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Streszczenie

Celem rozwazan jest przedstawienie koncepcji zarzadzania poprzez
warto$ci (Managing by Values - MBV) jako zrodla przewagi konkurencyjnej
firmy w niestabilnych czasach. Odwotujac sie do poje¢ kultury organizacji oraz
hierarchii potrzeb wedlug Maslowa, Rosenberga i Diltsa, autorka uzasadnia
teze o potrzebie odejscia od zarzadzania warto$cig firmy przez instrukcje czy
tez cele. Na potwierdzenie stusznosci tego kierunku myslenia przytacza m.in.
wyniki badann ECCO Network oraz cyklicznie publikowany raport z cyklu
Corporate Values Index.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, zarzadzanie wartoscia, zarzadzanie
poprzez wartosci.

Kody JEL: L21, M12, M14

Wstep

We wspolczesnym postmodernistycznym $wiecie i po kryzysie finanso-
wym 2008 roku wcigz aktualna jest dyskusja na temat wlasciwych sposobow
zarzadzania i celéw organizacji. Organizacja, aby sprosta¢ wspolczesnym
wyzwaniom i niestabilnemu otoczeniu musi stawac si¢ coraz bardziej glo-
balna, zréznicowana, ptaska pod wzgledem struktury, sieciowa i elastyczna.
Nieuchronnie prowadzi to do umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsigbior-
stwa badz to w formie internacjonalizacji wlasno$ci samego przedsigbiorstwa,
badz w formie internacjonalizacji jego produktéow. W tym drugim przypadku
internacjonalizacja nie oznacza nic innego, jak prowadzenie przez przedsigbior-
stwo miedzynarodowej wymiany handlowej: towarami, ustugami, transakcjami
finansowymi czy formutami rozliczeniowymi (Bernas 2002, s. 348-356).

Umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsiebiorstwa nieodlacznie wiaze si¢
z koniecznoscig poszukiwania nowych zrédel konkurencyjnosci, w tym takze
nowych koncepcji zarzadzania. Poszukiwania te intensyfikuja sie zwlaszcza
w okresach zmniejszonej stabilno$ci gospodarki swiatowej. Jednym z efektow
tych poszukiwan jest idea zarzadzania firma przez wartosci (Managing by
Values - MBV). W warunkach szybko zmieniajacego si¢ otoczenia powrét do
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wartos$ci firmy i sprawdzenie, czy s one faktycznie podzielane przez pracowni-
kow firmy, czy tylko deklarowane werbalnie lub pisemnie, ma stanowi¢ stabilny
odnos$nik i drogowskaz dla dalszych dziatan przedsigbiorstwa.

Zarzadzania poprzez warto$ci nie nalezy myli¢ z zarzadzaniem warto$cia
firmy (Value Based Management - VBM), ktore stanowi catkowicie odmienng
koncepcje. Munteanu et al. (2012) proponuje wrecz przeniesienie akcentu z za-
rzadzania warto$cig firmy (Value Based Management — VBM) na zarzadzanie
firma poprzez wartosci (Managing by Values - MBV) lub inaczej ujmujac
przejscie od warto$ci udzialowcow (shareholders) do wartosci zainteresowanych
stron (stakeholders).

Zarzadzanie wartoscia firmy (VBM) a zarzadzanie firma
poprzez wartosci (MBV)

Koncepcja wartosci udziatowcéw w zarzadzaniu wartoscig firmy (VBM)
pojawila si¢ po raz pierwszy w ksigzce Rappaporta (1986). GIéwng osia teorii
autora jest udzialowiec i jego cel jako centrum wszystkich akgji strategicznych
organizacji. W ujeciu tym wartos$¢ rozpatrywana jest wylgcznie z perspektywy
akcjonariusza lub inwestora i cel ten dominuje nad pozostatymi rodzajami od-
powiedzialnosci korporacji. Wedtug autora, wlasciciele postrzegaja organizacje
instrumentalnie i oczekujg, ze dostarcza im wartosci w sensie finansowym.
Warto$¢ w tym kontek$cie mierzona jest ceng akcji, dywidendami lub zy-
skiem. Podstawowym zalozeniem w tej koncepcji jest to, ze rola organizacji
w spofeczenstwie polega na byciu ekonomicznie efektywnym, co przez mak-
symalizowanie warto$ci udzialowcéw ma w konsekwencji doprowadzi¢ do
maksymalizacji spolecznego bogactwa.

