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Wprowadzenie

Zagadnienie wartosci, ktdre przez lata bylo uznawane przez menedzeréw za
,»zbyt migkkie”, aby moglo by¢ wilaczone w jakiekolwiek powazne podejscie do
zarzadzania, teraz stalo si¢ centralng czg$cia w dyskusjach o organizacyjnej strategii
i zmianach. Pojawiajace si¢ publikacje wskazuja na rosnace znaczenie wykorzysta-
nia warto$ci w procesie zarzadzania organizacjami. Celem niniejszego opracowania
jest wskazanie, na podstawie literatury, mozliwos$ci, jakie niesie ze soba ta metoda
zarzadzania dla przetrwania i rozwoju organizacji 1 sprawdzenie, czy w Poczcie
Polskiej, organizacji przechodzacej glgbokie zmiany, zarzadzajacy odwotuja si¢ do
wartos$ci i korzystaja z mozliwosci, jakie ta metoda ze soba niesie.

1. Przyczyny zainteresowania warto$ciami firmowymi

Srodowisko biznesowe staje si¢ coraz bardziej nieprzewidywalne i zmienne,
a menedzerowie musza by¢ w stanie zmierzy¢ si¢ z ciaglym i rosnacym skompli-
kowaniem w firmie i poza nia. Zmiana warunkéw funkcjonowania firm znajduje
swoje odzwierciedlenie w czterech trendach organizacyjnych, ktére firmy musiaty
zaakceptowaé, aby utrzymaé konkurencyjnos$¢, a z ktorych kazdy zwigkszyt stopien
skomplikowania i niepewnos$¢ w organizacji. Sq to:

— potrzeba podnoszenia jakosci i zorientowania na klienta;

— potrzeba zawodowej autonomii i odpowiedzialnosci;
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— potrzeba ewolucji z ,,szefow” w ,,liderow”;

— potrzeba bardziej ptaskiej i elastycznej struktury organizacyjne;j.

Do zmieniajacych si¢ dynamicznie warunkéw funkcjonowania musza si¢ do-
stosowa¢ zaréwno pracownicy, menedzerowie, jak i cale organizacje. Zrodlem
informacji o wzorcach zachowan i pozadanych dziataniach moga nadal by¢ instruk-
cje i procedury. Poniewaz liczba nieprzewidywalnych okoliczno$ci stale rosnie,
w dzisiejszym $wiecie nie ma juz mozliwosci przygotowania procedur na kazda
przewidywana sytuacj¢. Proponowane przez Maxa Webera rozwigzanie zaktadajace
regulowanie wszystkich dzialan zachodzacych w organizacji, takze stosunkoéw
migdzy cztonkami organizacji, w oparciu o przepisy jest nierealne. Biurokracja,
ktoéra miata by¢ idealng i1 bezbtedna forma organizacji, nie ma racji bytu, a organi-
zacje nadmiernie przywigzane do opierania dzialan na przepisach i procedurach
staja si¢ jako system organizacyjny coraz bardziej dysfunkcjonalne. Miejsce przepi-
sOwW zajmuja warto$ci, ktore pehnia role drogowskazow dla jednostek i catych orga-
nizacji.

Kluczowe warto$ci sa definiowane jako unikalny zestaw przekonan i idei,
ktore wplywaja na postawy i zachowania pracownikéw, zmierzajacych do osiagnig-
cia celow organizacji, a jednocze$nie pozwalajacych na osiagniecie indywidualnych
celow pracownikow. Warto podkresli¢, ze kluczowe wartoSci wywieraja wpltyw
zar6wno na organizacje, jak i na pracownikéw w niej zatrudnionych'. Nie ma orga-
nizacji bez wartosci i ludzi w nich zatrudnionych, ktorzy nie maja wlasnego syste-
mu wartoéci. Zarzadzanie przez wartosci jest to proces przekazywania gtownych
wartos$ci organizacji z pokolenia na pokolenie poprzez przejmowanie obowiazkoéw
wynikajacych z gldéwnych warto$ci oraz ochrony ich w imieniu oraz dla korzysci
organizacji i jej uczestnikow poprzez ich instytucjonalizacje’.

