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ROLA WARTO SCI W PRZEDSIEBIORSTWIE —
WPLYW NA ZARZ ADZANIE PRZEDSI EBIORSTWEM

Artykut przedstawia ral, jaka wartagsci odgryway w firmach prowadzcych dziatalné¢

w Polsce. Analiza literatury polskiej i zagranicgreetake przeprowadzone badania empi-
ryczne pozwalaj przedstawd roznice w podejciu do wartdci i zarzdzania przez wartgi

w firmach z dominujcym kapitatem polskim i midzynarodowym. Przedstawione zostaj
takze r&nice w roli wartdci w firmach pod wzgldem ich wielkdci mierzonej liczh za-
trudnionych pracownikéw. Przeprowadzone badaniealiza danych starajsic odpowie-
dziet na nasjpujace pytania: ,Jak firmy ok&taja swoje gtdwne wartei? Jalg role peini
wartasci przyjete przez firng w codziennym funkcjonowaniu organizacji?” oraz ,gayy-
jecie przez firm kluczowych wartéci ma wpltyw na prag zatrudnionych w niej 0s6b?”.
Uzyskane dane wskazupa wysgpowanie istotnych ric w roli wartgci w firmach za-
leznie od pochodzenia kapitatu. Nie zaobserwowandngth ré&nic we wptywie znajomo-
$ci wartdsci formalnie przygtych przez firng na awans 41z podwyzke pracownikéw. Na
podstawie zebranych danych opisane zostatgadnodele wykorzystania gléwnych warto-
sci firmy w zaradzaniu firmy od dziaté czysto wizerunkowych przez griowe wykorzy-
stanie wartéci w zarzdzaniu organizagjpo wdrazenie modelu zagzizania opartego na
wartasciach w przedsbiorstwie. Przeprowadzone badania pozwolity skamstiez model
implementacji zargdzania przez warksi w firmie przedstawiaicy elementy niezfzine do
uzyskania maksymalnej wydagw zarzdzania przez wartsi dla firmy. Tym samym ar-
tykut uzupetnia wiedg teoretyczy w obszarze zagdzania przez wartsi w krajach Euro-
py srodkowo-wschodniej na przyktadzie Polski, azaklaje praktyczne wskazéwki dla me-
nedzeréw i wiacicieli firm zainteresowanych wd#zeniem gtownych wartai w swoich or-
ganizacjach czy stworzeniem modelu zdeania opartego na waftwach przedsbior-
stwa.

Stowa kluczowe:zarzdzanie przez warkgi, gtdwne wartéci firmy, zaradzanie ludmi.

1. WPROWADZENIE

Lata 2007-2017 wypetnione niepokojami zmanymi z globalnym kryzysem gospo-
darczym, bankructwami instytucji finansowych, rg¢geg wielu gospodarkach w Europie
i na $wiecie, aferami wizerunkowymi globalnych koncernéwrowadzity nieufné¢ do
dotychczasowych autorytetéw, firm i szeroko gbej kultury nastawionej na maksymali-
zacg zysku. Pojawito s znacznie wicej ryzyk biznesowych zwkanych z pospujaca
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globalizacyj gospodarkiwiatowej, w tym przede wszystkim ryzyk finansowyckinko-
wych czy operacyjnych Jeff Immelt, szef General Electric, jednego anigszych pra-
codawcOw nawiecie powiedziat: ,Ludzie potrzebaidzis powodu, by wierz§ w swoich
liderow”. Jego zdaniem nadszedt czas na redeimgrtasci i dookrelenie, czym chg
si¢ kierowa:. Zmienity sk tez oczekiwania pracownikéivSama wizja méwica co firmy
cha oshgna¢ | misja wskazujca, dlaczego firma do tegaay juz nie wystarczaj. Poja-
wita si¢ potrzeba pokazania pracownikom, partnerom bizngsgwklientom, catlemu
spoteczéstwo ‘jak’ organizacje chcdazy¢ do realizacji swoich celéw. Za odpowieda
ostatnie z tych pytaodpowiadaj kluczowe wartéci, ktorymi kieruje st dana organiza-
cjat.

Wartdsci 53 silnie powizane z spotecaznodpowiedzialnécia biznesu. $ gwarancy
etycznego i transparentnego sposobu funkcjonowianig. Ktadg nacisk nie na cel, lecz
na metody dziatania firmy na rynku. Wee staj sie relacje pomgdzy przedsibiorca
a zewrtrznymi interesariuszami, edukacja konsumentéw Wwremie zréwnowzonego
rozwoju i problematyka tak zwanego godziwego zyskepoteczna odpowiedzial§o
biznesu wptywa na ograniczenie nieprawidideiow dziataniu firm i doprowadza do
swoistej etycznej odnowy przeesiorstwf. Oparcie dziatania firmy na gtéwnych warto-
$ciach stanowicych swoisty drogowskaz wskazay wszystkim gtowne cele organizacii,
promupcych etyczne zachowania i wspotpraenaze by odpowiedzi na postawione
wyzej wyzwania.

Analiza literatury cytowanej w artykule wykazalze samo opracowanie i spisanie
gtébwnych wartéci przez firne nie wystarczy do wprowadzenia zasadniczych zmian
w funkcjonowaniu organizacji, potrzebne jest wianoie zarzdzania przez wartgi, ktére
wymaga czasli systematyczrii dziatania, jak przy wdeaniu mechanizmu Total Qua-
lity Managemerft Wartgci firmy musz réwniez korelowa z celami firmy i jej form
dziatania. Przyjcie wartdci sprzecznych z warfoiami kontrahentéw mi@ mie nega-
tywne konsekwencije rzutge na efekty wspotpracy pognizy organizacjam?, podobnie
jest w przypadku wartei nieodpowiadajcych charakterowi rynku czy firmy Naukow-
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11 D. Dobni, J.R.B. Ritchie, W. Zerb&rganizational Values: The Inside View of Serviced®ic-
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cy sugeryj réwniez, ze dotychczasowe badania koncentrsig na roli wartdci w fir-
mach funkcjonujcych w krajach wysoko rozwigtiych pozostawiac nadal niezbadany
obszar w krajach rozwijagych sé*2.

Wskazane powej obszary wymagage dalszego badania staty piodstawy do opra-
cowania badania roli wadoi w firmach prowadzcych dziatalné¢ w Polsce. Decyzja
dotyczica badania tego obszagycia organizacji wynikata z niewystarczegj liczby
bada& empirycznych péwi¢conych zargdzaniu opartemu na wagmach.

Niniejszy artykut ma na celu zlikwidowanie luki kagiczej na temat metodologii
opracowywania przez firmy kluczowych waitoi ich roli w funkcjonowaniu organizaciji.

Praca zostala podzielona na trzyesck przeghd literatury, badania empiryczne
i wnioski. Pierwsza ¢#&¢ paswiecona jest przegtiowi najwaniejszych pozycji literatury
paswieconej roli wartéci w zarzdzaniu, obecnemu stanowi wiedzy na ten temat oraz
wskazaniu luk badawczych. Drugaeéz artykutu przedstawia cel i zatenia badania,
pytania badawcze oraz hipotezy, metodalamiaz wyniki badania wraz weryfikacpo-
stawionych hipotez. Ostatniaedz pracy zawiera wnioski z przeprowadzonego badania
oraz opis powstalego modelu wdemia wartéci w przedsgbiorstwie.

