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Zarys tre$ci: W niniejszym artykule przedstawiono zwigzle relacj¢ wartosci
organizacyjnych z sukcesem przedsi¢biorstwa. Stanowi ona przedmiot dyskusji
mniej wiecej od 30 lat i prawdopodobnie rozpoczeto ja po opublikowaniu Modelu
7S opracowanego przez Petersa i Watermana.

W artykule skupiono si¢ m.in. na zgodnos$ci warto$ci personalnych z wartoscia-
mi organizacyjnymi i wybranych koncepcjach zarzadzania bazujacych na warto-
$ciach. Zaprezentowano takze przyktady wartosci organizacyjnych, ktére deklaro-
wane s przez najwicksze polskie przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: warto$ci organizacyjne, sukces przedsigbiorstwa

Klasyfikacja JEL: L21
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Podstawowym zadaniem zarzadzania strategicznego jest badanie powsta-
wania i utrzymywania przewag konkurencyjnych', ktore w powszechnie
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I Przewaga konkurencyjna” jest pojeciem konceptualnym, stanem, ktorego
w praktyce wigkszos¢ podmiotow nie osigga. Jak stusznie zauwazyt jednak T.C. Po-
well — nawet jesli logiczne rozumowanie nie pozwala udowodnic, ze przewaga prowa-
dzi do nadzwyczajnych wynikow, to i tak wygrywa ona z innymi, rywalizujacymi z nig
teoriami efektywnos$ci organizacyjnej (T.C. Powell, Competitive advantage: logical
and philosophical considerations, Strategic Management Journal, 22, nr 9, 2001).


http://dx.doi.org/10.12775/AUNC_ZARZ.2016.009

128 PAwEL CEGLINSKI

przyjetym zatozeniu wyjasniaja osigganie przez przedsigbiorstwa ponad-
przecigtnych wynikéw finansowych. R. Haffer trafnie zauwaza, ze osig-
gnigcie sukcesu, jakim jest realizacja zamierzonych celow strategicznych,
mozliwe jest dzigki wypracowaniu przez przedsigbiorstwo przewagi kon-
kurencyjnej [Haffer, 2003, s. 23].

Dyskusja nad istotg i zrodtami przewag konkurencyjnych nie jest pro-
blemem wytacznie doktrynalnym, akademickim. Znajduje si¢ on w polu
zainteresowania przede wszystkim praktyki biznesu.

Zgodnie z dominujagcg w naukach o zarzadzaniu strategiczng szkota
zasobowa? (Resource-based View), zrodet przewag nalezy poszukiwac
w strategicznych zasobach, ktére powinny by¢ wartosciowe, rzadkie, trud-
ne do imitacji i niesubstytucyjne [Barney, Clark, 2007, s. 4-14]. Ogoélnie
przyjmuje sie, ze pojecie ,,zasoby organizacji” rozumie si¢ szeroko i obej-
muje ono aktywa, zdolnosci, procesy, wiedze¢ i wiele innych kategorii, ktore
sa przez firme¢ kontrolowane i jednoczes$nie (wlasciwie wykorzystane) de-
terminujg poprawe jej wynikow [zob. Barney, 1991, s. 101]. Bez watpienia
wskazane wyzej przymioty moga spetniaé wartosci organizacyjne, trakto-
wane jako niematerialny zasob organizacji’.

2 RBV definiuje sposob myslenia o zarzadzaniu strategicznym mniej wig-

cej od poczatku lat 90. XX wieku, przy czym za moment przelomowy przyjac
mozna ukazanie si¢ w 1990 roku na tamach Harvard Business Review artykulu
C.K. Prahalada i G. Hamela pt. The Core Competence of the Corporation, w ktorym
przedstawiono organizacje jako wigzke zasobow (resources) i umiejgtnosci (capabili-
ties). Determinuje to od co najmniej dwoch dekad kierunki badawcze w zarzadzaniu
strategicznym.