Strategia zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa taczy zatem dwa podsta-
wowe obszary decyzji finansowych - o finansowaniu dzialalnosci gospodarczej
i o inwestowaniu, czyli efektywnym wykorzystaniu kapitaléw firmy. W kon-
cepcji tej, aby osiaga¢ wyzsza (w sensie finansowym czyli materialnym) warto$¢
przedsiebiorstwa, trzeba poszukiwac oszczedniejszych zrddel finansowania,
a uzyskane w ten sposéb nadwyzki przeznaczaé na efektywne inwestycje.
Zdaniem Wasniewskiego (2011, s. 119), zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa
jest ogniwem laczacym strategie firmy z jej wynikami finansowymi. Nie mozna
zatem mowic o skutecznym pomnazaniu wartosci, wykluczajac jedng z tych
kategorii.

Przeciwnie, zarzadzanie przez wartosci (MBV) jest catkowicie odmienng
koncepcja i odnosi si¢ do warto$ci w sensie niematerialnym, tj. do tego, co jest
naprawde wazne w zyciu zaréwno osobistym, jak i zawodowym dla danego
czlowieka czy grupy oséb. Oznacza to porzucenie dotychczasowego sposobu
zarzadzania np. przez instrukcje (Managing by Instructions - MBI) czy wyzna-
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czanie celéw (Managing by Purpose - MBP) na rzecz wartosci podzielanych
przez interesariuszy. Zatem jest jednoznaczne nie tylko ze zmiang charakteru
dotychczasowego przywddztwa z kontrolujacego na partycypacyjne, ale réw-
niez ze zmiang calej kultury organizacyjne;j.

W ramach koncepcji MBV, oprdcz wspolnych wartosci, poszukiwana jest
takze odpowiedz na pytanie: w jaki sposéb zachowa¢ spdjnos¢ miedzy war-
tosciami deklarowanymi i wdrazanymi w praktyce? Generalnie, im wigksza
organizacja, tym wiecej czasu zajmuje ustalenie wspélnych dla wszystkich
pracownikéow wartosci. Wedlug Kena Blancharda (Blanchard, O’Connor 1998),
budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie wartosci firmy jest procesem,
ktory trwa minimum 3 lata. Jednak wdrozenie zarzadzania przez wartosci
w praktyce powoduje, ze kazdy pracownik czuje si¢ twdrcg kultury organizacji
i jej sukcesow biznesowych. Jak wazny jest to moment w zyciu firmy podkresla
Lachowski (2012, s. 337) twierdzac, ze ,rzecz w tym, aby wartosci pozostawaly
wzglednie stalym elementem, ktéry wyznacza punkt odniesienia w procesie
cigglych zmian i czasach niepewnosci”.

Wartosci jako sktadnik kultury organizacyjnej

Idea zarzadzania przez wartos$ci nie jest nowa — sigga ona lat 60. XX wieku
i pojecia kultury organizacyjnej. W éwczesnych badaniach na temat organizacji
pojawit si¢ dylemat - czy analizowa¢ mechanizmy dzialania organizacji bez
uwzgledniania w niej ludzi, czy tez koncentrowac sie na ludziach, w oderwa-
niu od formalnej struktury, ktdrg jest organizacja. Zwolennicy analizowania
mechanizméw wyprowadzali m.in. nowe reguly ekonomiczne (np. reguta
Taylora) lub metodologie (np. metodologia nauk spotecznych wedltug Webera).
Natomiast ich oponenci, podazajac za przykladem Mayo, koncentrowali si¢ na
aspektach socjologicznych lub z zakresu psychologii spotecznej (Fryzet 2005,
s. 25).