2. ROLA WARTO SCI W ZARZ ADZANIU | OBSZARY WYMAGAJ ACE
BADANIA — PRZEGL AD LITERATURY

Rola wartdci w zarzdzaniu ulegata wielu zmianom na przestrzeni cz¥$uatach
70. XX wieku pierwsze badania dotyce wartdci skupiaty s¢ na roli osobistych warto-
éci jednostek na ich decyZfe W kolejnych latach wartai zostaty uznane jako my
element tworzcy kulture firmy, cha: niewidoczny dla os6b spoza organiztcjPojcie
wartaici organizacji w odrénieniu od tych przypisanych ludziom oraz relacjesigyuja-
ce pomgdzy nimi pojawity s¢ w ostatniej dekadzie XX wiektt W dalszych pracach
widoczne byly powgzania pomidzy wartgciami organizacji i pracownikéw a wynikami
firmy, czy satysfakgj ludzi z pracy®. W tym okresie warti staly s¢ waznym elemen-
tem prac naukowcéw na catyswiecie'’ i tematem wysjpien oraz publikacji praktykéw
zarzdzania®. Powstaly definicje wartei organizacii.

Badanie przeprowadzone na potrzeby tego artykutadeczyto nowych informacji
dotyczcych roku wprowadzenia kluczowych waitow firmie. Uzyskane dane pokazyj
ze popularné zarzdzania przez warfgi rozpoczta se w ostatnich dwoch dekadach
XX wieku. Przed rokiem 1970 wadc byly przygete w jedynie 11% badanych firm
z krajow rozwingtych. W&rdd polskich firm jedynie jedna z 130 badanych piayswoje
wartcsci przed latami siedemdziggymi ubiegtego wieku. Ostatnie trzydzee lat XX
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Journal of Indian Management” 2014 (grudjes. 69.

13 M. RokeachThe nature of human valudsree Press, New York 1973, s. 5.
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Publications, Inc 1980.
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Management Review” 1992, 34(3), s. 80-94.

16 B.Z. Posner, R.l. Westwood, Cross-Cultural Investigation of the Shared Valuetafonship
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wieku to znacgcy wzrost zainteresowania wagtiami w firmach. W Polsce, w tym cza-
sie 7% firm przyto kluczowe wartéci, za w krajach zachodnioeuropejskich i amery-
kanskich prawie co czwarta firma paeth decyz¢ o wyodebnieniu kluczowych dla siebie
wartasci. Kolejne lata przyniosty dalgzpopularyzagj zjawiska vérod przedsibiorcow.
W pierwszych dziestiu latach XXI wieku 30% polskich firm i 14% firm lrajéw roz-
winietych przygto wartcci w swojej organizacji.

Najwigkszym zainteresowaniem wastd ciesz sic obecnie. Przez sgelat drugiej
dekady XXI wieku wartéci zostaly formalnie przgfe w przeszio 61% polskich i 51%
amerykaskich i zachodnioeuropejskich firm.

Tabela 1. Rok przyfia kluczowych wartéci w firmach polskich oraz amerykskich i zachodnio-
europejskich

Data przygcia wartgci Odsetek firm polskich Odsetek firm z krajéw ramigtych
przed 1970 r. 2% 11%
1970-2000 7% 23%
2001-2010 30% 14%
2011-2016 61% 51%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Dane zawarte w tabeli 1 pokagujie tylko trend popularrigi wartasci w zarzdzaniu
organizacjami na przestrzeni lat przetomu XX i Xleku. Obrazuj réwniez, ze nauka
o roli wartagci w zargdzaniu wywodzi si z USA i krajow anglosaskich. W 2000 roku
przeszio co trzecia firma zachodnioeuropejska irgkaéska posiadata wyoebnione
i formalnie przygte kluczowe wartci.

W tym samym czasie mniejni0% polskich firm zdecydowatoesha przygcie war-
tosci organizacji. Dopiero pierwsze lata XX| wieku pnosz stopniowe wyrownywanie
réznic miedzy odsetkiem firm polskich wiaicieli posiadajcych formalnie przyjte war-
tosci i tych z krajow rozwingtych.

W czesci przypadkéw wartéci pochodzity od lidera lub zatgciela firmy, ktory
w pierwszych latach dziatania firmy musi uéayartcsci, przektadd je na dziatania, aby
po latach firma odzwierciedlata to, co zafoiel uznaje za najwaiejsze i tym samym
przektada si na dziatanie firm{?. W przypadku firm, w ktérych warfoi wytaniaty wraz
Z rozwojem organizacji i sposobem pgsiwania na rynku mima je okréli¢ jako zestaw
wierzeh bliskich wszystkim pracownikom dotygzy ich celow oraz metod dziatania,
ktére nadaj charakter organizacji i przywédzt#u Kolejnym etapem rozwoju roli warto-
$ci organizacji byto oparcie na nich modelu zaizania firmy. W tym wypadku definicje
koncentruj sic na procesie przekazywania kluczowych wegitmas¢pnym pokoleniom
pracownikéw i ich ochronie poprzez instytucjonadigd'. Tym samym rozwija ginurt

19 L.L. Berry, Discovering the soul of service: The nine drivefssostainable business success
New York 1999, s. 187-188.

20 A. Buchko,The effect of leadership on values based manageftheatdership & Organization
Development Journal” 2007, Vol. 28, Iss. 1, s. 38.

21 A, Stachowicz-StanuscRptega wartgsci...,s. 38.
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poéwiecony zarzdzaniu opartemu na wagmach? czy przywodztwie przez wagoi
w ujeciu akademickirf? i przedstawionym przez praktykow zagazani&®.

W zwigzku ze stosunkowo niedawnym zainteresowaniemgdaeniem przez warto-
éci nadal pozostaje wiele jego aspektéw niewystqscpazbadanych. Brakuje bata
empirycznych dotycych zaradzania opartego na wagtiach®, wartcci, ktdrymi
kieruja sie rzadziej badane firmy matesiednie® czy powizania pomidzy zaradzaniem
opartym na wartiziach a sukcesem ekonomicznym fiffhyPotrzebnegbadania obrazu-
jace efekt wprowadzenia waé organizacji na relacje poruzy jednostkami i na prac
poszczegolnych pracownikdv Widoczny jest te niedobor badaw krajach rozwijag-
cych sé. Wigksza¢ prac pdwieconych zargdzaniu przez wartgi pochodzi z Stanéw
Zjednoczonych Ameryki czy krajow anglosaskich, aktdre z nich z racji na skromn
liczbe przebadanych firm natg traktowa jako wstp do dyskursu o zagdzaniu opartym
na wartdciacl?®. Wazne jest poréwnanie roli wardai w firmach z krajéw wysoko rozwi-
nictych, charakteryzggych sé wyzszymi dochodami i w przeddiiorstwach z krajow
rozwijajagcych sé gdzie PKBper capitajest nisze, a tym samym wynagrodzenie z@o
mie¢ wigksze znaczenie hiczynniki poza ptacowe.

Przeprowadzenie badania w Polsceazane bylo z wtpliwoscia, czy rola wartéci
dla pracownikéw w krajach rozwigtiych i rozwijapcych s¢ jest porownywalna. Nau-
kowcy zastanawiali giczy wnioski z bada przeprowadzonych w bogatych spoteacze
stwach Europy Zachodniej i USAdy prawdziwe rownie dla krajow rozwijagcych se,
w ktdérych waniejsze od wartici maoze by na przyklad poziom wynagrod#¥. Polska
zaliczana jest do krajéw rozwipgjych st biorgc pod uwag wskaznik PKB per capita
Wedtug danych Bank$wiatowego w 2017 roku krajami rozwitymi nazywano te,
ktére osijgaly wskanik produktu krajowego brutto na jednego miesmdeana poziomie
wyzszym ni 16 730 USD rocznie. Jest to waonvynoszca 60%sredniego PKBper
capitadla categawiata. W tym samym roku Polska wykazywata BKB per capitana
poziomie 12 372 USD rocznie. Analiza poréwnawczaoskow z publikacji zagranicz-
nych z wynikami badania przeprowadzonego w Polsiedarwicc pozwoli na ocen czy
wdrozenie zargdzania przez warfgi jest rozwjzaniem uniwersalnym i czy me przy-
nies¢ podobne rezultaty w #iych krajach charakteryzigych s¢ réznymi poziomami
rozwoju gospodarczego.

