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Zarzadzanie przez wartosci
jako metoda wyzwalania potencjatu pracownikow
W oparciu o zaufanie

Streszczenie

Artykut dotyczy mozliwo$ci wyzwalania pelnego potencjatu pracownikéw w oparciu o meto-
de zarzadzania przez warto$ci. Ma on tez ukaza¢ duze znaczenie zaufania w tworzeniu i umac-
nianiu wspétpracy w organizacji, ktéra opiera sie na wspo6lnych warto$ciach. Konieczno$é¢
odwotania sie w zarzadzaniu do warto$ci jest uzasadniona zmienno$cig i niedookres$lono-
Scig Srodowiska dzisiejszych organizacji. Funkcja wartosSci organizacyjnych zostata uznana
za analogiczna do roli jaka petnig one w zyciu cztowieka w ogoéle - czyli nadawanie kierunku
i sensu dziataniom podejmowanym w sytuacji niepewno$ci. Zaufanie zostato przedstawio-
ne jako szczegélna warto$¢ organizacyjna, ktéra wzmacnia odpowiedzialng samodzielnosé¢
pracownikow.

Stowa kluczowe: warto$ci w organizacji, zaufanie w organizacji, zaangazowanie
organizacyjne

Management by Values as a Method of Enabling Employees
to Reach Their Full Potential on the Basis of Trust

Abstract

The paper concerns the possibilities of enabling employees to reach their full potential on the
basis of the management by values method. It also highlights the great importance of trust
in creating and strengthening cooperation in organizations based on common values. The
need to appeal to values in management is justified by the changeability and uncertainty of
contemporary organizations. The function of organizational values in management is similar
to the role they play in the human life in general - they provide direction and meaning to the
actions taken in an uncertain context. Trust has been presented as a particular organizational
value which strengthens the responsible independence of employees.

Keywords: values in organizations, organizational trust, organizational commitment
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,Najwazniejszq rzeczq w zZyciu
jest okreslenie tego, co jest najwazniejsze”.

Jack Cunningham,
postac z ksiazki ,Managing by values”

,Na mojq nieufnosc¢ trzeba sobie dopiero zastuzy¢™.

Reinhardt K. Sprenger

Wprowadzenie

Artykut ma na celu zwrdcenie uwagi na to, w jaki sposéb mozna wyzwala¢ petny
potencjat ludzi opierajac wspétprace, przy realizacji dalekosieznych celéw organi-
zacji, na fundamencie nadrzednych wartos$ci. Ma on réwniez ukazac role zaufania
w tworzeniu i umacnianiu takiej wspdtpracy.

Specyfika wspoétczesnych organizacji, w gospodarce opartej na wiedzy wyraza
sie miedzy innymi tym, Ze sg one bardziej zmienne niz kiedykolwiek wcze$niej w hi-
storii rozwoju cywilizacyjnego. Od tworzacych je ludzi oczekuje sie samodzielnego
mys$lenia, kreatywnoSci, osobistego rozwoju, proaktywnosci, podejmowania ryzyka
i wprowadzania korzystnych dla organizacji zamian (zob. Wypych, 2012). W tych
okolicznosciach, przed kierownictwem organizacji stoi wazne zadanie zachecania
pracownikéw do wykorzystania wszystkich mozliwosci, pozwalajacych spetnic¢
wspomniane wyzej, wysokie oczekiwania.

Wedtug Toma Petersa, ten przetom w mys$leniu o funkcjonowaniu organizacji
nastapit pod koniec lat 80. ubiegtego wieku i od tamtego czasu coraz bardziej sie
uwidacznia (zob. Peters, 1992; 2005). Gtéwne przemiany dotyczyty wtedy miedzy
innymi wiekszego zapotrzebowania na innowacyjnos¢ i - zwigzanego z tym - tem-
pa wprowadzania zmian. Byty one szczegdlnie widoczne w branzy informatyczne;j.
Wraz z dostrzezeniem znaczenia inicjatyw oddolnych dla rozwijania innowacyjno-
$ci, wyzwaniem dla kadr zarzadzajacych stato sie tworzenie warunkdéw, ktére miaty
zachecac¢ pracownikéw do elastycznos$ci oraz eksperymentowania i samodzielnego
poszukiwania nowatorskich rozwigzan.

Jedna z metod tworzenia $rodowiska sprzyjajacego wyzwalaniu w pracow-
nikach opisanych wyzej postaw, jest tzw. zarzadzanie przez wartos$ci (patrz np.:
Blanchard, O’Connor, 1998; Collins, 2001). Jego gtéwna cechg jest uznanie warto$ci
indywidualnych i organizacyjnych za element kultury organizacyjnej, ktéry moze
korzystnie wptywa¢ na motywacje wewnetrzng i jednoczes$nie by¢ przestanka przy
podejmowaniu decyzji korzystnych dla rozwoju organizacji. Waznym czynnikiem
umozliwiajgcym wytworzenie takich warunkéw jest odpowiednio wysoki poziom
zaufania, wystepujacy na wszystkich poziomach organizacji.