Wspolczes$nie uwaza sig, ze kultura organizacyjna (organizational culture,
corporate culture) to podstawowe pojecie w nowoczesnej teorii zarzagdzania
w ramach tzw. podejscia kulturowego. Nogalski (1998, s. 105) definiuje kulture
organizacyjng jako ,normy spoleczne i systemy wartosci stymulujace pra-
cownikdow, wlasciwy klimat organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane
znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania”. Jeszcze dalej
idzie Wéjtowicz (2004, s. 161) porzadkujac ten obraz i przedstawiajac sekwencje
sktadnikéw kultury organizacyjnej (por. rysunek 1).
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Rysunek 1. Skladniki kultury organizacyjnej
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Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wéjtowicz (2004, s. 161); Rokeach (1973).

Bez wzgledu na sposéb pojmowania i definiowania kultury organizacyjne;j
wida¢, ze wazna role odgrywaja w niej wartosci. Wartosci, pozostajac w bezpo-
$rednim zwigzku z przekonaniami czy zalozeniami, moga by¢ czyms, co spaja
od wewnatrz kulture organizacyjng. W niestabilnych czasach spéjna kultura
organizacyjna moze stanowic istotne zrodlo przewagi konkurencyjnej np. dzie-
ki zwiekszonej odpornosci na szoki ekonomiczne (podazowe lub popytowe).

O tym jak wazna jest spdjnos¢ podzielanych wartosci mozna si¢ przeko-
na¢ analizujagc model wartosci konkurujacych (Competing Values Framework
- CVF) Camerona i Quinna (2003). Wywodzi si¢ on z modelu efektywnosci
organizacji opisanego pierwotnie przez Quinna i Rohrbaugha (1983). Powstat
on na bazie wynikéw wielu badan dotyczacych wartosci kultury. Kiedy w latach
90. XX w. wiele firm w Stanach Zjednoczonych zdecydowalo si¢ na wprowadza-
nie zmian reorganizacyjnych w celu poprawienia swoich wynikéw, zauwazono,
ze takie zmiany, jak np. zmniejszenie zatrudnienia (downsizing), reorganizacja
procesow dzialania (reengineering) czy kompleksowe zarzadzanie jakoscia
(total quality management) nie przyniosty zadnych badz bardzo stabe rezultaty
w poréwnaniu z poniesionymi kosztami. Problem nie lezal bowiem w samych
strategiach, a raczej w nieadekwatno$ci kultur organizacji.

W modelu konkurujacych warto$ci Camerona i Quinna wyrézniono dwie
osie i opisano cztery typy kultury organizacji (por. rysunek 2).
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Rysunek 2. Model wartosci konkurujacych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Cameron, Quinn (2003).

Skrocona charakterystyka czterech podstawowych typow kultur wyglada

nastepujaco:

1.

Kultura hierarchii - panuje w organizacjach, w ktérych podkresla sig
znaczenie regul, procedur, schematow. Podejmowanie decyzji odbywa si¢
w sposob scentralizowany. Regulamin okresla zachowania pracownikow
(np. instytucje panstwowe, uniwersytety).

Kultura rynku - wazne jest zorientowanie na wyniki i stale podwyzszanie
sprzedazy. Liczacymi si¢ warto$ciami sg konkurencyjnos¢, wydajnos¢ i efek-
tywnos¢ (np. wielkie korporacje).