3 Popularnym i praktycznym podziatem zasobow jest wyszczegdlnienie zasobow
materialnych i niematerialnych. Ostatnio na znaczeniu zyskuja warto$ci niematerialne,
do ktorych mozna zaklasyfikowaé wartosci organizacyjne. Zasoby te odgrywaja bar-
dzo istotng i wcigz wzrastajgcg role we wspotczesnym zarzadzaniu konkurencyjnym
1 innowacyjnym przedsi¢biorstwem (szerzej na ten temat: M. Zastempowski, D. Grego-
-Planer, W. Poplawski, Niematerialne wartosci zrodtem ukrytej przewagi konkurencyj-
nej tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2011, s. 25).
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1. WARTOSCI ORGANIZACYJNE.
ZAGADNIENIA PODSTAWOWE

Pierwsze badania naukowe majace za przedmiot wartosci koncentrowaty
si¢ na warto$ciach indywidualnych i prowadzone byly przede wszystkim
przez psychologow. M. Rokeach definiuje wartosci jako trwate przeko-
nania, ze okreslony sposob postgpowania lub ostateczny stan egzystencji
jest osobiscie lub spotecznie preferowany w stosunku do alternatywne-
go sposobu postepowania lub ostatecznego stanu egzystencji [Rokeach,
1973, s. 5].

Nieco odmienng definicj¢ podaje A. Giddens, ktory okresla wartosci
jako idee wyznawane przez jednostki lub grupy, okreslajace co jest pozada-
ne, wlasciwe, dobre, a co zte. To, co dla jednostek stanowi wartos¢, zalezy
w znacznej mierze od kultury, w jakiej zyja [Giddens, 2008, s. 737].

Wyzej przedstawione okreslenia z powodzeniem mozna zaimplemen-
towa¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu, z odpowiednig wprawdzie modyfi-
kacja. A. Argandona podaje proste i jakze trafne okreslenie, ze wartoSci
organizacyjne sg akceptowanymi i wspolnymi wartoSciami w organizacji
[Argandona, 2003, s. 21].

Niezaleznie od tego, ktorg definicj¢ przyjac za podstawe dalszych roz-
wazan, trzeba mie¢ na uwadze, ze warto$ci organizacyjne ksztattuja kultu-
r¢ organizacyjna, nadajac organizacji, jak piszag S.M. Natale i S.A. Sora —
osobowos¢ [Natale, Sora, 2003, s. 10]. W tym sensie mozna zatem moéwic
niejako o personifikacji przedsi¢biorstwa. To za$ kieruje dyskusje w strone
problematyki zgodno$ci wartosci indywidualnych z warto$ciami organiza-
cyjnymi oraz powodzenia przedsi¢gbiorstwa na konkurencyjnym rynku —
ogolnie rozumianego sukcesu.

Katalog warto$ci organizacyjnych jest w zasadzie otwarty. Trudno
z gbry przesadzaé, co dla przedsigbiorstwa jest wazne i powinno wcho-
dzi¢ w sklad jego kultury organizacyjnej. Mozna wszak wskaza¢ pewne
uniwersalne warto$ci organizacyjne*, o ktérych bedzie jeszcze mowa we
wlasciwym miejscu.

* Przyktadowo, M. Bugdol wymienia zaufanie, solidarno$¢, sprawiedliwos¢ i lo-
jalnos$¢ (zob. szerzej M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 8).
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2. ZNACZENIE WARTOSCI ORGANIZACYJINYCH
DLA PRAKTYKI BIZNESU