Zarzadzanie przez warto$ci postrzegane jest przez jednych jako filozofia za-
rzqdzania3, inni autorzy4 twierdza, ze wspotczesne przedsigbiorstwa stosuja zarza-
dzanie przez wartosci poprzez tworzenie odrgbnej funkcji zarzadzania.

Zgodnie z teoria chaosu organizacje jako zlozone zyjace systemy zawieraja
tzw. dziwne atraktory, ktore pozwalaja na pojawianie si¢ systemow dynamicznych.
Kluczem do zrozumienia zachowania takich systemow jest zrozumienie wartosci,

b Ferguson, J. Milliman, Creating Effective Core Organizational Values. A Spiritual

Leadership Approach, International Journal Of Public Administration, No. 31, 2008.

2 A. Stachowicz-Stanusch, Zarzadzanie poprzez wartosci. Perspektywa rozwoju wspoicze-

snego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2004, s. 112.

> Por. S.L. Dolan., S. Garcia, Managing by Values. Cultural redesign for strategic organ-

izational change at the dawn of the twenty-first century, Journal of Management Development,
Vol. 21 No. 2, 2002.
* Por A. Stachowicz-Stanusch, Rozwdj gtownych wartosci przedsiebiorstwa na podstawie

najlepszych praktyk firm Microsoft, Saturn Corporation i American Express, Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi, 6/2008.
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ktore kazdy system w sobie zawiera. Systemy warto$ci to motywatory, ktore ksztat-
tuja zachowania jednostek, organizacji i spoteczenstwa.

Z uwagi na cel artykulu pominigte zostang dalsze rozwazania metodologiczne
na rzecz rozwazan dotyczacych znaczenia zarzadzania przez wartosci dla wspolcze-
snych organizacji.

2. Korzysci plynace z zarzadzania przez wartoSci

Kolebka zarzadzania przez wartosci sa, podobnie jak w przypadku wielu in-
nych metod zarzadzania, Stany Zjednoczone. Szerokie zainteresowanie wykorzy-
staniem warto$ci w zarzadzaniu firma rozpoczgto sig¢ w 1994 roku, kiedy to J. Col-
lins 1 J. Porras opublikowali swoja ksiazke Built to Last (polskie wydanie: Wizjo-
nerskie organizacje). Prowadzone przez nich 6-letnie badania mialy na celu zdia-
gnozowanie przyczyn dlugowiecznos$ci i sukcesu rynkowego firm. Jednym z pod-
stawowych wynikow prac badawczych byto stwierdzenie, Ze najlepsze przedsig-
biorstwa kieruja si¢ w swojej dziatalnos$ci okreslonymi zasadami, tak zwanymi
podstawowymi warto$ciami. Jest to zbior wartos$ci, ktére mimo dtugoletniej historii
kazdej z firm nie ulegaja zmianie. Liderzy umieraja, produkty si¢ starzeja, rynki si¢
zmieniaja, pojawiaja si¢ nowe technologie, mody w zarzadzaniu ukazuja si¢ i od-
chodza, lecz gléwne wartosci w najlepszych organizacjach trwaja. Sa filtrem, przez
ktory podejmowane sa decyzje i dziatania’. Wizjonerskie organizacje z nieomal
religijng czcia traktuja swoje nadrzgdne warto$ci, zmieniajac je bardzo rzadko, jesli
w ogdle. Stanowia one dla nich solidny fundament i nie dryfuja wraz ze zmieniaja-
cymi si¢ modami i trendami.