Kultura klanu - bycie czgscig ,,rodziny pracowniczej”, podazanie za trady-
cja oraz rytualami, praca w grupie oraz poczucie przywiazania do innych
0sob w organizacji, wysoka samodzielno$¢ pracownikéw. Pracownicy sa
sklonni do cigzkiej pracy, nawet mimo niekiedy nizszych pensji niz u kon-
kurencyjnego pracodawcy. Wchodzac do organizacji nowy pracownik jest
socjalizowany przez innych czlonkéw (np. instytuty naukowo-badawcze).
Kultura adhokracji - innowacyjnos¢, kreatywnos¢, sktonnos¢ do podejmo-
wania ryzyka. Standardowymi praktykami sg dynamiczna zmiana, indywi-
dualna inicjatywa oraz korzystanie z autonomii pracowniczej. Organizacje
cechuje brak stalej struktury, a raczej praca od projektu do projektu (np.
organizacje non-profit).

W rzeczywistoéci najczes$ciej mamy do czynienia z modelem mieszanym

z przewagg jednego typu kultury. Jednak swiadomo$¢, jak bardzo oczekiwania
pracownikéw mogg odbiega¢ od dominujacego typu kultury w danej organizacji
pozwala zrozumie¢ tlo potencjalnych konfliktéw miedzyludzkich i zrédto braku
zaangazowania w sprawy firmy, a co za tym idzie braku sukcesu na rynku.
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Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zarzadzanie przez wartosci jest
szczegblnie wazne w ztozonym $rodowisku zewnetrznym i wewnetrznym firmy.
Jest to szczegdlnie istotne w okresach zmniejszonej stabilnosci rynkowej lub
kryzysu gospodarczego. Woéwczas MBV moze odgrywac role azymutu i zwigk-
sza¢ pewno$¢ dzialania firmy na rynku. Jednak wprowadzenie MBV w prak-
tyce, podobnie jak wprowadzenie kazdej innej zmiany, wymaga odpowiedniej
motywacji, zwlaszcza ze strony kadry zarzadzajace;.

Potrzeba jako motywacja do zmiany organizacyjnej

Potrzeba jest jedna z gtéwnych kategorii ekonomicznych i z punktu widze-
nia jednostki taczy sie z pojeciem wartosci. Wystepowanie potrzeb rozumia-
nych jako subiektywnie odczuwana rozbieznos¢ pomiedzy status quo a stanem
pozadanym jest najwazniejszym motywem podejmowania procesu gospodaro-
wania, polegajacego na przeksztalcaniu zasobéw w dobra ekonomiczne, ktére
stuza zaspokajaniu potrzeb.

W kontekscie zmiany organizacyjnej, ktorg niewatpliwie jest przejscie od
BVM do MBV powstaje pytanie, jakie potrzeby moga zmotywowac lideréw do
odejscia od dotychczasowego sposobu zarzadzania? W tym celu warto siggnac
do dobrze znanej w ekonomii hierarchii potrzeb cztowieka wedtug Maslowa
(2006), a takze do coraz bardziej zyskujacych na popularnosci we wspétczesnym
$wiecie koncepcji potrzeb wedtug Rosenberga oraz koncepcji neurologicznych
pozioméw rozwoju cztowieka wedlug Diltsa.

Rysunek 3. Hierarchia potrzeb w modelu Abrahama Maslowa

Samorealizacji
Szacunku
Mitosci i przynaleznosci
Bezpieczenstwa

Fizjologiczne
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Maslow (2006).

W modelu pochodzacym z lat 50. Maslow zakladal, ze potrzeby sa uwa-
runkowane biologicznie i majg swoja hierarchig. Nie jest mozliwe przejscie
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na wyzszy poziom potrzeb bez zaspokojenia potrzeb z nizszego poziomu.
W ostatnich latach swojego zycia Maslow umiescil w hierarchii jeszcze jeden,
najwyzszy poziom potrzeb — autotranscendencje (Self-Transcendence), jednak
w tekstach ekonomicznych byla ona zwykle pomijana.

W kontekscie niestabilnych czaséw i zwigkszonego ryzyka funkcjonowania
przedsigbiorstw wydaje sie, ze motywacje do zmiany stylu zarzadzania kadry
zarzadzajacej moga wywodzi¢ si¢ z dwoch poziomoéw: a) z poziomu bezpie-
czenstwa w sytuacji bezposredniego zagrozenia pozycji firmy na rynku lub b)
z poziomu samorealizacji jako wyraz dgzenia do sukcesu rynkowego.