M. Bugdol, we wstepie do jednej ze swoich sztandarowych pozycji ksiaz-
kowych traktujacych o warto$ciach organizacyjnych, rozpoczyna nieco
przekornym pytaniem o sens pisania o takich warto$ciach jak zaufanie czy
sprawiedliwo$¢ [Bugdol, 2006, s. 7]. Wydaje si¢, ze przyczyn zajmowania
sie¢ warto$ciami organizacyjnymi w praktyce biznesowej nalezy poszuki-
wac w mozliwos$ci poprawy dzigki nim wynikéw dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Nie jest przy tym uprawnione, przynajmniej z pragmatycznego punk-
tu widzenia, wywodzenie przyczyn implementacji warto$ci z powinnosci
etycznych czy moralnych. Ostatecznie miernikiem sukcesu przedsiebior-
stwa sg osiagniete przez nie wyniki dziatalnosci. Maksymalizacja zysku
jest nadal gtéwnym celem przedsigbiorstwa. Z pewnoscia nie jest ona, jak
twierdzil niegdys$ C. Handy, tragiczng pomytka [Handy, 2002, s. 133—143].

W latach 80., a wigc jeszcze przed dominacja RBV, T. Peters
i R.H. Waterman, na podstawie badan prawie 50 doskonatych firm ame-
rykanskich, starali si¢ odtworzy¢ zrodta ich sukcesu [Haffer, 2011, s. 22].
Wsrod 8 wyszezegolnionych przez nich zasad postgpowania doskonatych
firm wskazali na ,.koncentracj¢ na warto$ciach”. Badacze uwazaja, ze dzia-
fania w przedsiebiorstwie nie maja sensu, jesli nie stoi za nimi co$ glgbsze-
g0, co$, W co pracownicy moga wierzy¢. Kategorie t¢ nazwano ,,wspolnymi
warto§ciami”, co ma zaakcentowa¢ wymog zgodnosci wartosci przedsie-
biorstwa z warto$ciami jego pracownikow.

Badania prowadzone przez T. Petersa i R.H. Watermana w perspek-
tywie zarzadzania strategicznego nalezy traktowac jako pewien przetom.
Wiasciwie tezy przez nich formutowane majace za przedmiot wartosci or-
ganizacyjne maja charakter wrecz tautologiczny. Z drugiej strony jednak
zmieniaja one sposob myslenia o wartosciach organizacyjnych w nauce
i praktyce zarzadzania. Uwaga wydaje si¢ by¢ juz niejako naturalnie na
nich ogniskowana. Zarowno badacze, konsultanci, jak i menedzerowie za-
czeli w normach i wartosciach upatrywac potencjalnego zrodia konkuren-
cyjnej przewagi firmy [Obloj, 2007, s. 126].

J. Collins i J.I. Porras wykazali w swoich badaniach, ze prawdziwy
sukces przedsiebiorstwa to nie tylko maksymalizacja wartosci rynkowe;j
i zysku. Osiaganie wysokich wynikéw finansowych jest co prawda jednym
z glownych celow, ktore przedsigbiorstwo powinno osiagnac, lecz w prak-
tyce organizacje utrzymujace dlugookresowy sukces staraly si¢ rozwinaé
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inne typy celow, ktore byly niezbedne dla przetrwania i sukcesu. Te przed-
sigbiorstwa sg dobrze znane jako ,,wizjonerskie”, a jednym z czynnikow
ich sukcesu byto trzymanie si¢ przyjetych wartosci organizacyjnych przez
dekady [Malbasi¢, Rey, Potocan, 2014, s. 439; por. Collins, Porras, 1994].

Strategia Systemy

Wspolne
wartos$ci

Umiejetnosci

Wykres 1. Model 7S McKinsey’a

Zrodio: P. Doyle, Marketing, Management and Strategy, Printice Hall, Oxford 1994,
s. 125, [cyt. za:] R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu prze-

wag konkurencyjnych przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2003, s. 75.

Wartosci i zasady mogg wzmocni¢ poczucie tozsamosci oraz motywo-
wac¢ pracownikow — ale wcigz pozostaje pytanie o to, jakie wartosci i zasa-
dy powinna przyja¢ firma [Grant, 2011, s. 80]. W ponizszej tabeli podano
deklarowane przez liderow polskiego biznesu® warto$ci organizacyjne.