! Autentyczna wypowiedz przetozonego do swojego pracownika. Zacytowat ja po latach
ten wta$nie pracownik. W miedzyczasie zostat on autorem ksiazek o zaufaniu i doradca orga-
nizacyjnym z tego zakresu (Sprenger, 2009, s. 69).
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Wartosci jako zyciowe ,,drogowskazy” w zmieniajgcym sie Swiecie

Jak napisat Jan Pawet Il w encyklice ,Fides et Ratio” (s. 3), ,,...im bardziej czto-
wiek poznaje rzeczywisto$c¢ i Swiat, tym lepiej zna siebie jako istote jedyng w swoim
rodzaju, a zarazem coraz bardziej naglace staje sie dla niego pytanie o sens rzeczy
i jego wlasnego istnienia. [...] W dziejach starozytnych, gdzie rozwijaty sie rézne
kultury, ludzie rownocze$nie zaczynali stawia¢ sobie podstawowe pytania towarzy-
szace catej ludzkiej egzystencji: Kim jestem? Skad przychodze i dokad zmierzam?
Dlaczego istnieje zto? Co czeka mnie po tym zyciu? Pytania te sa obecne w $wietych
pismach Izraela, znajdujemy je w Wedach, jak réwniez w Awestach; spotykamy je
w pismach Konfucjusza czy Lao-Tse, w przepowiadaniu Tirthankhary i Buddy; sa
obecne w poematach Homera czy w tragediach Eurypidesa i Sofoklesa, podobnie jak
w pismach filozoficznych Platona i Arystotelesa. Wsp6lnym Zrédtem tych pytan jest
potrzeba sensu, ktora cztowiek od poczatku bardzo mocno odczuwa w swoim sercu:
od odpowiedzi na te pytania zalezy bowiem, jaki kierunek winien nada¢ wtasnemu
zyciu” (Jan Pawet I1, 1998).

0d tysiacleci ludzie byli Swiadomi tego, Ze szybko nastepujace zmiany cywiliza-
cyjne i kulturowe uniemozliwiajg znalezienie prostych wskazéwek odno$nie celow
stawianych sobie w zyciu i drég ich osiggania. Nieustannie poszukuja wiec odpowie-
dzi na fundamentalne pytania o sens swojego istnienia, o kierunek swoich dazen,
o to co naprawde warte jest osobistego zaangazowania. Dzieje sie tak, poniewaz
chca mie¢ podstawe, na ktdrej mogg oprzec decyzje dotyczace zarowno diugofalo-
wych celéw, jak i codziennego Zycia. Waznym narzedziem utatwiajacym odnalezie-
nie wlasciwych odpowiedzi na takie pytania s3 uznawane wartosci. ,Mys$lenie war-
tosciami” pozwala wyznaczy¢ cel, dostrzec sens we wtasnych dziataniach, znalez¢
odpowiednig droge i satysfakcjonujgcy sposdb postepowania w Zyciu.

Rozumienie wartosci we wspotczesnej humanistyce

Cho¢ w codziennym jezyku pojecie wartosci jest powszechnie uzywane, to jed-
nak gdy rozpatrujemy je probujac lepiej zrozumie¢ zachowanie cztowieka, okazuje
sie ono trudne do zdefiniowania. Swiadczy o tym cho¢by fakt, ze w réznych dzie-
dzinach nauk humanistycznych - filozofii, socjologii czy psychologii - pojawiajg sie
rézne jego rozumienia.

Wedtug definicji encyklopedycznej, ,warto$¢ oznacza wszystko to, co cen-
ne i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich dazen” (Wielka Encyklopedia PWN,
2001). W najogolniejszym rozumieniu wystepujacym w filozofii, wartos¢ jest ,czyms
cennym (z r6znych wzgledéw) o co mozna zabiega¢” (Powszechna Encyklopedia Filo-
zofii, wersja online, 2015). Socjologowie, kulturoznawcy i psycholodzy wyrazniej
tacza to pojecie z dziataniami cztowieka. I tak, Szczepanski uwaza, ze: ,warto$¢ to
dowolny przedmiot materialny lub idealny, ktéremu jednostki i zbiorowoSci przy-
pisuja wazna role w zyciu; s3 to przedmioty i stany rzeczy, ktére zapewniajg row-
nowage psychiczng, zadowolenie, sa tez niezbedne dla zapewnienia sity i spéjnosci
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grupy” (1975, s. 97). Wedtug antropologa kulturowego Kluckhohna, wartosci s3
jawnymi lub ukrytymi okresleniami ,pozadanego”, ktére wptywaja na dziatania jed-
nostki i sposoby ich realizacji (Kluckhohn, 1951). Milton Rokeach, uznawany za kla-
syka problematyki warto$ci rozpatrywanych z psychologicznego punktu widzenia,
okresla wartos¢, jako ,trwate przekonanie, ze dany sposéb postepowania lub osta-
teczny cel zycia jest jednostkowo i spotecznie bardziej atrakcyjny niz inne sposoby
zachowania sie i inne cele zyciowe” (Rokeach, 1973, s. 5).