W latach 60. Rosenberg (2003), w przeciwienstwie do Maslowa, zaprezen-
towal niehierarchiczne podejscie do potrzeb czlowieka w modelu znanym pod
nazwa NVC (Nonviolent Communication). Autor przyjmuje w nim, ze potrzeby
wszystkich ludzi sg takie same, a to co rozni poszczegdlne jednostki miedzy
sobg, to stopien zaspokojenia potrzeb (por. rysunek 4).

Rysunek 4. Stopien zaspokojenia potrzeb wedlug koncepcji NVC Rosenberga
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rosenberg podkresla, ze w modelu NVC konflikty miedzyludzkie powstaja
nie na poziomie potrzeb, ktore s3 wspolne dla wszystkich ludzi, lecz na pozio-
mie indywidualnych strategii (sposobéw) ich zaspokojenia. Wedlug autora, lista
potrzeb ma charakter otwarty i moze by¢ rozszerzana.

W kontekscie potrzeb warto si¢ rowniez przyjrze¢ koncepcji Diltsa (2003)
i opracowanym przez niego poziomom neurologicznym cztowieka (por. rysu-
nek 5). Model Diltsa, podobnie jak Maslowa ma uklad hierarchiczny co oznacza,
ze wejécie na wyzszy poziom neurologiczny mozliwe jest dopiero po przejsciu
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poziomu nizszego. Wedtug autora, czlowiek pozostajac na poziomie neurolo-
gicznym $rodowiska poszukuje odpowiedzi na takie pytania, jak: Gdzie moge
cos$ jeszcze zmieni¢? Kiedy? Z kim? Przechodzac na poziom wyzszy odnoszacy
sie do zachowania, czlowiek podejmuje pewne decyzje i dzialania zastanawiajac
sie: Co zrobig? Co robie teraz? Jakie dzialania podejmuje? Na skutek tych dzia-
tan nabywa pewne doswiadczenia i umiejetnosci — wowczas sta¢ go na bardziej
osobista refleksje: Jak robie? Czego moge si¢ nauczy¢? Dochodzac do poziomu
wartosci i przekonan czlowiek zadaje sobie pytanie o motywacje: Dlaczego?
Co mnie motywuje? Z punktu widzenia przywddztwa i zarzadzania poprzez
wartosci jest to punkt zwrotny. Wedtug Diltsa dopiero osiagajac ten poziom
rozwoju neurologicznego czlowiek jest w stanie zarzadzac przez wartosci.

Rysunek 5. Poziomy rozwoju neurologicznego cztowieka wedlug koncepcji
Diltsa

Duchowos¢
Tozsamosc
Wartosci/przekonania
Umiejetnosci
Zachowanie

Srodowisko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dilts (2003, s. 315).

Pytania na kolejnych wyzszych poziomach modelu Diltsa odnosza si¢ do
poziomu tozsamosci: Kim jestem? Czy dobrze sie czuje w tej roli? oraz do po-
ziomu duchowego: Dla jakiej idei? Kto jeszcze skorzysta? Jaki jest sens?

Zdaniem Lachowskiego (2013), we wspolczesnym $wiecie, ktory pod wieloma
wzgledami jest przelomowy, pojawit sie kryzys przywodztwa. Uwaza on, Ze po-
wrot do wartosci, jako wyznacznika ksztaltujacego nasze zycie i sposdb uprawia-
nia dzialalnosci politycznej, spolecznej i biznesowej, jest warunkiem koniecznym
dla stworzenia trwatych podstaw dobrego przywodztwa, ktdre bedzie w stanie
sprosta¢ wyzwaniom wspolczesnego swiata. Autor méwi o przywddztwie przez
wartosci wynikajacym z wewnetrznego przekonania o tym, co jest najwazniej-
sze w zyciu, w pracy zawodowej i w zaangazowaniu spotecznym. Podkresla, ze
przywodztwo przez wartosci nie jest socjotechnika zmierzajaca do wywierania
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wplywu w celu uzyskania pozadanego zachowania zwolennikéw i podwtadnych,
ani sposobem pokonywania kolejnych szczebli drabiny kariery zawodowe;j. Jest
sposobem na odzyskanie spojnosci miedzy zyciem zawodowym i osobistym.