> Wedtug listy Forbes za 2014 rok.
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Tabela 1. Wartosci organizacyjne deklarowane przez najwigksze przedsicbiorstwa
w Polsce®

Przedsiebior-

Deklarowane warto$ci organizacyjne
stwo g vl

PKN Orlen S.A. Odpowiedzialnos¢, rozwdj, ludzie, energia, niezawodno$cé [Orlen,

2012]

PGNiG S.A. Odpowiedzialno$¢, partnerstwo, wiarygodnos$é, jakosé [PGNIG, 2013]

PGE S.A. Wspodtpraca i otwartos¢, pasja i determinacja, bezpieczenstwo i odpo-
wiedzialno$¢ [PGE, 2015]

Grupa Lotos Czystosc¢, otwartosc, innowacyjnosé, odpowiedzialno$é, profesjona-

S.A lizm, szacunek, transparentnos$c¢, wspoétpraca [Lotos, 2015]

KGHM S.A. Bezpieczenstwo, wspotdziatanie, zorientowanie na wyniki, odpowie-
dzialno$¢, odwaga [KGHM, 2015]

Tauron S.A. Odpowiedzialno$¢, otwarto$¢, spojnosé, profesjonalizm, zorientowa-
nie na klienta [Tauron, 2015]

PZU S.A. Madros¢, wyobraznia, prostota [PZU, 2015]

Eurocash S.A. Odpowiedzialno$¢, rzetelno$¢é, praca zespotowa, przejrzystoscé,

dzielenie sie zyskami, zorientowanie na klienta, zadowolenie z pracy,
przedsiebiorczos¢ [ Eurocash, 2015]

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wartosci te, z duza doza prawdopodobienstwa sg przez te firmy fak-
tycznie wdrazane. Powstaje jednak pytanie zasadnicze — co rozumie¢ pod
konkretnymi okresleniami? ,,Odpowiedzialno$¢” jako warto$¢ organizacyj-
na deklarowana jest przez 7 z 8 wyzej wskazanych przedsiebiorstw. Czy
jest ona rozumiana tak samo w kazdej z tych organizacji? Zagadnienie to
wykracza poza materi¢ niniejszego artykutu. Wystarczy trafne spostrze-
zenie sformutowane przez M. Bugdola, ktory zauwaza, ze przyczyna wy-
sokiej trudno$ci zarzadzania warto$ciami wynika z abstrakcyjnego ujecia
warto$ci organizacyjnych [Bugdol, 2006, s. 10]. Rzecz w tym, Ze konkretne
wartos$ci, takie jak zaufanie, szczero$¢, pracowito$¢, moga by¢ réznie poj-
mowane przez roézne osoby, zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsie-
biorstwa, ogélnie mowigc przez interesariuszy.

¢ Wedhug listy Forbes za 2014 rok; http://www.forbes.pl/100-najwiekszych-firm-
-w-polsce-2014,ranking,175066,1,1.html
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L.E. Paarlberg i J.L. Perry wskazuja stanowczo, na podstawie wynikdéw
badan empirycznych, ze nie wystarcza samo zakomunikowanie pracow-
nikom wartosci organizacyjnych, przykladowo w formie prezentacji czy
przez rozdanie ,,zalaminowanych kart” [Paarlberg, Perry, 2007, s. 405].
Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem niezwykle trudnym, dtugo-
trwatym i niestabilnym. J. Liedtka zwraca uwage, ze wartosci organiza-
cyjne przybierajg forme zasad przewodnich i wierzen postrzeganych przez
cztonkéw organizacji jako ogot [Liedtka, 1991, s. 543]. W tym kontekscie
nalezy dazy¢ do swego rodzaju unifikacji, ktora wiaze si¢ z monotonnym
procesem komunikacji wartosci.