Wartosci mozna spostrzegac jako ,osadzone” w szerszym kontekscie ,orien-
tacji ontologicznych” (zob. Mudyn, 2007, 2008; Zidtkowski, 1990). Przez orienta-
cje ontologiczng rozumie sie ,tendencje do wybiérczego koncentrowania uwagi na
okreslonym aspekcie aktywnosci zyciowej, prowadzaca do przekonania o niekwe-
stionowalnej (lub relatywnie wysokiej) realnosci odpowiednich tresci” (Mudyn,
2007, s.125). Ziotkowski pisze o tzw. orientacjach indywidualnych, ktére sa ,zgene-
ralizowanymi tendencjami do postrzegania, warto$ciowania, odczuwania i reago-
wania na rzeczywisto$¢ spoteczna” (Ziétkowski, 1990, s. 57)3.

W socjologii i antropologii spotecznej wystepuje okreslenie ,ukierunkowanie
na wartosci” (values orientation). W szerszym rozumieniu wiec, poszukujac we-
wnetrznej - zwigzanej z osobistymi warto$ciami - ,sity sprawczej” powodujacej, ze
cztowiek sam od siebie wiacza sie w dziatanie i nastepnie je realizuje, nalezatoby
rozpatrywac takie witasnie ,orientacje”. W tym miejscu jednak uwaga zostanie sku-
piona na samych wartosciach, jako czynnikach stanowigcych motywacyjny trzon
orientacji ontologicznej, w rozumieniu wspomnianych wyzej autoréw.

Rola wartosci w srodowisku organizacji

Organizacje sa cze$cig ludzkiego zycia, wiec nie powinno nikogo dziwi¢, Ze
w poszukiwaniu najlepszych sposobéw zarzadzania nimi, czyli miedzy innymi
nadawania sensu i kierunku dziataniom dla nich istotnym, kwestia wartos$ci jest
wazna. Wspdlnym przekonaniem wiekszosci badaczy jest stwierdzenie, ze kazda
organizacja jest ,przesigknieta” wartosciami (Shein, 2004) oraz ze zachowania jej
cztonkéw nie powinny by¢ analizowane bez uwzglednienia ich osobistych wartosci.
Enz (1988) proponuje, aby uzna¢ warto$ci organizacyjne za przekonania - zar6w-
no jednostek, jak i grup - dotyczace preferowanych srodkéw oraz efektéw dziatan
organizacji. Warto$ci wiazg sie z wiarg w to, co jest najlepsze dla konkretnej osoby
czy tez dla organizacji oraz w to, co powinno sie wydarzy¢ dla ich dobra. Zbiegien-
Maciag, definiuje wartosci, jako ,stan rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig i staraja
sie je osiggnac. Sa bardzo stabilne i okreslaja, co stuszne, co pozadane. Maja utrwali¢

2 Upraszczajac, mozna to pojecie rozumie¢ jako ,ukierunkowanie zyciowe”, nalezy jed-
nak pamieta¢, ze obejmuje ono réwniez ogbélne wyobrazenie rzeczywistosci, jakie jest najbliz-
sze danej jednostce.

3 Réznica pomiedzy orientacjg ontologiczng a indywidualng polega gtéwnie na tym, ze
Zidtkowski, w odréznieniu od Mudynia, swoje pojecie (indywidualnych orientacji) odnosi
tylko do $wiata spotecznego.
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dziatania” (Zbiegien-Maciag, 2005, s. 48). Wszystkie te definicje akcentuja motywu-
jacy i ukierunkowujacy zachowanie charakter tego uwewnetrznionego ,przekona-
nia”, ,stanu”, ,okreslenia pozagdanego” w zmiennym otoczeniu, ktére nie podsuwa
gotowych scenariuszy postepowania.

Docenianie znaczenia warto$ci w funkcjonowaniu organizacji ma juz dtugg hi-
storie, zapoczatkowane zostato bowiem juz kilkadziesiat lat temu. Dotyczyto ono
w szczegoblnosci biznesu, gdzie stato sie jednym z przejawéw humanizacji w zarza-
dzaniu. Zwré6cono na nie uwage juz w latach czterdziestych ubiegtego wieku, kiedy
to jeszcze praktyka kierowania przedsiebiorstwem byta zdominowana zaintereso-
waniem jego najtwardsza strong, czyli zyskami, technologia, kosztami, kontrola, itp.
Wtedy kwestia warto$ci organizacyjnych byta poruszana zazwyczaj przy formuto-
waniu credo badz filozofii dziatania czy tez systemu przekonan danej firmy*.