22 S.L. Dolan, S. GarciaManaging by values: Cultural redesign for strategicganizational
change at the dawn of the tweffitgt century “Journal of Management Development” 2002,
Vol. 21, Iss. 2.

23 K. Majer, Values-based leadership; a Revolutionary approacBusiness Success and Personal
Prosperity,San Diego 2004.

24 S. LachowskiActing on Values. Leadership in Turbulent Tim&srszawa 2015.

25 A. Buchko,The effect of leadership on values based manageftheatdership & Organization
Development Journal” 2007, Vol. 28, Iss. 1, s. 48.

26 C. Malbasic, C. Rey, V. PotocaBalanced Organizational Values: From Theory to Riee
“Journal of Business Ethics” 2014, June, 8, s. 444.

27 C. Anderson\Values-based managemgtihcademy of Management Executive” 1997, 11(4),
s. 25.

28 T. Jarvensivuyalues-driven management in strategic networks.. 230.

29 K.M. Johnson;The influence of organizational values on profitiypj Auburn University: PhD
Thesis Auburn 2009, s. 68.

30 T. Bhuvanaiah, R.P. Ray@mployee Engagements.,69.
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Majac na uwadze niedostatek danych doiggzh wptywu wartéci na wewgtrzne
funkcjonowanie organizaéfi zasadne wydawalo esitez zweryfikowanie roli wartéci
przyjetych przez firng dla jej pracownikéw. Zebranie wskazanych pagjydanych po-
zwalalo na stworzenie obrazu roli waitow firmach w krajach rozwietych i rozwijap-
cych st z perspektywy zarowno samej firmy, jak i jej pracikéw. Uzupetnienie bada-
nia o dane z zakresu podmiotow zaamgeanych w proces wyoebniania kluczowych
wartasci, wielkosci firmy, pochodzenia jej kapitalu dawaly wuhiovos¢ zobrazowania
réznych metod przyjmowania wadt przez organizacje. Pmizenie tej wiedzy z opi-
niami pracownikébw z badanych firm oraz wynikami @psych bada i wnioskow
z literatury naukowej dawato mlwvos¢ opracowania modelwdzacego najlepsze prak-
tyki we wdraaniu zarzdzania opartego na wastdach obejmujcego takie obszary jak
rodzaj wartdci, uczestnicy procesu, czas implementacji, rofizajy pod wzgkdem jej
wielkosci i pochodzenia kapitatu, czy innych istotnych maikéw, ktére mogtyby poja-
wi¢ sie w trakcie badania.

3. BADANIE EMPIRYCZNE

3.1. Cel i zalgenia badania, pytania badawcze oraz hipotezy

Celem badania bylo uzupetnienie wiedzy o roli w&ritov organizacjach zgodnie
z lukami badawczymi wskazanymi w pierwszeg&ez artykutu. Zbadano tale metody
wyodrebniania wartéci przez firmy i ich wykorzystanie w zajdzaniu organizacjami.
Uzyskane dane miaty pozwoélna stworzenie praktycznego modelu wdizia zarzdza-
nia opartego na waroiach.

Problemem badawczym jest zatem rola wamitey zarzdzaniu firmami w krajach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej na przyktadzie Polski. Kluczowyobszarami badanymi
w tym zakresie groznice w roli wartgci w firmach zalenie od ich wielkdci i pocho-
dzenia kapitatu, a tak rola wartéci przyjetych przez firng dla pracownikow. Ostatnim
badanym obszarem byly ndice w wyodebnianiu wartéci przez firmy ze wzgdu na
podmioty zaang@wane w proces, liczhprzyjetych wartaci i czas w ktérym te wartgi
byly przyjmowane. Na podstawie tak zdefiniowanegobfemu badawczego powstaty
pytania badawcze i zostaty opracowane hipotezy.

Wyodrebniono cztery gtéwne pytania badawcze opisejzdiagnozowany problem
badawczy:

1. Jaki wplyw na uzyskanie podudgi lub awansu ma realna znajoftovartasci w fir-
mach, ktore przyty formalnie takie wartéci?

Sprawdzono w ten sposob gabartaici w firmach, ktére maj przyjete gtéwne warto-
sci, ich znajomé¢ wsrdd pracownikéw, przelenie na codzienne zadania w miejscu
pracy czy awans. Na podstawie tego pytania gpamma zostata nagiujaca hipoteza
badawcza:

Hipoteza 1l:znajomdé wartasci przygtych przez firm ma wplyw na uzyskanie pod-
wyzki lub awansu.

2. Jakie firmy najczsciej okreilajg swoje gtowne wartei?
Pytanie to pozwala zweryfikowazy wystpuja istotne ré@nice w wyodegbnianiu klu-
czowych wartéci zaleznie od wielkdci firmy mierzonej liczlp zatrudnionych pracowni-

31T, Jarvensivuyalues-driven management in strategic networks.. 230.
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kéw, czy pochodzeniem jej kapitatu. Jako wsikilk wielkosci firmy przyjeto liczbe za-
trudnionych oso6b i zwzam z tym klasyfikacg na firmy mikro i matesrednie i due.
Uzyskanie tych danych pozwalato ustadizes¢ czynnikdw wptywagcych pozytywnie lub
negatywnie na proces opracowywania wanit@rzez firmy.

Ten obszar zostat zbadany poprzez weryfikaejstpujacych hipotez badawczych:

Hipoteza 2Firmy z dominuyjcym kapitatem zagranicznymegeiej przyjmug formal-
nie kluczowe wartwi dla swojej organizacji dgifirmy z polskim kapitatem.

Hipoteza 3Jest istotna zalmas¢ pomidzy liczlg firm z formalnie przytymi warto-
sciami a ich klasyfikagj jako firm mikro i matych (do 49 zatrudnionyckiednich (50 do
249 pracownikow) i diych (od 250 pracownikéw).

3. W jaki sposdb naspuje wyodebnianie kluczowych wartei przez firmy pod wzgH
dem zaangawanych podmiotow, roku przygia kluczowych wartéxi i ich liczby?
Czy wystpuja tutaj r&nice medzy firmami z polskim i zagranicznym kapitatem?
To pytanie jest wane w kontekcie opracowania modelu wdrenia wartéci w réz-

nych firmach. Bada czy polskie firmy stosypodobne metody wyoelbniania kluczo-

wych wartgci jak organizacje w krajach Europy Zachodniej iAJSVeryfikuje czy wy-
brane aspekty procesu przyjmowania przezdikiiczowych wartéci, m. in. rok imple-
mentacji wartéci czy podmioty zaangawane w proces #hia sie zaleznie od wielkdci

firmy lub pochodzenia kapitatu.