Wartoséci nie wystepuja w organizacji pojedynczo, w prozni. Tworza
one systemy warto$ci, ktore sg fundamentem kultury organizacyjnej i jed-
noczesnie z niej wynikajg. System wartos$ci stanowi integralng cze$¢ kultu-
ry kazdego przedsigbiorstwa. Wspolne wartosci wynikajace z obowigzuja-
cej kultury moga tworzy¢ mocne sity motywacyjne cztonkow organizacji
do realizacji przyjetej strategii, a wczesniej stanowi¢ wskazowki przy for-
mulowaniu celow i misji przedsigbiorstwa [Filipiak, 2000, s. 93]. Silny
system warto$ci moze wystepowa¢ wowczas, gdy uczestnicy organizacji
dzielg wartosci powiazane z akceptowanymi zachowaniami w organizacji
i zgodne z obranym kierunkiem strategicznym [Weiner, 1988, s. 534-545].
Wydaje si¢, ze dopiero wowczas moze on sta¢ si¢ zrodlem trwatej, silnej
przewagi konkurencyjnej i w konsekwencji ponadprzecigtnych wynikow
przedsiebiorstwa.

3. KONCEPCJE ZARZADZANIA OPARTE
NA WARTOSCIACH ORGANIZACYJINYCH

Od co najmniej kilkunastu lat postuluje si¢ uwzglednianie wartosci w prak-
tyce zarzadzania. Wsrdd dominujacych obecnie koncepcji mozna wymie-
ni¢ zarzadzanie przez wartosci (Managing by Values), spoteczna odpowie-
dzialnos$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility) czy zrownowazony
rozw0j. Maja one szczegdlne znaczenie na poziomie strategicznym.

W pierwszej kolejnosci nalezy wspomnie¢ o koncepcji zarzadzania
przez wartosci. Zaktada ona identyfikacje i integracje wartosci waznych
dla przedsigbiorstwa oraz wartosci waznych dla pracownikow i kadry kie-
rowniczej.

Wspolne warto$ci determinujg i reguluja relacje miedzy jednostka-
mi, organizacjg i innymi podmiotami w otoczeniu organizacyjnym [Agle,
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Caldwell, 1999, s. 326-387]. Zobowiazuja one pracownikéw do okreslo-
nych zachowan, zapewniajac ich przewidywalnos$¢ i stabilnos¢, a takze re-
dukujac konflikty i niejednoznaczno$¢ rol w organizacji [Meglino, Ravlin,
1998, s. 351-389]. Wspolne wartosci, o czym juz byta mowa, uznawane
sa powszechnie za jedng z determinant powodzenia przedsiebiorstwa na
konkurencyjnym rynku.

Jedng z gtownych korzysci wynikajacych z warto$ci organizacyjnych
jest wspieranie procesu motywowania do pracy. S. Borkowska zwiezle
przedstawita problematyke zwigzku skutecznosci tejze funkcji zarzadza-
nia z systemami warto$ci. W wymiarze jednostkowym badaczka ta dzieli
warto$ci zwigzane z pracg na nastgpujace kategorie: wartosci ekonomicz-
ne, wartosci afiliacyjne, samorealizacj¢, poczucie sprawnosci i poczucie
sprawstwa [Borkowska, 2006, s. 328-329].

Nie znajduje podstaw w nauce traktowanie pracownikow jako jedno-
rodnej grupy osob prezentujacych podobne wartosci. Systemy wartosci sa
zmienne w czasie, a wigc ten sam cztowiek w miarg uptywu lat, a zwlasz-
cza ze wzgledu na zmiang petnionych przez siebie rol, zmienia hierarchie
swoich systemow wartosci [Borkowska, 2006, s. 329].

Konstrukcja systemu motywowania powinna uwzglednia¢ wartosSci
cenne dla pracownikow, aby pozytywnie wptywaé na ich identyfikowanie
si¢ z przedsigbiorstwem. Idealnym rozwigzaniem bytoby doktadne pozna-
nie systemow warto$ci wyznawanych przez wszystkich pracownikow.