Wazng i przetomowa publikacja popularyzujaca znaczenie warto$ci przedsie-
biorstw w praktyce byta wydana w 1994 roku ksigzka Jamesa C. Collinsa i Jerry’ego
L. Porrasa, ,Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies”, (,Wizjonerskie
organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych”). Autorzy ci, na podsta-
wie sze$cioletnich badan uznali, Ze okreslenie wartos$ci nadrzednych jest kluczem
do sukcesu najlepszych amerykanskich przedsiebiorstw. Badania, na ktére sie po-
wotujg wykazaty, Ze nie charyzmatyczni przywoédcy, genialne strategie, zasoby kapi-
tatu, przetomowe wynalazki, jednostkowe pomysty biznesowe, doskonate produkty
czy wysokie zyski sg gtdwnymi czynnikami sukcesu wizjonerskich firm w dtugim
okresie. To pielegnowanie nadrzednych wartosci jest jedna z najwazniejszych cech
trwatych wielkich przedsiebiorstw. Zgodnie z obserwacja autoréw (s. 47): ,Nie
udato sie spotka¢ organizacji, nawet wsrod najwiekszych globalnych koncernéw,
funkcjonujacych rownoczes$nie w wielu otoczeniach kulturowych, ktére nie zdotaty
okresli¢ kilku warto$ci wspoélnie uznanych za najwazniejsze”. Najlepiej funkcjonu-
jace w tamtym okresie przedsiebiorstwa miaty jasno okreslony zestaw nadrzed-
nych wartoS$ci, ktére pozostawaty nienaruszone w dtugim okresie, podobnie jak ich
nadrzedny powdd istnienia - misja, podczas gdy ich strategia i praktyki operacyjne
przystosowywaty sie do zmieniajgcego sie Swiata (Collins i Porras, 1994)°.

System wartosci organizacyjnych moze by¢ okres$lany przez wtascicieli i na-
czelne kierownictwo organizacji, moze rowniez sta¢ sie wypadkowg indywidual-
nych hierarchii wartosci catej spotecznosci organizacyjnej. Im powszechniejsze
jest uznawanie konkretnych wartosci, tym silniej oddziatywajg one na uczestnikéw
organizacji (Armstrong, 2011, s. 251; Shein, 2004). Jednym z przyktadéw pokazu-
jacych znaczenie “mys$lenia warto$ciami” dla ukierunkowania dziatan cztonkéw

* Nieco pdzniej zaczeto uzywac w tym kontekscie terminéw ,,zestaw zasad postepowa-
nia i wartosci” i ,deklaracja wartosci”. W aneksie zamieszczonych jest kilka przyktadéw ta-
kich zestawien i deklaracji.

5 Najbardziej paradoksalnym odkryciem badan Collinsa i Porrasa, zawartym w Wizjo-
nerskich organizacjach, jest to, ze nadrzedne wartos$ci sa niezbedne dla osiagniecia trwatej
wielko$ci przedsiebiorstwa, ale wydaje sie bez znaczenia, jakie to sa wartosci, gdyz w réznych
firmach spotyka sie inne ich zestawy (Collins i Porras, 1994, s. 47).
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organizacji jest - jak wykazaly badania Lewickiej - uznanie przez kierownictwo
innowacyjnosci za kluczowa wartos$¢ organizacyjna i wptyw jej na wzrost poziomu
innowacyjnosci w przedsiebiorstwie (Lewicka, 2012, s. 17).

Wptyw wartosci na zachowanie wynika z faktu, ze ksztattujg one system per-
cepcji, ktory filtruje sygnaty dochodzace zaréwno z otoczenia, jak i wnetrza orga-
nizacji. Z jednej strony, patrzac z perspektywy jednostek, zachowanie jest warun-
kowane ksztattowanym przez wartosci spostrzeganiem kontekstu pracy, w tym
wystepujacych w nim zachet ukierunkowujgcych dziatania, z drugiej tym, ze warto-
$ci stanowig podstawe sposobu projektowania organizacji oraz jej funkcjonowania
(Amis, Slack i Hinings, 2002, s. 437; Argandona, 2002, s. 2).