4. Jalg rolg petn wartaici firmy dla pracownikéw w ich codziennych obagkach?

Sprawdzono w ten spos6b opinie pracownikéw na temmydatnéci gtéwnych war-
tosci firmy w ich codziennej pracy. Przeanalizowanovniez uzyskane odpowiedzi
w firmach, ktére nie przy}ly formalnie wartéci. To pozwolito pozné& opinic pracowni-
kéw czy wartdci firmy s3 dla nich wane i czy przygcie takich wspdélnych waréei po-
mogtoby im w codziennej pracy. Na potrzeby uzys@amilpowiedzi na tak postawione
pytanie badawcze opracowana zostatagpagica hipoteza badawcza:

Hipoteza 4Pracownicy w kraju rozwijajcym sg, takim jak Polska, ocenigjwartasci
firmy jako wane w ich codziennej pracy

3.2. Metodologia badawcza

Podczas przeprowadzonego badania zbadahte rdodzaje firm pod wzgllem ich
wielkosci, pochodzenia kapitatu i brayn Poréwnano rel wartasci w ich funkcjonowaniu
oraz czas i metody opracowywania gtdbwnych wanitaZestawiono opinie przedstawicieli
firm kierujagcych sé wartdsciami z odpowiedziami os6b reprezegtyjch firmy, w kté-
rych nie ma przyjtych kluczowych wartéci celem sprawdzenia roli waéi dla pracow-
nikow. Dokonano analizy warfoi pod wzgédem czstaici ich wystpowania. Na pod-
stawie uzyskanych danych i przgdji literatury maliwe bylo skonstruowanie modelu
procesu wdrgenia zargdzania przez warksi w firmie dapcego maliwos$é oshgnigcia
wartdsci dodanej dla przeddiorstwa. Badanie zostalo zrealizowane za panaodkiety
elektronicznej wysylanej za pednictwem Internetu do firm w Polsce (CAWIGempu-
ter Assisted Web IntervigwTaki dob6r metodologii badawczej pozwalat narckie
dotarcie do firm prowadgych dziatalné¢ w Polsce. Istotne byto uzyskanie jak najkvi
szej liczby odpowiedzi w celu dokonania analiz y&Btcznych jedynie na wybranych
grupach firm pod wzgbem pochodzenia kapitatu, jak i wielcd firmy. Badanie w po-
staci ankiety wysytanej elektronicznie znaoz utatwiato jej wypetnienie i skracalo czas,
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ktory trzeba bylo na pipcswieci¢. Badanie docelowe zostalo poprzedzone pikatana
grupie dziewgciu respondentéw reprezenfaych osiem rénych firm. Weréd uczestni-
kéw badania pilotzowego znaléi sie dyrektorzy HR, szeregowi pracownicy i \icie-

le firm zaréwno mikro, jak §rednich oraz diych. Badanie wgpne pozwolito udoskona-
li¢ kwestionariusz ankietowy na podstawie uwag uzygiarod przedstawicieli biznesu.
Na podstawie otrzymanej informacji zwrotnej dopmmyano niektére zwroty w przed-
mowie do ankiety, uproszczono pytania i dodanonilgé gtéwnych wartéci organizacii.
Ostatecznie ankieta skladalg gidziewkeciu pytar i metryczki. Badanie zostalo przepro-
wadzone mjdzy czerwcem a paziernikiem 2016 roku. Pba o udziat w badaniu zosta-
la wystana do 9497 firm zarejestrowanych w jedndjomercyjnych baz danych firm.
W efekcie wysyitki udato siuzysk& 179 odpowiedzi, co stanowi 1,9% z liczby wysta-
nych ankiet i 16,1% sgodd maili otwartych przez odbiorcow.

3.3. Przedstawienie wynikéw badania

Wsrdd respondentdéw 51% stanowity firmy mikro i mak&% firmy srednie, a 30%
klasyfikowane byto jako dty pracodawca. Pod wzglem pochodzenia kapitatu ¢kiszo-
sciowego 74% odpowiedzi napho od firm polskich, co szosta firma reprezentowata
inny kraj europejski. Jedenastu respondentéw reptezvalo firmy amerykiskie, cztery
kapitat azjatycki, a jedna firma vdeicieli z Afryki.

Ponad potowa firm (55%)swiadczyta,ze posiada formalnie praje gtéwne wartéci
organizacji.Srednia liczba warti przyjetych przez kada z firm wyniosta na badanej
populacji niespetna 4. Zauwano trzy firmy, ktére przyty formalnie tylko jedg war-
tos¢, najwaniejsz dla niej. Najweksza liczba wartei przyjetych przez jedm organiza-
cje wynosita 12. W 77 firmach, ktére potwierdzife posiadaj formalnie przygte warto-
sci i potrafity je wymiené wyodrebniono 55 rénych wartdci. W celu weryfikacji powta-
rzania s¢ poszczegOlnych wartoi konieczne bylo skonsolidowanie waito blisko-
znacznych w kategorie. Tak ¢uinp. kategoria ‘wspotpraca’ zawiera wszystkie wgrda
bliskoznaczne, np. wspotpraca, praca zespotoweyweak lub razem. NajeZciej przyj-
mowarny przez firng wartasciag byla ta zwazana z wspotpracczy inaczej zespotowsoig.
Pojawiata s w 29% badanych firm. Niewiele rzadziej wysbwaty wartdci nawizuijg-
ce do uczciwéci i odpowiedzialnéci, srednio w co czwartej firmie. Wyniki popularém
poszczegodlnych war§oi w firmach funkcjonujicych w Polsce przedstawia tabela 2.

Dane zawarte w tabeli 2 wskazuge prawie co trzecia z badanych firm jako jgde
swoich kluczowych wartei przyjeta wspotprag/zespotowéé. Ta wartdé jest wana dla
najwickszej liczby zaréwno firm polskich, co ameryik&ich i zachodnioeuropejskich.
Identyczna popularrié odnotowana zostata w przypadku kolejnej najpomiggszej
wartadsci. Doktadnie co czwarta firma niezafée czy posiadapa wigcicieli polskich czy
zachodnioeuropejskich lub ameryiskich wéréd swoich kluczowych warfai wybierata
uczciwaé. Ta wartdé byla trzeci najczsciej wybieram w kategorii jedynie firm pol-
skich i drug pod wzgédem popularnéci w firmach z krajow rozwiritych. Podobne
podegcie w firmach polskich i midzynarodowych mma zaobserwowaw roli wartasci
jaka jest etyka lub spoteczna odpowiedzidglhoFirmy z polskim kapitatem wybrahe t
wartas¢ szeéciokrotnie, co stanowito 15% odpowiedzi i bylaai wartcicig pod wzgé-
dem popularnéi, z& firmy z krajow rozwingtych wybieraly etyk siedmiokrotnie, co
stanowito 22% i bylo trzegi najpopularniejsz wartacia na réwni z pracownikami
i klientami.
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Tabela 2. Wykaz wartei formalnie przygtych przez badane firmy pod wzdem czstosci wyst-

powania
Nazwa wartéci Wystepowanie Nazwa wartgi Wystepowanie

wspoOtpraca/zespoét 22 komunikacja 3
Uczciwasé 21 infrastruktura 2
Szacunek 18 lojalrsé 2
Odpowiedzialné¢ 17 réwnowaga 2
Zaufanie 13 réonorodnaé 2
Etyka 13 wiedza 2
Rozwoj 12 demokracja 2
Innowacyjnaé¢ 11 liberalizm 2
Jakaé 11 wierngé 2
Klient 11 can do attitude 1
cztowiek/pracownik 11 determinacja 1
Bezpieczéstwo 9 dialog 1
Profesjonalizm 8 diuga perspektywa 1
pasja/entuzjazm 8 éwiadczenie 1
Zaangaowanie 8 edukacja 1
szczeréé/otwartgsé 7 integracja 1
Odwaga 6 internacjonalizacja 1
Przedssbiorczas¢ 6 marka firmy 1
Niezaleznosé 6 nieruchomgi 1
Atmosfera 4 niezamosé 1
Efektywnaié 4 przysziéc 1
Upraszczanie 4 relacje 1
Zmiana 4 troska 1
Integralng¢ 3 wsparcie 1
ochronasrodowiska 3 zrozumienie 1
Pro aktywné¢ 3 sprawiedliwéé 1
Rzetelngé 3 sumienng® 1
sukces/zysk 3

Zrédto: opracowanie wlasne, n = 77.