Wartosci jako zrédto konkurencyjnosci firmy

Takie korporacje, jak Microsoft, Hewlett-Packard czy American Express
bez watpienia opieraja swdj sukces na wysoko rozwinietym poczuciu wartosci
organizacyjnych. W wielu przypadkach wartosci te zostaly sformutowane przez
zalozycieli firmy lub osoby, ktdre nig zarzadzaly. Nie s3 one wytworem chwili,
lecz wielu lat pracy wszystkich ludzi zatrudnionych w danej organizacji. Wartosci
te mowia o tym, co jest dla firmy najwazniejsze, a identyfikuja sie z nimi wszyscy
pracownicy, zaréwno szeregowi, jak i dyrektorzy najwyzszych szczebli.

Oczywiscie, wigekszos¢ firm posiada jaki$ zbior wartosci. To one bowiem
decyduja o misji firmy i strategii, ktorg realizuje, a takze o tym, w jaki sposob jej
pracownicy komunikuja si¢ z klientami i kontrahentami. Jednak wazne jest, aby
oprocz spisania wartosci firmy, wszystkie osoby zatrudnione w firmie byty ich
$wiadome. Zatem nie mogg to by¢ wartosci sztucznie narzucane, bedace efektem
aktualnego trendu w zarzadzaniu, np. innowacyjnos¢ lub jako$¢. Musza one sta-
nowic¢ integralng czes¢ firmy i leze¢ u podstaw kazdej podejmowanej decyzji. To
wlasnie te warto$ci — praktykowane, a nie deklarowane — decyduja o sukcesie firmy.

Zarzadzanie przez warto$ci wymaga zatem skupienia uwagi przede wszyst-
kim na potencjale ludzkim. Z tego powodu punktem wyjscia w MBV jest zdefi-
niowanie przez przywodce wlasnych zasad i wartosci, a nastepnie wdrozenie ich
w zycie tak, aby kazdego dnia naprawde cos znaczyly dla kazdego pracownika.
Zarzadzanie przez wartosci to inaczej szukanie odpowiedzi na pytanie: Co jest
naprawde wazne w moim zyciu? MBV to odkrywanie i ujawnianie gléwnych
wartosci, w ktére naprawde wierzymy.

Rola wartosci w przedsiebiorstwie jest wielowymiarowa i nie do przecenie-

nia. Warto$ci moga stanowic:

- dziedzictwo kulturowe przedsigbiorstwa;

- element integrujacy pracownika z przedsiebiorstwem;
- element motywujacy jednostke do dzialania;

- generator zyskownosci;

- czynnik wspomagajacy zarzadzanie zmiana;

- drogowskaz w czasie kryzysu.

Jednak sukces MBV nie zalezy wylacznie od wyznaczenia wartosci, ale przede
wszystkim od skutecznosci ich wdrozenia. Porazki w procesie wprowadzania
MBYV najczesciej biorg si¢ stad, Ze szeregowi pracownicy sa pomijani i odsuwani
w cien. Panuje bowiem mylne przekonanie, ze MBV jest tylko dla zarzadzajacych,
gdy tymczasem jest odwrotnie — w MBV zwykli ludzie buduja potege firmy.
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Zarzadzanie przez wartosci buduje porozumienie miedzy pracownikami,
menadzerami i wlascicielami. Otwarty dialog ulatwia praktyczne zrozumienie,
jak wszyscy w firmie powinni postepowac. Dynamiczne poprowadzenie dialogu
przez profesjonaliste, tj. osobe, ktéra ma doswiadczenie facylitatora procesu
lub mediatora, pozwala wszystkim uczestnikom bezpiecznie uzgodni¢ pojecia
i osiagna¢ porozumienie. Ten etap jest niezwykle wazny, bo od niego zalezy,
z jakim zaangazowaniem bedzie realizowane to, co zostalo uzgodnione.