W rozwazaniach na temat znaczenia wartosci organizacyjnych w zarzadza-
niu, miedzy innymi w kontekscie poszukiwania warunkéw zwiekszajacych zaan-
gazowanie pracownikow (zob. Gérniak, 2015, w druku), uwzgledniono tez pytanie
o role sp6jnosci pomiedzy warto$ciami osobistymi a organizacyjnymi (zob. Posner
i Schmidt 1992; Kouzes i Posner, 2003). Kouzes, Schmidt i Posner w swoich bada-
niach wykazali wyrazna zalezno$¢ pomiedzy zgodno$cig wartosci osobistych i orga-
nizacyjnych a poziomem zaangazowania organizacyjnego. Przy czym w tym zwigzku
istotny okazuje sie jeszcze jeden czynnik - przejrzystos¢ wartosci, czyli poziom ich
jawnosci i upublicznienia. Okazuje sie, ze to czy przejrzyste sg jednocze$nie warto-
$ci osobiste i organizacyjne jest czynnikiem powodujgcym zréznicowanie poziomu
zaangazowania jednostki w dziatanie na rzecz organizacji.

Najwyzszy poziom zaangazowania pracownikéw wynika z duzej przejrzystosci
w przypadku wartosci osobistych i organizacyjnych. Wskazuje to jak wazna jest kul-
tura organizacyjna umozliwiajaca otwarte zajmowanie sie warto$ciami. Najnizsze
poziomy zaangazowania wystepujg zaréwno w przypadkach, gdzie jest niska kla-
rownos$¢ wartos$ci osobistych® i organizacyjnych, jak i wtedy, gdy stopien przejrzy-
stosci warto$ci organizacyjnych jest duzy, ale osobistych niski. Drugi w kolejnosci
poziom zaangazowania przypada tam, gdzie jest wysoka klarowno$¢ warto$ci osobi-
stych, cho¢ niska organizacyjnych. Wedtug autoréw opisywanych badan, ma to sens,
gdyz jednostki o wysokiej $wiadomos$ci wtasnych wartosci sg lepiej przygotowane
do dokonywania wyboréw w oparciu o zasady i priorytety, niezaleznie od tego, czy
ich otoczenie organizacyjne wyraznie je sygnalizuje (Kouzes i Posner, 2003).

Proces zarzadzania przez warto$ci mozna traktowac¢ rowniez jako narzedzie
zarzadzania tozsamos$cia spoteczno-kulturowa organizacji (Stachowicz-Stanusch,
2004, 2007; Nogalski i Dunal, 2012a, 2012b). Z tozsamosci bierze sie poczucie
wspolnoty, ktéra prowadzi do identyfikacji pracownika z firma, bedacej miedzy in-
nymi podstawg ,,myslenia po wtascicielsku”, wyrazajacego sie odpowiedzialnoscia
za wyniki catej organizacji, a nie tylko wtasnego zespotu, czy dziatu.

¢ Wskazuje to, ze wspdtpracownicy nie sa wzgledem siebie otwarci i nie méwia o wias-
nych warto$ciach (co moze tez Swiadczy¢ o niskim zaufaniu).
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Zaufanie jako wartos¢ organizacyjna
wzmacniajaca odpowiedzialng samodzielno$¢ pracownikéw

Zaufanie interpersonalne - ktére w uproszczeniu mozna zdefiniowac jako go-
towo$¢ do wystawienia sie na ryzyko doznania krzywdy ze strony innej osoby’ -
stanowi wyjatkowo wazng wartos¢ w Srodowisku spotecznym kazdej efektywnej
organizacji. Przede wszystkim umozliwia ono wspoétdziatanie bez koniecznosci
szczegbtowego wyznaczania organizacyjnych powinnosci i zaleznosci oraz podej-
mowanie szybkich decyzji ,na dole”. Jest to potrzebne zwtaszcza tam, gdzie bez-
posredni wglad w dziatania innych, dokonywany przez przetozonych lub wspét-
pracownikow jest ograniczony, a jednocze$nie wymagany jest okreslony standard
jakosci i efektywnosci. Stwarza ono réwniez warunki do otwartej wymiany opinii
i doswiadczen, co ma kluczowe znaczenie dla skutecznego konkurowania na dzisiej-
szym rynku (Blanchard, 2007, s. 63 i nastepne).

Atmosfera zaufania jest tez kluczowym czynnikiem umozliwiajagcym przeptyw
informacjiizarzadzanie wiedza (McElroy, 2002; za: Lewicka, 2012, s. 13), umozliwia
kontrole wiedzy ukrytej, niemozliwej do kontrolowania poprzez mechanizmy for-
malne ze wzgledu na jej unikalno$¢ i maty stopien skodyfikowania, stymuluje pro-
cesy dzielenia sie wiedza i uczenia poprzez tworzenie i umacnianie wiezi spotecz-
nych stanowigcych nieformalne kanaty komunikacji (Wang, Rubenstein-Montano,
2003; za: Lewicka, 2012, s. 13). Stwierdzony jest takze istotny zwigzek pomiedzy
zaufaniem a innowacjami organizacyjnymi (Herting, 2002; za: Lewicka, 2012, s. 13).
Zaufanie wzmacnia jeden z podstawowych warunkdéw innowacyjnosci - proces two-
rzenia i rozprzestrzeniania wiedzy (Loon Hoe, 2007), dzieki wspdtpracy opartej na
zaufaniu pobudzana jest kreatywnos$¢, odkrywanie nowoczesnych rozwiazan oraz
skuteczne wdrazanie innowacji (Paliszkiewicz, 2011, 2014; Lewicka i Krok, 2013).