Najwieksz roznice w roli wartadici zaleznie od pochodzenia kapitatu firmy zanotowa-

no w przypadku odpowiedzialéd i zaufania. Te warkei s3 cenione znacznie vigj
przez polskie firmy i amerykaskie i zachodnioeuropejskie. Odpowiedziathev fir-
mach z polskim kapitatem jest stawiana na rownspdtprag — 13 wskaza, a wic 33%
ze wszystkich firm ktére formalnie maprzyjete kluczowe wartéci. Zaufanie zostato
wymienione przez 24% firm polskich. 8d firm z krajow rozwinjtych odpowiedzial-
nos¢ pojawiata st jedynie w 13% przypadkow, gaaufanie w 6%. Stosunkowo wyrea
réznica wyshpita takee w przypadku wartei jakimi s3 dla firmy klient i pracownik.
Wartdsci odnoszce sé do klienta jako centrum zainteresowania firmy po@y sie
w 22% firm amerykaskich i zachodnioeuropejskich, a jedynie w 12% fipwiskich.
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Pracownicy firmy jako wart@ wskazani zostali w 7 na 32 firm z kapitatenedazynaro-
dowym i tylko w 3 firmach polskich na 42.

Ciekawie prezentuje sizatem klasyfikacja najpopularniejszych wadiow firmach
rozwinietych i w firmach z kraju rozwijaicego s, jakim jest Polska. Dane te ukazuje
tabela 3.

Tabela 3. Najpopularniejsze wadtd formalnie przygte przez firmy z polskim kapitatem i aazy-
narodowym

USA / Europa Zachodnia Polska
Lp. Warto §¢é v(asdlf:zteerl: Lp. Warto §¢é v(\?s(,jlfaeztgln(
1 wspoéipraca 25% 1 wspotpraca 31%
2 uczciwegé 25% 2 odpowiedzialrid 31%
3 Etyka 22% 3 uczcingg 24%
4 Ludzie 22% 4 zaufanie 24%
5 Klient 22% 5 szacunek 17%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Jedynie dwie wartei powtarzaj sic w zestawieniu giciu najpopularniejszych warto-
éci dla firm z polskim kapitatem i tych z kapitatemrynkéw rozwingtych. Firmy za-
chodnioeuropejskie i amerykskie czsciej wybieraj jako kluczowe wart&i zwigzane
z cztowiekiem, a wic pracownikow i klientdw. Do wyzej ceny tez sobie etyk dziata-
nia. Firmy z polskim kapitalem bardziej cgrsiobie relacje mdzy pracownikami i ngi-
dzy pracownikiem a klientem, a ¢ odpowiedzialng& w dziataniu, zaufanie mriizy
interesariuszami i wzajemny szacunek. Firmy z kwajozwinictych charakteryzuaj sie
rowniez mniejsz polaryzaci odpowiedzi. Rénice w czstotliwosci pojawiania si
w firmach peciu najpopularniejszych wardoi 53 niewielkie, stanowi 3 punkty procen-
towe. W przypadku firm polskich jest ta 44 punktéw procentowych. Dwie najpopular-
niejsze wartéci: wspotpraca i odpowiedzialéé wyraznie dystansuj pozostate.

Interesugce wyniki przyniosta préba w ankiecie o wymienienie przez respondentéw
gtéwnych wartdci firmy. Przeszlo 25% respondentow $piml tych, ktdérzy odpowiedzie-
li, ze firma ma gtéwne wartgi nie wymienitozadnej z nich. Pozostawili puste pole lub
wskazali dokument formalny, ktéry te wadtd zawiera. Pojawialy situtaj rownie takie
odpowiedzi jak ,stworzylimy start-up, ktérego celem jest ..."”, czy ,zachowawgso-
kich standardoéw obstugi klienta” lub ,spetnianie mgga klienta okrélonych w umo-
wie”. Odpowiedzi te odnosily sibardziej do wizji czy misji organizacji, ktore @klaja
odpowiednio ‘co?’ i ‘dlaczego?’ firma chce ggna¢ niz wartaici, ktére raczej movyi
‘jak?’ przedsgbiorstwo chce ghy¢ do realizacji misji i wizjt2. Szczegoétowy rozktad
dotyczicy posiadania formalnie prayych wartgci i umiejgtnosci ich wymienienia
przedstawia tabela 4.

32 A. Stachowicz-StanuschPotega wartgici. Jak zbudowé niesmiertelny firme, Gliwice 2007,
S. 44-45.
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Tabela 4. Znajomié wartdci przez pracownikdw w firmach z formalnie praymi kluczowymi
wartgsciami

. . . Firmy amerykaskie Firmy z Azji
Ogotem Firmy polskie i zachodnioeuropejski¢ i Afryki
Wartasci przyjte 75% 70% 83% 80%
i znane
Wartaici przykte 25% 30% 17% 20%
i nieznane

Zrodio: opracowanie wiasne.

Analizujagc dane dotycgee czasu pawigconego ha odpowigdna to pytanie mma
byto zauway¢, ze trzyndcie z dziewgcdzieseciu dzieweciu osob, ktére wymienito
kluczowe wartéci firmy potrzebowato na to przynajmniej dwukrotrgecej czasu rii
pozostali respondenci. Wynik ten peooznaczé jakis czynnik zewstrzny, ktéry wydtu-
zyt czas wypelnienia ankiety, me jednak sugerowaze czs$¢ respondentow potrzebo-
wala zewntrznych zrodet informacji o wartéciach reprezentowanej firmy. \d wia-
scicieli firm 22% uczestnikéw badania nie wymiengéwnych wartéci swojej firmy.
Wsrdd czlonkdéw zargdu wskanik ten wzrdst do 23%, Zaw przypadku menegréw
i szeregowych pracownikéw firmy wyniést 20% co polge, ze stanowisko zajmowane
w organizacji nie miato istotnego wplywu na znajémgtéwnych wartéci lub jej brak.
Przedstawione powrgj wyniki wskazug, ze w blisko co czwartej firmie (25%) wakm
peinia role nieistotry z punktu widzenia zagdzania firmy. Trudno uzné, ze wartgci
firmy maja przelaenie na funkcjonowanie organizacji w sytuacji, vorkj pracownicy
nie potrafy ich wymient.

Innym elementem warunkagym w firmie rok wartdsci jest korelacja ponadzy po-
stepowaniem pracownikoéw zgodnie z wat@mi a jego ocenprzez firng, szang na
awans lub maiwoscig uzyskania podwiki. Prawie 18% respondentéw nie potwierdzito
zwigzku w ich firmie pomgdzy pos¢powaniem zgodnie z wagoiami firmy, a docenie-
niem pracownika. Zaobserwowano réwni@eznaczne rnice pomgdzy umiegtnoscia
wymienienia gtéwnych wartei firmy przez pracownikéw, a wpltywem pepbwania
zgodnie z wartéciami na podwyke, czy awans pracownika. Analizgj otrzymane dane
zauwaono, ze 28% o0s6b reprezendaych firmy z formalnie przytymi wartasciami
i zarazem niepotrafcymi ich wymiené rownoczénie nie potwierdzitoze wart@ci map
jakiekolwiek przetaenie na awans, podvke i ocery pracownika. Wrdd respondentéw,
ktorzy potrafili wymiené wartcsci wskanik ten wynidst jedynie 14%. Test zaiesci
Chi-kwadrat Pearsona na probie 176zmah obserwacji wykazat waé x2(1)=0,975
przy p>0,05, a wic réznice pom¢dzy badanymi zmiennymi nig $stotne z statystyczne-
go punktu widzenia.