P.M. Lencioni twierdzi, ze badania J.Collinsa i J. Porrasa stanowily impuls,
ktory spowodowat, ze fala dziatan na rzecz definiowania kluczowych wartos$ci prze-
toczyla sig przez amerykafiskie przedsigbiorstwa®,

Kilka lat pozniej, na podstawie kilkuletnich badan, R.M. Kanter wskazuje na
fakt, ze zarzadzanie przez wartos$ci stanowi podstawe dla zwigkszenia elastyczno-
$ci, kreatywnosci i dynamiki dziatania korporacji. Pisze, iz obecnie jestesmy $wiad-
kami definitywnej zmiany czegos$, co mozna nazwac ,,systemem naprowadzania”
globalnych gigantow’. Aby sie rozwijaé, firmy musza dostrzegaé i reagowaé na
pojawiajace si¢ szanse. Musza by¢ szybkie i tworcze, a z drugiej strony podejmo-
wane przez pracownikow dziatania powinny by¢ spojne i stuzy¢ realizacji wyzna-
czonych celow. Wraz z rosnaca ztozono$cia i zmienno$cia otoczenia, pracownicy

> J.C. Collins, J.I. Porras, Built To Last: Successful Habits of Visionary Companies,

Harper-Collins, New York 1994.
6

2002.
;

P.M. Lencioni, Make your Values Mean Something, Harvard Business Review, July

R.M. Kanter, Transforming Gigants, Harvard Business Review, January 2008.
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nie moga juz dziala¢ w oparciu o narzucone zasady, decyzje i procedury, zamiast
tego obecnie kieruja si¢ raczej wspolnie rozumiang misja 1 zestawem ogolnie do-
stegpnych narzedzi. Wartoséci sa kluczowym elementem najbardziej dynamicznych
i odnoszacych sukcesy wspotczesnych korporacji migdzynarodowych. Jednomysl-
no$¢ w kwestii tego, co szanujemy i do czego dazymy, pozwala ludziom podejmo-
waé autonomiczne decyzje i unika¢ nieporozumien. Wartosci jako staly element
,»Systemu naprowadzania” przynosza firmie réznorodne korzysci. Warto zwrocié
uwage fakt, iz kluczowe wartoci®:

— sa fundamentem dla partnerstwa z interesariuszami;

— integruja i ulatwiajg wspotprace zréznicowanych pracownikow;

— pobudzaja pracownikoéw do zaangazowania si¢ w praceg, daja im poczucie
przynaleznosci i stanowia kotwice stabilizacji w procesie zmian;

— sprzyjaja rozwojowi kompetencji zbieznych z systemem warto$ci (np. in-
nowacyjnosc);

— wspomagaja podejmowanie decyzji zarowno operacyjnych, jak i strate-
gicznych; sklaniaja firmy do podjgcia dlugoterminowych inwestycji, na-
wet w sytuacjach, w ktorych nie istnieje jednoznaczne biznesowe uzasad-
nienie.

Jak wynika z badan’, dziatania podejmowane przez korporacje sa coraz bar-
dziej odlegte od sztywnej hierarchii i ewoluuja w kierunku wspdlnoty wartosci,
ktore przektadaja si¢ na dziatania za posrednictwem przejrzystych standardow
i procesow. Poszczegodlni pracownicy akceptuja wartosci 1 standardy, poniewaz
gwarantuja im one autonomig, elastycznos¢ i mozliwos¢ samorealizacji.

