogia: Cesarstwo Rzymskie bylo organizacja odnoszaca sukce-
sy pamigtane do dzisiaj. W czasach Juliusza Cezara opowiadano si¢ za pokojem,
taska, porzadkiem i sprawiedliwoscia. Te wartosci zostaly przelozone na zawodowa
stuzbg cywilng oraz system obowiazujacych praw. Mimo iz po zdolnym nastgpcy
Cezara Tyberiuszu rzady przejmowali trzej fatalni Cesarze — szaleniec Kaligula, pe-
dantyczny Klaudiusz oraz bezwzgledny Neron, dzigki gleboko zakorzenionym war-
tosciom, ludzie mieszkajacy daleko od Rzymu tworzyli ,,organizacj¢”, ktéra mimo
stabego przywodztwa przetrwata przez wieki.
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MANAGER IN THE ROLE OF THE INITIATOR
AND PROMOTER OF CORE VALUES

Summary: The article presents the role of top and middle level management in the process
of management by values. The process of defining and instilling values in the company is di-
vided into four steps. The step by step description is presented. The author looks at particular
phases through the perspective of managerial roles and duties. The article is written on
the base of literature analysis and author’s experience and research in the management by
values.
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