Drugim badanym aspektem byta rola waciow firmach polskich i tych z kapitatem
z Europy Zachodniej i USA funkcjorygych na polskim rynku. Gtéwne wastm zostaty
przyjete formalnie przez 43% polskich firm bioych udziat w badaniu. Bigc pod uwa-
ge wystpowanie wartéci w firmach z krajéw rozwiritych Europy Zachodniej i USAza
89% z nich posiada gtéwne wadto przyjete w formie oficjalnego dokumentu lub uchwa-
ty zarzdu. Szczegdly ilustruje tabela 6.
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Tabela 5. Czy znajondé wartaici firmy przez pracownikéw ma wptyw na awans i pgdie?

Odpowied Vﬁfggggﬂ;gg&)” Posiadaj wartcci, ale Posiadaj wartcsci
warteci nie g w stanie wymierdi | i s3 w stanie wymierd
Zdecydowanie NIE 3% 0% 3%
Raczej NIE 10% 20% 8%
Nie wiem 5% 8% 3%
Raczej TAK 41% 40% 41%
Zdecydowanie TAK 41% 32% 45%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Odsetek firm z formalnie prgyjmi kluczowymi wartéciami a pochodzenie kapitatu
firmy

. . . Firmy amerykaskie Firmy z Azji
Ogotem Firmy polskie i zachodnioeuropejski¢ i Afryki
Brak kluczowych 45% 57% 11% 0%
wartosci
Wart_osm formalnie 550 43% 89% 100%
przyjcte

Zrodio: opracowanie wiasne.

Firmy wywodzce s¢ kapitalowo z krajow rozwigtych biogce udziat w badaniu
wykazup znacaco wyzszy odsetek podmiotow z formalnie prgyjmi wartcciami niz
firmy z polskimi wigcicielami. Dane dotycge wysgpowania wartéci w firmach z Eu-
ropy Zachodniej i USA prowadeych dziatalné¢ w Polsce naley traktowa poghdowo,
gdyz w badaniu wazito udziat jedynie 41 takich podmiotéw, w tym jedfiana mikro,
szes¢ matych, dwiesrednie i trzydziéci dwie due. Bardziej reprezentatywne wyniki
dla catej populacji firm z krajéw rozwigtiych, bez podziatlu na grupy pod wedgm
wielkosci zatrudnienia.

Tabela 7. Testy Chi-kwadrat dla hipotezy 2

Wartasé Df
Chi-kwadrat Pearsona 23,091 1
Poprawka na ggtos¢ 21,401 1
lloraz wiarygodnéci 25,843 1
Doktadny test Fishera
Test zwiyzku liniowego 22,960 1
N waznych obserwacji 176

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Dane uzyskane z badania wykagigitotry korelacg pomidzy zmieng zalezng w po-
staci obecnéxi kluczowych wartéci w firmie a zmieng niezaleng w postaci pochodze-
nia kapitatu z Polski 41z z krajow rozwingtych. Test zalnosci Chi-kwadrat Pearsona
na prébie 176 waych obserwacji wykazat waéd x2(1)=23,091 przy p<0,01. Sita za-
leznosci V Kramera wyniosta V=0,362, co oznacza umiarkogvaaleznos¢ pomidzy
badanymi zmiennymi.

Tabela 8. Miary symetryczne dla hipotezy 2

Wartas¢ Istotna¢ przyblizona
Nominalna przez Nominalna Phi ,362 ,000
V Kramera ,362 ,000
N waznych obserwacji 176

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza czstasci przyjmowania kluczowych wargoi ze wzgédu na wielkgé¢ firmy
mierzony liczbg zatrudnionych pracownikéw wykazata rownieryrazne r&nice pomg-
dzy kategoriami mikro i matych firmgrednich oraz diych. W grupie firm z polskim
kapitalem wartéci byty obecne w 35% firmach mikro i matych, 42&ednich i 87%
duzych. Weryfikacja danych z firm z zajdzanych przez podmioty z krajow rozwityich
podobnie jak w przypadku firm polskich pokazata,najmniejszy odsetek firm z warto-
sciami wystpowat w firmach mikro i matych 43%, wkszy w firmachirednich i duych
97%. Dokladny rozktad zaprezentowano w tabeli 9.

Tabela 9. Wysfpowanie wartéci w firmach a wielkéc¢ firmy i pochodzenie kapitatu

Ogétem USA/Europa Zachodnia Polska
Mikro i mate 36% | Mikro i mate 43% Mikro i mate 35%
Srednie 46% | Srednie 100% Srednie 42%
Duze 94% | Due 97% Due 87%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Test zalenosci Chi-kwadrat Pearsona na probie 176zmyaeh obserwaciji wykazat
wartas¢ x2(1)=46,619 przy p<0,01. Sita zal®ici V Kramera wyniosta V=0,515 co
oznacza silg zaleznos¢ pomiedzy badanymi zmiennymi.

Tabela 10. Testy Chi-kwadrat dla hipotezy 3

Wartasé df
Chi-kwadrat Pearsona 46,619 2
lloraz wiarygodnéci 54,679 2
Test zwiyzku liniowego 42,183 1
N waznych obserwacji 176

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Tabela 11. Miary symetryczne dla hipotezy 3

Wartas¢ Istotnas¢ przyblizona
. . Phi ,515 ,000
Nominalna przez Nominalna
V Kramera ,515 ,000
N waznych obserwacji 176

Zrodio: opracowanie wlasne.

Ostatnim badanym obszarem byta rola kluczowych afeirtfirmy dla pracownikéw
Zdaniem przedstawicieli firm bigcych udziat w badaniu gtéwne wastd przyjete przez
organizac} 3 pomocne w ich codziennej pracy. Spia 82 osob, ktére pracupw fir-
mach posiadagych wartdci i udzielity odpowiedzi na pytanie: ,Na ile zgadse Pan/i
ze stwierdzeniem: Kierowanieesiv firmie wspdélnymi wartéciami jest pomocne pracow-
nikom w codziennej pracy?”, 59% zdecydowanie zgasizaze stwierdzeniem, a 36%
zgadza si z takim sformutowaniem. Przeciwnego zdania jest r'&&pondentéw. Suma-
rycznie daje to 295% respondentéw uzmalych wartdci firmy za pomocne w codzien-
nej pracy. Pracownicy firm z domiragym kapitalem amerykakim lub pochodzcym
z Europy Zachodniej jednoriipie ocenili,ze okrélenie przez firng swoich gtéwnych
wartaici pomaga im w wykonywaniu codziennych obexkiow: 100% twierdzcych
odpowiedzi. Osoby reprezendag firmy bez formalnie przgjych kluczowych wartci
byly podobnego zdania: 49% zdecydowanie zgadz®38P6 zgadza siza 7% ma prze-
ciwne zdanie, 6% nie ma zdania na ten temat. Z&#&¥h z tych oséb uwa, ze wartgci
pomogtyby im w pracy, a jedynie 7% uieainaczej.