Zarzadzanie przez warto$ci przynosi oczekiwane rezultaty tylko wtedy, kiedy
zdefiniowane warto$ci sa przestrzegane. Aby osiagna¢ taki stan, pracownicy musza
warto$ci znaé, akceptowac je (identyfikowaé si¢ z nimi), a wykorzystywane w fir-
mie techniki zarzadzania wspiera¢ deklarowane warto$ci, np. przez wlaczenie kry-
terium przestrzegania warto$ci firmowych do systemu okresowych ocen pracowni-
czych. Najistotniejszym czynnikiem sukcesu zarzadzania przez wartosci jest jednak
poszanowanie dla wartosci firmowych demonstrowane w zachowaniach kadry za-
rzadzajacej kazdego szczebla w organizacji. Zgodnie z teorig spolecznego uczenia
si¢ A. Bandury, ludzie ucza si¢ przez obserwacj¢ zachowan innych osob. Staje si¢
to szczegdlnie widoczne w sytuacji niepewnosci i braku jednoznacznych proce-
dur'®, a taka jest niejednokrotnie rzeczywistos¢ organizacyjna duzych firm. Mozna
zatem przypuszczaé, ze zarzadzanie przez wartosci powinno sta¢ si¢ powszechne.
Czy jednak tak jest faktycznie? Czy stwierdzenie, Ze organizacja ma opracowany

Ibidem.

Por. R.M. Kanter, op.cit.; A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowa¢ nie-
Smiertelnq firme. Wyd. Helion, Gliwice 2007.

" Ppor. R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi, Teoria i praktyka, GWP, Gdansk 2001.
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kodeks warto$ci firmowych, jest jednoznaczne ze stwierdzeniem wdrozenia zarza-
dzania przez warto$ci? Oczywiscie, odpowiedZ brzmi nie. Zdefiniowanie wartosci
stanowi bowiem poczatek dhugiej i trudnej, ale prowadzacej we wlasciwym kierun-
ku drogi. Jesli zarzadzanie przez wartosci stanie si¢ wzorem dla firm, to zdaniem
R.M. Kanter, bedziemy $wiadkami narodzin nowej obiecujacej formy kapitalizmu.

3. Zarzadzanie przez wartosci w Poczcie Polskiej SA — analiza przypadku

Wobec pozytywnych opinii naukowcoéw oraz wynikéw badan wskazujacych
na znaczenie zarzadzania przez wartosci dla trwania 1 rozwoju organizacji, interesu-
jace jest pytanie, czy w takiej organizacji jak Poczta Polska wykorzystuje sig tg
filozofig¢ zarzadzania.

Poczta Polska SA jako przedsigbiorstwo z kilkusetletnia tradycja wydaje sig
by¢ organizacja, w ktdrej silnie zakorzenione sa wartosci okreslajace dziatania fir-
my jako cato$ci i poszczegdlnych jej pracownikow. Poczta jest przedsigbiorstwem
zatrudniajacym najwieksza liczbe pracownikéw w kraju. Zadna inna firma w Polsce
nie ma tak wielu pracownikow, bedacych blisko swoich klientow. Firma majaca
8400 oddziatow, zatrudniajaca blisko 100 tys. 0s6b, musi postugiwac¢ si¢ metodami,
ktére pozwalaja jej ukierunkowaé dzialania jednostek na realizacj¢ postawionych
celow. W mediach pojawiaja si¢ publikacje méwiace o podejmowanych przez
Poczte Polska SA dzialaniach na rzecz podniesienia konkurencyjnosci'’, ale jedno-
czenie nie zmienia si¢ W sposob istotny wizerunek tego przedsiqbiorstwalz. Zarow-
no w oficjalnych raportach, jak i na forach internetowych znalez¢ mozna krytyczne
uwagi na temat jakos$ci ustug $wiadczonych przez Poczte, jak i warunkéw pracy
oferowanych pracownikom.

Podejmujac dziatania dostosowawcze do warunkéw rynkowych, Poczta Pol-
ska przeprowadzila takze prace na rzecz zdefiniowania kluczowych wartosci. Po-
wotany w tym celu zespot, sktadajacy si¢ ze specjalistow zatrudnionych w réznych
komorkach organizacyjnych, we wspotpracy z kadra naukowa trzech wydziatéw
zarzadzania wyzszych uczelni, przygotowat propozycje katalogu wartosci. Okresle-
nie zestawu wartosci firmowych byto wynikiem dialogu mi¢dzy powoltanym zespo-
tem a Dyrekcja Generalna. Organizowano spotkania, podczas ktorych dyskutowano
nad doborem wartosci firmowych. Zdefiniowane warto$ci zostaly opracowane

" Ppor. np. M. Fura, Poczta Polska chce odzyska¢ klientow biznesowych, Gazeta Prawna

19/02/2010; A. Stanistawska, Poczta rozpoczeta walke o internetowych klientow, Rzeczpospolita

2/02/2010.