Motywowanie nie powinno prowadzi¢ do kolizji miedzy roznymi sys-
temami warto$ci zwigzanymi i niezwigzanymi bezposrednio z praca, war-
tosciami jednostkowymi i organizacyjnymi, powodujac stres i frustracje,
a co za tym idzie nizsza efektywnos¢ pracy. Warunkiem koniecznym, cho¢
niewystarczajacym, skutecznego motywowania jest zgodno$¢ oczekiwan
z warto$ciami osiggnigtymi.

Trzon strategii biznesowej powinien by¢ co do zasady oparty na juz
wypracowanych w przedsigbiorstwie wartosciach. Natomiast nie ma prze-
szkod, aby dziatania podejmowane na rzecz ich zmiany towarzyszyty pro-
cesowi realizacji strategii.

Kolejng, niezwykle popularng koncepcja, wyeksploatowang w teorii
nieomal do granic mozliwos$ci 1 przy tym che¢tnie implementowang przez
przedsicbiorstwa jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR). Nie roz-
strzygnieto do tej pory ostatecznie motywow uwzgledniania jej postulatow
w strategiach organizacji [szerzej: Ceglinska, Ceglinski, 2014, s. 9-20].
Wydaje sig, ze dominuje w praktyce zarzadczej podejécie pragmatyczne,
zgodnie z ktorym CSR jest traktowany jako narzedzie zarzadzania. Ma ono
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stuzy¢ przede wszystkim kreowaniu pozytywnego wizerunku i silnej marki
firmy.

Nie ma w nauce sporu co do tego, ze koncepcja ta opiera si¢ na warto-
sciach. Jest to przy tym zatozenie bardzo szerokie. Wartosci przedsiebior-
stwa powinny by¢ bowiem zgodne nie tylko z wartosciami pracowniczymi,
lecz z warto$ciami wyznawanymi przez wszystkich jego interesariuszy.
Na podstawie literatury przedmiotu mozna wskaza¢ zestaw uniwersalnych
warto$ci organizacyjnych, ktore przedsigbiorstwo odpowiedzialne powin-
no spetnia¢. Wymienia si¢: szacunek i sprawiedliwosé¢, odpowiedzialno$¢,
jako$¢ 1 kreatywnos$¢ oraz innowacyjno$¢ [ Avota, McFadzean, Peiseniece,
2015, s. 133]. Nalezy na koniec zauwazy¢, ze dzialania zgodne ze spotecz-
ng odpowiedzialno$cig deklarowane sg gtownie przez duze i silne finanso-
wo przedsigbiorstwa. Wydaje sie, ze ta kategoria podmiotow ma najwigk-
sze trudnos$ci z integracja wartosci.

PODSUMOWANIE

Wartosci organizacyjne sg kategorig abstrakcyjna, trudng do jednoznaczne-
go okreslenia, nieco rozmyta. W praktyce przedsiebiorstwa powszechnie je
deklarujg i implementujg koncepcje zarzadzania na nich oparte. Wynika to
w duzej mierze z pragmatyki oraz intuicji menedzerskie;j.

Nalezy jednoznacznie stwierdzié, ze warto$ci organizacyjne stanowig
istotny czynnik sukcesu, zeby nie rzec nawet, iz sg jego fundamentem. Nie
jest natomiast zasadne badanie ich przez pryzmat maksymalizacji zysku,
zaktadajac w ogole, ze mozliwe jest niecbudzace watpliwos$ci ustalenie ta-
kiej relacji. Sg one pewna unikalng kategoria, ktoéra pozwala przede wszyst-
kim na utrwalenie osiggni¢tego juz sukcesu przedsiebiorstwa, utrzymanie
przewagi konkurencyjnej w okresie zawirowan rynkowych.
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ORGANIZATIONAL VALUES AS THE FIRM’S
SUCCESS FACTOR

Abstract: The paper demonstrates concisely the role of organizational values for
firm success. The problem is discussed for about 30 years and probably this argu-
ment was started by publishing the 7S Framework developed by Peters and Wa-
terman.

The study is focused on compliance of firm values with personal values. There
are also presented examples of organizational values declared by the largest polish
companies.

Keywords: organizational values, firm success