Zarzadzanie przez wartosci pozwala ustali¢ konkretne cele i precyzyjne
kryteria, ktérymi beda postugiwac si¢ pracownicy podejmujac decyzje o spo-
sobach dzialania. W jednej firmie najwazniejsza bedzie np. perfekcyjna jakos¢,
a w innej — prezne wykonanie umoéwionej pracy. Ludzie zazwyczaj energiczniej
ze sobg wspolpracujg jednoczac sie wokot takich przykladowych wartosci, jak
dobre zarzadzanie, wspdtpraca, odpowiedzialnos$¢, zaangazowanie. Skracaja
w ten sposOb czas realizacji proceséw i zwigkszajg precyzje dzialania.

Corporate Values Index 2013

Raz na trzy lata w 13 krajach $wiata, 14 branzach i 4300 firmach, badane s3
wartosci, jakimi kierujg si¢ ludzie w swojej pracy i publikowane w Internecie
pod nazwa Corporate Values Index. Podczas badania w 2013 roku zebrano
tacznie niemal 23 000 wartosci. Firmy doradztwa PR, tworzace miedzyna-
rodowga sie¢ ECCO Network, reprezentowang w Polsce przez On Board PR,
przeprowadzaja cykliczne badania, na podstawie ktérych sprawdzaja, na jakich
warto$ciach korporacyjnych zalezy wspdlczesnym organizacjom.

Podobnie jak poprzednio, w 2013 roku edycja raportu Corporate Values
Index objeta 4300 najwiekszych firm, w tym ponad 360 przedsiebiorstw z Polski.
W raporcie przedstawiono m.in. réznice miedzy systemami warto$ci firm
w ujeciu wedlug krajow, branz oraz wielkosci przedsigbiorstwa. Wyniki badania
pokazaly, ze od pierwszej edycji badania w 2006 roku najczesciej wymieniane
przez przedsiebiorstwa sg takie wartosci korporacyjne, jak: innowacyjnosc,
jakos¢, satysfakcja klienta oraz uczciwo$¢. Jednak w badaniu w 2013 roku po
raz pierwszy w historii jakos¢ ustapita miejsca innowacyjnosci.

Zastapienie jako$ci innowacyjnoscia jest symptomatyczne — innowacyjne
myslenie staje si¢ podstawg konkurowania i relacji firmy z jej otoczeniem,
w szczegdlnosci z klientami i partnerami biznesowymi. Wplywa to nie tylko
na organizacje firmy i codzienne zachowania pracownikow, ale przede wszyst-
kim znajduje odzwierciedlenie w tworzonych produktach i/lub oferowanych
ustugach, a takze w stosowanych strategiach dzialania.

Wedlug autoréw raportu, zmiana w obrebie najwazniejszych wartosci
wynika nie tylko z ewolucji stylu zarzadzania, ale takze z transformacji po-
staw konsumentow. W dzisiejszym $wiecie sg oni bardziej aktywni, $wiadomi
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swoich potrzeb, wymagajacy, poszukujacy ciaglego dialogu z firmg. A przy tym
krytyczni i mato lojalni, co stawia przed firmami dodatkowe wyzwania.

Wsréd polskich respondentéw badania dominuja podobne wartosci, jak
u ich zagranicznych konkurentéw - jednak akcenty roztozone sa nieco inaczej
(por. rysunek 6). Podczas, gdy w 2013 roku firmy na $wiecie po raz pierw-
szy relatywnie najczesciej wskazywaly na innowacyjnos¢ (40% odpowiedzi),
kluczowa warto$cig w dziatalno$ci badanych polskich firm nadal pozostawata
jakos¢ (36% odpowiedzi).