Kwestia zaufania organizacyjnego staje sie szczeg6lnie wazna zwtaszcza wte-
dy, gdy w przyjetym stylu zarzadzania i w istniejgcej kulturze organizacyjnej ocze-
kuje sie od pracownikéw eksperymentowania, podejmowania ryzyka czy innych
proaktywnych zachowan. Wigzaca sie z tym oczekiwaniem konieczno$¢ stworze-
nia pracownikom wiekszej swobody dziatania, wymaga akceptacji wiekszego ryzy-
ka dla organizacji, ale jednoczesnie zwieksza elastycznos¢ reagowania na zmiany,
poczucie odpowiedzialnosci i zaangazowanie w realizacje zadan (Gorniak, 2012a).
Aby cztowiek moégt dziata¢ w oparciu o uznane przez siebie wartosci w warunkach
odpowiedniej swobody, kultura wysokiego zaufania organizacyjnego okazuje sie
bezwzglednie konieczna. Innymi stowy, poczucie swobody, o ktérym mowa, wa-
runkowane jest uznaniem zaufania jako jednej z najistotniejszych warto$ci orga-
nizacyjnych. W organizacji, swoboda moze dotyczy¢ przede wszystkim mozliwosci
decydowania ,na dole”, najblizej problemu, w oparciu o wtasne doswiadczenie i sa-
modzielny spos6b myslenia (Blanchard, 2007, s. 57 i nast.). Blanchard faczy tego
typu wolnos¢ z metodg zarzadzania zwang w jezyku angielskim ,,empowerment”, co

7 Szersza dyskusja na temat tego czym jest zaufanie zob. np. Sprenger (2009), Grudzew-
skiiin. (2007,2009), Gérniak (2012a).
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po polsku mozna przettumaczy¢ jako ,uwtasnowolnienie” (zob. Stocki i in. 2008,
s. 302). Takie praktyki w postepowaniu wobec pracownikéow zwiekszajg ich odpo-
wiedzialno$¢ i zaangazowanie. Psycholodzy ttumacza ten zwigzek zaspokojeniem
potrzeby funkcjonowania podmiotowego.

Kwestia zaufania w organizacji czesto odnoszona jest do kwestii kontroli, czyli
jednej z podstawowych funkcji zarzadzania. W literaturze przedmiotu spotyka sie
zwykle poglad, ze potrzeba kontroli stoi w sprzecznosci z sugerowanym przez psy-
chologéw organizacyjnych wymogiem zaufania. Tymczasem, mozliwa jest sytuacja,
kiedy te dwie potrzeby s3 zaspokojone jednocze$nie. Rozwigzaniem problemu oka-
zuje sie kontrola o charakterze podmiotowym. Podmiotowa kontrola, w odpowied-
nich warunkach , kulturowych” w organizacji - zwtaszcza w kulturze organizacyjnej
opartej na wartosciach zaakceptowanych przez wszystkich pracownikéw - staje
sie przyjazna forma ,nadzoru opartego na zaufaniu”® (zob. Gérniak i Motyka, 2012;
Gorniak, 2012b).

Uwagi konncowe

Uznanie przez kierownictwo organizacji waznej roli wartosci w zarzadzaniu,
w szczegoblnosci zadbanie o ich jawnos$c¢ i spetnienie warunku zgodno$ci wartos$ci
osobistych i organizacyjnych, jest bardzo korzystne dla rozwoju firm. Pozwala stwo-
rzy¢ pracownikom psychologiczne warunki sprzyjajace wykonywaniu zadan na wy-
sokim poziomie, podnoszeniu osobistej odpowiedzialno$ci, wysokiej samokontroli
i duzemu zaangazowaniu w realizacje celow organizacji.

Przy czym, aby to przetozenie filozofii wartosci na korzysci praktyczne rzeczy-
wiscie wystapito, niezbedne staje sie jeszcze zapewnienie ludziom odpowiedniej
swobody dziatania - przestrzeni psychologicznej wolnosci - ktérej zbudowanie
mozliwe jest tylko wtedy, gdy w danej organizacji wysoko cenione jest zaufanie.
W takich warunkach wzrasta odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania i za osia-
ganie wynikow wyznaczanych wartosciami organizacyjnymi. W efekcie powoduje
to, ze cztowiek moze zrobi¢ nawet wiecej niz spodziewajg sie po nim inni, uwzgled-
niajgc przy tym, oprocz wiasnych intereséw, rdwniez interesy ludzi, ktéorym jego
wytwor bedzie stuzyt - cztonkéw swojego zespotu, zespoty z innych dziatéw, klien-
tow - oraz korzy$ci catej organizacji.