2" Por. np. M. Klodecka, Poczta nie donosi. Gdzie sq listonosze? Gazeta Wyborcza,

30/03/2008; Raport Stowarzyszenia Konsumentdéw Polskich www.skp.pl, B. Glinkowska, Zarzq-
dzanie procesem tworzenia grupy kapitatowej na rynku ustug pocztowych w Polsce na przykla-
dzie przedsiebiorstwa panstwowego Poczta Polska, rozprawa doktorska, £.6dz 2008.
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w postaci Kodeksu Pracownika Poczty Polskiej, ktory zostal ogltoszony w 2002 r.
Kazdy dyrektor w swojej jednostce organizacyjnej musiat zorganizowaé spotkanie,
podczas ktérego osobiscie wregczal kodeks kazdemu pracownikowi. Ponadto wszy-
scy pracownicy zostali zobowiazani do postgpowania zgodnie z warto$ciami zapi-
sanymi w kodeksie'*.

Kodeks warto$ci Poczty Polskiej zawiera dziewig¢ wartosci, z ktérych kazda
jest opisana w celu lepszego jej zrozumienia. Nalezy jednak zauwazy¢, ze duza
liczba kluczowych wartosci moze powodowac trudnosci z ich zapamigtaniem
i przestrzeganiem. Srednia liczba wartoéci w polskich firmach wynosi ok. 5
(4.59)". Wsrod wartosci Poczty znalazly sig takze te, ktore sa najbardziej popular-
ne w polskich firmach, tj. jakos$¢ ustug i satysfakcja klienta. Niestety, faza infor-
mowania o warto$ciach firmowych i modelowania zachowan pracownikow zgodnie
z Kodeksem Pracownika Poczty Polskiej nie przyniosta oczekiwanych rezultatow.
Nie przeprowadzono skutecznej kampanii informacyjnej, a dzialania prowadzone
w ramach wprowadzania nowych pracownikow do pracy sprowadzaja si¢ do poin-
formowania pracownikow o liScie kluczowych wartosci. Zgodnie z powszechnie
stosowana praktyka kodeks wartosci zostal zamieszczony na firmowej stronie inter-
netowej, odmiennie jednak od powszechnych wzorcow, trudno znalez¢é w urzgdach
pocztowych informacje o obowiazujacych w firmie wartosciach. Nie promuje ich
si¢ W sposob wyrazny, tak aby byty one oczywiste nie tylko dla pracownikéw, ale
rowniez dla klientow. Niektorzy pracownicy zapytani o zbior glownych wartosci
przedsigbiorstwa nie wiedzieli nic na ten temat. Nieliczni pracownicy, zwlaszcza ci
starsi, pamigtali, ze dyrektor wreczal jakis tadnie oprawiony dokument, ale nie znali
jego tredci, nawet nie wiedza, gdzie on si¢ znajduje. Inni z kolei znali pojedyncze
hasta, ale nie potrafili wymieni¢ zawartych w kodeksie warto$ci. Zaobserwowano
takze niepokojace zjawisko obawy ze strony pracownikdéw podejmowania rozméw
na ten temat. Pracownicy wskazywali na obiekcje zwiazane z konsekwencjami ze
strony kierownictwa, gdyby wyrazane przez nich opinie oraz krytyczne uwagi
,dotarty do 0sob trzecich'®”. W firmie nie ma osoby, ktora jest odpowiedzialna za
komunikowanie 1 promowanie zachowan zgodnych z kodeksem warto$ci, bo jak
stwierdzono w jednym z wywiadow, ,teraz wszyscy zajmuja si¢ wazniejszymi
sprawami niz warto$ci”. Nie udato si¢ uzyska¢ informacji, jaka jest znajomos¢ Ko-
deksu Pracownika Poczty Polskiej wsrdod pracownikow, poniewaz nie jest to