Tabela 12. Kierowanie siw firmie wspdolnymi wartéciami jest pomocne pracownikom w codzien-
nej pracy

POSIADAJA WARTOSCI BRAK WARTOSCI
ameryka- ameryka-
Odpowied polskie skie/zachodnio- polskie skie/zachodnio-
europejskie europejskie
Zdecydowanie 20 0% 3% 0%
NIE
Raczej NIE 0% 0% 3% 0%
nie wiem 0% 0% 4% 20%
Raczej TAK 34% 42% 40% 20%
%dAf(CVdowa”'e 64% 58% 50% 60%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Przedstawione w tabeli 12 dane prezentgpowiedzi na pytanie dotygze korzyci
dla pracownikéw z przygia przez firmg wartasci z uwzgkdnieniem pracownikéw z firm
polskich i tych z krajéw rozwigtych. Stanowiska pracownikéw w tym wypadka do
siebie bardzo zbione. W przypadku firm, ktére nie przfy kluczowych wartéci, pra-
cownicy w zdecydowanej wkszdci rowniez twierdz, ze kierowanie si takimi warto-
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sciami bytoby dla nich przydatne. Wyniki w tej greps jednak mniej jednoznacznezni
w firmach z przygtymi kluczowymi wartgciami.

Respondenci z firm, ktére nie posiagdprmalnie przygtych gltéwnych wartéci
otrzymali réwnieg pytanie: ,Na ile zgadzagPan/i ze stwierdzeniem: Opracowanie przez
firme 3—4 gtdwnych wartéei, ktérymi cala organizacja mogtaby diierowa bytoby dla
mnie przydatne w pracy i podejmowaniu decyzji’. Wntprzypadku 51% oséb powie-
dziato, ze zdecydowanie zgadza; < takim stwierdzeniem, 39% raczej zgadza ai4%
jest odmiennego zdania. 6% respondentéw stwierdzdonie wie, czy opracowanie
gtownych wartdci przez firng bedzie dla nich przydatne. W tym wypadku 90% uznato
wartasci w firmie za przydatne przy zaledwie 4% wapcych inaczej. Wyniki te pokazu-
ja, ze zdecydowana wksza¢ pracownikéw w Polsce ocenia przgie przez firmg klu-
czowych wartéci za przydatne w wykonywaniu obaakéw stzbowych. Dane teas
zgodne z wynikami badaw krajach rozwingtych, gdzie poza ptacowe czynnikj soraz
wazhiejsze dla pracownikow. Wskazywany przy tym bylvniez deficyt analogicznych
danych dla krajow rozwijagych se, gdzie nkszy dochddper capitamégt nadal fawory-
zowa kryterium wynagrodzenia jako kluczowe dla pracduwmi®.

Model wdraania wartéci w firmach polskich i midzynarodowych pod wzgliem
zaangaowania r@nych podmiotéw w proces jest bardzo do siebie poglobedne i dru-
gie firmy w proces wyodibnienia wartéci angaowaty przede wszystkim wdaicieli lub
zarzd organizacjiSrednio co trzecia firma wezata w prace rowniekade menedersk;.
Tylko 11% firm korzystato przy opracowywaniu waitdoz pomocy firm zewetrznych.
Zaréwno firmy z polskim kapitatem jak i tedace wlasnéciag podmiotéw z krajow roz-
winietych bardzo rzadko konsultowaty swoje wacdiaz otoczeniem zevegtrznym.

Tabela 13. Podmioty zaangavane w proces wyoelniania kluczowych wartai w firmach

Kategorie pracownikéw Firmy polskie Firmy z krajdezwinietych
Wiasciciel/zarad 80% 75%
Menederowie 32% 39%
Szeregowi pracownicy 25% 17%
:jn()tg{;\?vi;usze, klienci, 7% 8%

Zrodio: opracowanie wlasne.

Najwicksza obserwowananica to czstsze angawanie szeregowych pracownikow
w proces wdrzania wartéci w firmach polskich. Co czwarta firma z polskirapitalem
zdecydowata sgiwyodrebni¢ swoje kluczowe wartei wspdlnie z swoimi pracownikami.
Prawdopodobnym powodem takiego stanu rzeczy jassponowanie warfoi z struktur
globalnych spétek otwieragych swoje oddziaty w Polsce bez #iaosci ich zmiany
przez lokalnych pracownikow.

33 T. Bhuvanaiah, R.P. Ray@mployee Engagements.,69.



76 P. Kaczmarczyk

3.4. Weryfikacja hipotez

Dane uzyskane w badaniu pozwolity na ppsajaca weryfikacg postawionych hipo-
tez:

Hipoteza 1:znajomd&¢é wartasci przyjtych przez fira ma wplyw na uzyskanie pod-
wyzki lub awansu- brak istotnej korelaciji.

Hipoteza 2Firmy z dominujcym kapitalem zagranicznymegeiej przyjmug formal-
nie kluczowe wartii dla swojej organizacji gifirmy z polskim kapitatem istotna za-
leznos¢, umiarkowana.

Hipoteza 3.Jest istotna zalmasé pomedzy liczly firm z formalnie przyjtymi warto-
sciami a ich klasyfikagj jako firm mikro i matych (do 49 zatrudnionyckdednich (50 do
249 pracownikéw) i diych (od 250 pracownikéws) silna zalenosé. Firmy dwe maj
czesciej przygte formalnie wartéci niz firmy mate.

Hipoteza 4Pracownicy w kraju rozwijajicym sg, takim jak Polska, ocenigjwartasci
firmy jako wane w ich codziennej pracy potwierdzona. Prawie 96% respondentow
zgadza si z twierdzeniemgze kierowanie si w firmie wspolnymi wartéciami jest po-
mocne pracownikom w codziennej pracy.

4. WNIOSKI

Wartdsci s bardzo réanie traktowane przez przegBiorstwa i tworacych je ludzi.
Wyniki bada pokazuj, ze wickszas¢ mikro i matych firm w Polsce nie opiera dziatania
firmy na wartdciach. Z kolei zdecydowana gkisza¢ firm duzych ma przyjte gtowne
wartasci. Nawet co czwarta firma z przgymi formalnie wartéciami nie wiaze posgpo-
wania zgodnie z nimi z ocempracownika, rozwojem kariery czy wzrostem wynagead
Co wiecej, w 25% firm, ktére majformalnie przygte wartgci, pracownicy nie potradi
wymienié gldwnych wartdci firmy, ktdrg reprezentuj. Niewielka cz$¢ firm bez przyg-
tych gtéwnych wartéci wskazujeze takie posiada, cliaie w formie formalnego doku-
mentu. Tworzy s wiec obraz roli wartéci w firmach prowadgcych dziatalné¢ w Pol-
sce podzielony na cztery gidwne obszary co obrazyjees nr 1. Prawdopodobnie prze-
prowadzenie dokladniejszych badgakosciowych obejmujcych kilku respondentéw
z jednej organizacji i sprawdzalych bardziej szczeg6towo tolartasci w zyciu firmy
wskazatoby dodatkowe podgrupy prezentowanego zestaw Mazliwve 53 réwniez réz-
nice w rozkladzie prezentowanych rol wadiow organizacjach, jednak samo weyst-
wanie wymienionych kategorii wydajegdby¢ oczywiste. Patec na prezentowane wyni-
ki nalezy rowniez mie¢ na uwadzeze dotyca one jedynie prywatnego sektora firm
w Polsce bez uwzgtiniania spétek skarbu fistwa i samozatrudnionych. Wyrde wi-
doczne g tez zaleznaosci pomiedzy rolami wartéci w zyciu firm a pochodzeniem kapitatu
i wielkoscig samego przedshiorstwa. Im wgksza firma tym wartéci czesciej s formal-
nie spisane i prezentowane na zegtrn Wartdgci petnig wieksz role w firmach wywo-
dzacych sé z krajow Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonysmeryki. Rodzime
firmy polskie przywizuja mniejsz wag: do opierania dziatania firmy na kluczowych
wartdgsciach. Podobnie mniejgzrole wartasci odgrywap w mikro i matych firmach
w porownaniu do firm zatrudnigych powyej 250 pracownikow.
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wartosci obecne, ale
formalnie nieprzyjete
5%

brak kluczowych
wartosci
40%

Wartosci czescig
zycia firmy
43%

Wykres 1. Rola wartei w firmach w Polsce
Zrodio: opracowanie wiasne.