8 Upraszczajac, nadzoér ten wyraza sie w pytaniu: ,Jak ci idzie?”, wprowadzonego
w miejsce pytania kojarzonego z typowa, tradycyjna kontrola menedzerska: ,Czy na pewno
robisz to tak jak sie uméwiliSmy?”. Te druga forme mozna nazwac ,przedmiotows”, gdyz za-
zwyczaj wspotwystepuje z przedmiotowym (instrumentalnym) traktowaniem podwtadnych,
wynikajacym z zatozenia, Ze ludziom, aby dobrze wykonywali swoje zadania, trzeba koniecz-
nie ,patrzec¢ na rece”.
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Aneks

Przyktady rozumienia i deklaracji wartosci znanych firm

I Credo firmy Johnson & Johnson

Credo firmy Johnson & Johnson, ogtoszone w 1943 roku, podkresla odpowie-
dzialno$¢ wobec ludzi korzystajacych z produktéw firmy, obowiazek zapewnienia
tym produktom wysokiej jakos$ci i uczciwych cen, a takze odpowiedzialno$¢ wobec
$rodowiska naturalnego i spotecznosci, w ktérej dziata. Ponadto, gtosi ono, ze firma
jest winna swoim pracownikom szacunek i godziwe wynagrodzenie.

Credo to jest do dzis najwazniejszym dokumentem strategicznym Johnson &
Johnson. Jego znaczenie dla firmy pokazuje wspotczesny wstep do tego dokumentu:
,Credo po tacinie oznacza wierze. W Johnson & Johnson wierzymy w wartosci za-
warte w stowach naszego Credo, wierzymy, ze stanowi ono podstawe filozofii naszej
firmy i jest baza, na ktdrej opieramy nasze dziatania” (za: Lachowski, 2012, s. 231
i nast.)’.

II. Zatozenia, wartosci naczelne i zasady postepowania Forda
ZatoZenia

State polepszanie jakosci naszych produktéw i obstugi klienta. Wychodzenie
naprzeciw potrzebom klienta pozwala na osigganie zyskow, co z kolei dostarcza
profitdw naszym akcjonariuszom.
Naczelne wartosci

Sposdb realizacji zatozen jest tak samo wazny jak zatozenia. Najwazniejsze sa
trzy wartosci:
1. Pracownicy. Nasi ludzie sg Zr6dtem naszej sity. Oni tworza zespoét, ktérego zaan-
gazowanie w produkcje buduje nasza reputacje. Zaangazowanie i dziatanie zespoto-
we stanowig istote naszego postepowania.
2. Produkt. Nasze produkty sg konicowym rezultatem naszych wysitkéw i powinny
by¢ jak najlepsze, by stuzy¢ naszym klientom na catym swiecie. Tak nas oceniajg, jak
oceniajg nasze wyroby.
3. Profity. Jest to ostateczna miara uznania naszej pracy i dowod na to, ze spekili-
$my zyczenia naszych klientdw. Profity, czyli zyski, winny stale rosnac¢.
Zasady postepowania
1. Najwazniejsza jest jakos$¢. By zastuzy¢ na uznanie klienta, musimy zatozy¢, iz ja-
kos¢ produkcji i ustug musi stac sie sprawg priorytetowa.
2. Wszystko jest dla klienta. Musimy zatem dazy¢ do osiagniecia doskonato$ci we
wszystkim, co robimy, w naszych produktach, ich jakos$ci i bezpieczenstwie, a takze
w naszym serwisie, w stosunkach miedzyludzkich, w kompetencji i w dochodach.

 Inne przyktady tego rodzaju dziatan to firmy IBM czy Hewlett-Packard (za: Lachow-
ski, 2012). Nie przypadkiem byty to wtasnie firmy zajmujace sie nowymi technologiami. Tam
wlasnie, w tamtym czasie zaczeto poszukiwa¢ metod dziatania zachecajacych do samodziel-
nosci myslenia i kreatywnosci.
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3. Zaangazowanie pracownikéw w dziatania zespotowe jest istota naszego postepo-
wania. JesteSmy zespotem, wspolnota. Musimy szanowac sie nawzajem i ufac sobie.
4. Handlowcy i dostawcy to nasi partnerzy. Firma musi utrzymywac dobre stosunki
z handlowcami, dostawcami i innymi partnerami.

5. Musimy by¢ uczciwi. Winno by¢ powszechnie wiadome, Ze nasze przedsiebior-
stwo respektuje zasady odpowiedzialnosci za pracownikéw i zaktada ich catkowita
solidno$¢ oraz pozytywne nastawienie do wspotpracy. Bramy naszych zaktadéw sa
otwarte dla wszystkich, bez wzgledu na pte¢, przynaleznos¢ rasowa czy przekona-
nia (lata 80-te, Zrodto: Petersen i Hillkrik, 1993).