B Kodeks wartoéci Poczty obejmuje nastgpujace wartosci: 1) Nalez¢ do wielkiej rodziny

pocztowcow i jestem z tego dumny, 2) Jestem wazny dla Poczty Polskiej, 3) Klient jest dla mnie
najwazniejszy, 4) Swoja postawa i zachowaniem ksztattuj¢ wizerunek Poczty Polskiej, 5) Pracujg
profesjonalnie i dbam o wysoka jako$¢ swojej pracy, 6) Porozumiewam si¢ skutecznie, 7) Swoj
autorytet buduj¢ na kompetencjach, osiagnigciach i odpowiedzialnoséci, 8) Rozwoj Poczty Pol-
skiej jest dla mnie szansa, 9) Wraz z Poczta Polska jestem otwarty na §wiat.

" Por. Raport Corporate Values Index 2009.

' Autorka przeprowadzila 54 wywiady ustrukturyzowane z pracownikami Poczty Polskiej
w okresie XI 2009 —12010.
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przedmiotem badan wewngtrznych w firmie. W wywiadach wskazywano jedynie na
fakt, Zze nowi pracownicy sa informowani o istnieniu Kodeksu Pracownika, a pro-
mowanie wartos$ci ogranicza si¢ obecnie do pytan z tego zakresu w ramach organi-
zowanych w firmie konkursow zawodowych. Zaprezentowany obraz zarzadzania
przez wartosci w Poczcie Polskiej, a wlasciwe braku dziatan w tym zakresie, wska-
Zuje na ogrom pracy, ktéra firma ma do wykonania, jesli chce wykorzystaé zalety
tej filozofii zarzadzania. Wsrdéd wielu pozytywnych zmian wprowadzanych w ra-
mach strategii dziatania na rynku ushug pocztowych, odpowiednio wykorzystany,
ten obszar moze sta¢ si¢ kotem zamachowym dalszych zmian Iub wprost przeciw-
nie, utrudnia¢ albo wrgez hamowac zachodzace przemiany.

Podsumowanie

Zaprezentowane w opracowaniu zderzenie doniesien literaturowych na temat
zarzadzania przez warto$ci i praktyki w jednej z najwigkszych i najstarszych pol-
skich ,.komercyjnych instytucji publicznych” dowodzi konieczno$ci dalszego popu-
laryzowania i wdrazania tej koncepcji zarzadzania. Znajduje to takze potwierdzenie
w wynikach migdzynarodowych badan dotyczacych zagadnienia zarzadzania przez
wartosci'®. Pokazuja one, ze 77,5% firm objetych badaniem (tacznie 3726) definiu-
je wilasny system wartosci. Odsetek firm definiujacych wilasny zestaw wartoSci
w Polsce jest duzo nizszy niz w innych krajach $wiata i wynosi 29,5%. Wskaznik
ten jest ponad 2-krotnie nizszy niz $rednia §wiatowa. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage,
ze w stosunku do badan przeprowadzonych dwa lata wczesniej liczba firm definiu-
jacych wartosci wzrosta. W 2006 roku odsetek firm definiujacych wartosci wynosit
21,7%, a zatem w ciagu minionych dwoéch lat nieznacznie wzrdst .
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MANAGEMENT BY VALUES AS A BASE OF ORGANIZATION OPERATION

AND DEVELOPMENT - THEORY AND PRACTICE

Summary

The article concentrate on the reasons and consequences of implementation man-

agement by values in modern organization. As the researches shows, it is a management
methods which is developing rapidly all over the world. In article we checked if man-
agement by values is implemented in Poczta Polska SA.
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