Oparcie zargdzania firmy na wartgciach mae przynié¢ firmie wiele korzyci w po-
staci lepszej wydajrigi firmy®*, zyskowndci organizacji®, motywacji i satysfakciji pra-
cownikéw?®. Oshgniecie takich rezultatéw czy wez diugofalowego sukcesu firmy i tym
samym jej przetrwania wymaga oparcia zdeania firng na jej gtdwnych wartiiach’.
Jak zatem skutecznie wdn@ zaradzanie przez warfgi w firmie, skoro w tak wielu
firmach wartgci pozostad jedynie na papierze, a pracownicy na co il#é nie pamjta-
ja i co wigcej nie widz realnych korzgci z pos¢powania zgodnie z nimi?

Bioragc pod uwag literatue paswiecomy zarzidzaniu opartemu na wasmach® maz-
na zauway¢ powtarzagce sé elementy u rénych autoréw warunkgge skutecznit
wdrozenia zargdzania przez warkgi w organizacji. Pomimo innego nazewnictwa i przy-
pisywania im rénych pozioméw istotni@i mazna wyr&ni¢ cztery kluczowe elementy
W procesie tworzenia zajgzania opartego na wastdach w organizacji. $to:

1. wiara zaradu, inicjatora dziatania w sens oparcia zdeania na warteiach,

2. wiaczenie wszystkich interesariuszy w proces wylariavértgci firmy,

3. wybor kluczowych wartéri,

4. wdrozenie wszystkich pracownikéw w kierowanig sispolnymi wartéciami.

34 W.B.A. NaouarContribution of the Management.s.,790.

35 D.E. Bowen, G.E. Ledford, B.R. Nathatliring for the organization not for the joAcademy
of Management Executive 1991, Vol. 5.

36 A. Kristof, Person — Organization Fit: an Integrative ReviewitsfConceptualizations‘Mea-
surement and Implications”, Personnel Psycholo®@6l 49.

87 J.C. Collins, J.I. PorradVizjonerskie organizacje. Praktyki zadzania najlepszych firmiro-
ctaw 2003.

38 S L. Dolan, B.A. RichleyManagement by values (MBV): a new philosophy foew aconomic
order, “Handbook of Business Strategy” 2006, Vol. 7, Isss. 237.
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Otrzymujemy w ten sposo6b kluczowe czynniki waruigkajpowodzenie wprowadze-
nia zaradzania przez wartgi w firmie. Diagram 1 przedstawia w formie grafieg ten
model zarzdzania przez warfgi, nazwany modelem 4W w zyuiku z pierwsz literg
wyrazow tworacych kluczowe terminy w tym schemacie: wiaraacgenie, wybor,
wdrozenie. Wane w tym procesie jest zarowno patenie wszystkich tych elementow
jak i zastosowanie ich we wskazanej w modelu kokgjin Pomingcie jednego z nich ma
bowiem wplyw na kolejne i na efektyw§tocatlego modelu. Skuteczne wdenie zarz-
dzania przez warfgi w firmie wymaga wiary 0sob inicjugych proces w sens oparcia
dziatania organizacji na wadtiach. Spisanie warfoi w celach wizerunkowych bez
przekonania w mdiwa do osigniccia warté¢ dodam wynikajaca z spéjnego pospo-
wania calej organizacji dolzie szybko wychwycone przez interesariuszy. Namisc
wartasci przez jednostk lub podmiot zewetrzny bez udziatu pracownikéw tweyzych
cal firme sprawi,ze mato kto bdzie identyfikowat si z wartgciami. Wybér wartéci
nieodzwierciedlajcych misji i wizji organizacji, sprzeczny z codzig/m dziataniem
firmy na rynku mdae przynigé wrecz efekty negatywri@ Nieumiegtna implementacja
kluczowych wartéci w codzienne funkcjonowanie organizacji,eg@owe wdraenie
dotyczce np. tylko niektdrych szczebli firmy e zniweczy trudy catego procesu.

1.
WIARA
w cel dziatania

5 &

WEACZENIE WYBOR

zespotu model ZPW wiasciwych

W wytanianie wartosci
wartosci

4,
WDROZENIE

w codzienng
prace

Rys. 1. Model 4W Zarglzania przez warfgi
Zrédio: opracowanie wlasne.

39 T. Jarvensivuyalues-driven management in strategic network..180.
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Zarzmdzanie przez warksi musi dotyczy wszystkich od wiciciela przez zard,
menederéw niiszego szczebla po szeregowego pracownika i prakigksy firmie
wiacznie®®. Badanie przeprowadzone na rodzimych ¢dmynarodowych firmach prowa-
dzacych dziatalné¢ w Polsce wykazataze jedynie 25% pierwszych i 17% tych drugich
organizacji angaije szeregowych pracownikow w proces wygmhiania swoich warto-
éci. Niespetna 8% firm niezataie od pochodzenia kapitatu dodatkowaeza w proces
interesariuszy firmy.

Badania przedstawione w artykule, jak i analizayganwtornych wskazujese zara-
dzanie przez wartsi moze przynig¢ firmom wiele korzyci. Proces wdrzenia zarz-
dzania opartego na waftiach jest jednak diugotrwaty i wymaga zaargy@ania wszyst-
kich pracownikdw, na kalym poziomie organizacji. Nadal pozostaje niejagak,do-
ktadnie wartdci przektadaj sic na zaobserwowane w badaniach efekty w postacisttzro
wartasci firmy, szybszego rozwoju, wynikéw finansowyclotzebne wydaj sie rowniez
bardziej szczeg6towe badania jaékiowe w samych firmach w celu zweryfikowania, jak
czesto i w jakich sytuacjach pracownicy odngsk do kluczowych wartéci organizacii.
Interesujcy wydaje s takze powdd dla ktérego mate firmy rzadziej opiersyvoje dzia-
tanie na wartéciach skoro proces wdtenia takiego modelu w matych organizacjach jest
tatwiejszy nk w duzych przedsibiorstwach i daje mdiwosci szybszego wzrostu.
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THE ROLE OF KEY VALUES IN POLISH COMPANIES, THEIR I NFLUENCE
ON MANAGEMENT AND HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

The article presents the role that values haveinpanies operating in Poland. The analy-
sis of literature as well as conducted empiricabli®s on 179 companies present differ-
ences in the role of values and values based maragedn organizations with dominant
Polish and foreign capital. Differences in the rofevalues in companies of various size
defined by the number of employees is presentededls Conducted research and data
analysis provide information in the following aredldow companies establish their val-
ues?”, “What is the role of values adopted by camgmin their daily life?” and “Does
adoption of key values have influence on employed®8ceived data indicate significant
differences in the role of values in Polish compantompared to those from USA and
Western Europe. No vital deviation was observeth@éopinion of employees on role of
values based on other variables. Collected datalexhalassification and description of
various methods of values usage from simple publations tools through partial incorpo-
ration in management up to full values based manage strategies. Finally, a construc-
tion of values based management implementation hveake possible consisting of crucial
elements essential to obtain maximum efficiencynahagement by values. Therefore the
article contributes to theoretical knowledge in fiedd of management by values in devel-
oping countries on case of Poland as well as pesvigractical tools for managers and
companies’ owners interested in implementationeyf kalues in their organizations or in-
corporation of values based management model.
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