Rysunek 6. Dziesie¢ najpopularniejszych wartosci w polskich
przedsiebiorstwach wedlug Corporate Values Index 2013 (% odpowiedzi)

Jakos¢
40
Uczciwo$é .....-.Innowacyjnoéé

Satysfakcja

Srodowisko Kienta

e P0|ska
cecsee Swiat

Profesjonalizm Know-how

Zaufanie Sukces

Odpowiedzialnos¢
spoteczna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Corporate Values Index 2013; Rek (2013).

Uwage zwraca fakt, ze zaledwie co dziesigta firma polska postrzega uczci-
wos¢ jako wartos¢, podczas gdy firmy na $wiecie wymieniajg te warto$c srednio
dwukrotnie czgsciej. Jednoczesnie z badania wynika, ze polski przedsigbiorca
relatywnie cze$ciej stawia na know-how i sukces oraz odpowiedzialnos¢ spo-
teczng i profesjonalizm niz przeci¢tna firma na $wiecie.

Bibliografia
Adler NJ. (2002), Global Companies, Global Society: There is a Better Way, “Journal of
Management Inquiry”, Vol. 11, No. 3.

Berna$ B. (2002), Internacjonalizacja podmiotowa przedsiebiorstwa, (w:) Berna$ B.
(red.), Miedzynarodowe transakcje ekonomiczne, Difin, Warszawa.

Blanchard K., O’Connor M. (1998), Zarzgdzanie poprzez wartosci, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa.



Wartoéci w firmie jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej w niestabilnych czasach 25

Cameron K.S., Quinn R.E. (2003), Kultura organizacyjna- diagnoza i zmiana. Model
wartosci konkurujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Dilts R. (2003), From Coach to Awakener, Meta Publications, Capitola, California.

Fryzet B. (2005), Kultura korporacyjna. Poglgdy, teorie, zarzadzanie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

Lachowski S. (2013), Od wartosci do dziatania. Przywédztwo w czasach przetomowych,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa.

Maslow A. (2006), Motywacja i osobowos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Munteanu V. et al. (2012), The Value-Based Management Approach: From the Shareholder
Value to the Stakeholder Value, Proceedings of the 6th International Management
Conference “Approaches in Organisational Management”, Bucharest.

Nogalski B. (1998), Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz.

Quinn R.E., Rohrbaugh J. (1983), A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards
a Competing Values Approach to Organizational Analysis, “Management Science”,
No. 29(3).

Rappaport A. (1986), Creating shareholder value: the new standard for business perfor-
mance, Free Press, New York.

Rek K. (2013), Co si¢ liczy dla firm?, ,HBRP”, nr 122.

Rokeach M. (1973), The Nature of Human Values, Free Press, New York.

Rosenberg M.B. (2003), Porozumienie Bez Przemocy: Jezyk Serca, Jacek Santorski, Warszawa.

Wasniewski P. (2011), Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa jako narzedzie stero-
wania jego dziatalnoscig, (w:) Janasz W. (red.), Przedsigbiorstwo zorientowane na
wiedze, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 21,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

Wojtowicz A. (2004), Istota i modele kultury organizacyjnej - przeglad koncepcji,
»Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie”, z. 5.

Assets in the Company as a Source of Competitive
Advantage at Turbulent Times

Summary

An aim of considerations is to presents the concept of managing by values
(MBYV) as a source of company’s competitive advantage at turbulent times.
Referring to the notions of culture of organisation and the hierarchy of needs
by Maslow, Rosenberg and Dilts, the author is reasoning the thesis of the need
to depart from company’s assets managing by instruction or by objectives. To
confirm the validity of this direction of thinking she provides, inter alia, results
of surveys of ECCO Network as well as the cyclically published report in the
series called Corporate Values Index.
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