1. Naczelne zasady postepowania i wartosci w firmie Wal-Mart Sam Walton. Made
in America

1. Poswiecenie sie wlasnemu przedsiewzieciu - wiara w jego sukces.

2. Dzielenie sie dochodami ze wszystkimi pracownikami i traktowanie ich jak
partneréw.

3. Motywowanie partneréw do dziatania.

4.Dobre komunikowanie sie -informowanie o wszystkim, dzielenie sie informacjami.
5. Docenianie wszystkiego co pracownicy robia dla przedsiebiorstwa.

6. Swietowanie sukcesow.

7. Wystuchiwanie kazdego w firmie i zachecanie ludzi do méwienia.

8. Przekraczanie oczekiwan klientéw - da¢ im to czego chcg i... troche wiecej.

9. Kontrolowanie wydatkéw w jeszcze wiekszym stopniu niz poczynan konkurencji.
10. ,Ptywanie pod prad”: ,Jesli wszyscy robig to samo, to masz szanse znalezienia
miejsca dla siebie, idac w przeciwna strone” (Zrédto: Walton, Huey, 1994).

IV. Zasady postepowania i wartosci korporacji SHV Holdings
Rozwijac firme poprzez osiggniecia

Optymalizujac nasza dziatalno$¢ mamy jednoczes$nie oczy otwarte na nowe
mozliwo$ci. Tworzac zespot, osiagamy lepsze wyniki. Minimalizujemy formalizm
oraz biurokracje. Udziatowcy nie oczekujg ‘nadetych’ wynikéw kwartalnych lub
rocznych, ale trwatego wzrostu. Udziatowcy liczg sie z ryzykiem, jakie niosa nowe
przedsiewziecia.
Poszukiwac nisz i zwieksza¢ udziat rynkowy

Nie bedziemy poddawac sie og6lnym trendom i modom w poszukiwaniu nisz
rynkowych. Umocnimy nasza pozycje lidera rynkowego.
Inwestowaé w ludzi

Sukcesy osiagamy dzieki ludziom. Inwestowa¢ w ludzi znaczy: - mie¢ do nich
zaufanie - dawac im duzy zakres odpowiedzialnosci - stymulowac¢ rozwdj kreatyw-
nosci i inicjatywy - szkoli¢ ich i rozwija¢ - nagradzac ich szczegélne osiggniecia
Niezbedna jest motywacja poprzez dobry przyktad, usémiech i zadowolenie z pracy.
Wazne jest, aby pracownikéw nie gani¢ za btedy. Wszyscy je popelniamy. Nagana
ma dziatanie negatywne. Tam, gdzie uczciwos$¢ i lojalnos$¢ sa bezsporne, wnioski
z analizy btedu mogg poprawic¢ efektywnos$¢ zarzadzania.
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Wychodzi¢ naprzeciw zmianom

Zmiany wcigz zachodza wokét nas. Nie badz na nie $lepy ani gluchy. Zmiany
stwarzajg nowe mozliwo$ci. Analizuj kazda zmiane, omawiaj ja z innymi, weryfikuj
wtasne opinie. Traktuj zmiany jak tlen dla swojej firmy, wykorzystuj je Swiadomie
i madrze.
Poszukiwac niekonwencjonalnosci

Niekonwencjonalnos¢ jest interesujgca. Niekonwencjonalnos$¢ jest wyzwaniem
dla naszego intelektu i tworczego ducha. Na wszystkich szczeblach zarzadzania po-
winni$my zacheca¢ naszych pracownikéw do poszukiwania oryginalnych rozwia-
zan. Bez tego nie odniesiemy sukcesu. Niekonwencjonalno$¢ moze by¢ tym, co wy-
réznia nas na rynku.
Stuchad, uczy¢ sie i reagowaé

Nikt nie zna sie na wszystkim, ale kazdy zna sie na czyms. Stuchajgc innych,
poszerzamy wiasne horyzonty. Stuchac zanim sie cos powie - to uczy¢ sie. Cztowiek
madry korzysta z wiedzy innych. Po wystuchaniu decyduj sie na dziatanie. Nie zapo-
minaj, Ze brak dziatania to takze decyzja.
Upraszczac sprawy

Zycie tylko pozornie jest skomplikowane. Kwestie techniczne mogg by¢ ztozo-
ne, dobry biznes - nie. Wybory i decyzje bywaja trudne, ale nie skomplikowane.
Przelej swoje mysli na dany temat na jedng kartke papieru - pomoze Ci to uzyskac
jasnoé¢ umystu (Zrédto: Dokument SHV Holdings, materiaty wewnetrzne).



