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SZESC WYZWAN
W PROCESIE ,
ZMIANY WARTOSCI

Poszukiwanie wartosci nadrzednych
stato sie wéréd firm moda,

aw niektdrych branzach jest

juz obowiazujacym standardem.
Zarzadzanie przez warto$ci oznacza

jednak dla firmy dtugie i trudne zmiany.
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FIRMA

Spotkanie zarzagdu w centrali
miedzynarodowego operatora sieci komadrkowe;j.
Dyrektor zarzadzajacy wyciaga kartke i przytacza
misje, wizje 1 wartoéci zadeklarowane przez firme.
Czlonkowie zarzadu kiwajg glowami z aproba-
ta. Prezes po chwili robi pauze i pyta: ,,Co o tym
myélicie?”. Dyrektorzy odpowiadaja, ze to wy-
pracowane przez lata wartosci ich firmy. W tym
momencie CEO odwraca wydruk w ich strone.
Wszyscy uczestnicy spotkania moga wyraznie
dostrzec charakterystyczny kolor logo jednego
ze swoich najwigkszych globalnych konkurentéow.
Ta anegdota, ktorg uslyszalem prawie dziesie¢ lat
temu od jednego z cztonkéw zarzadu, doskonale
oddaje istote zarzadzania warto$ciami — nie liczy
sig to, co piszemy, liczy sig to, jak to robimy.

Na konkurencyjnym rynku deklaracje rywali-
zujacych ze sobg firm dotyczace wartosci, ktory-
mi si¢ kierujg i ktdre oferujg klientom, mogg by¢
bardzo podobne. Opublikowa¢ zbior wartosci
firmy jest fatwo. Prawdziwe wyzwanie polega na
stosowaniu si¢ do nich w praktyce: w relacjach
zewnetrznych 1 wewnatrz przedsi¢biorstwa. Klu-
czowe s3 tu zachowania lidera.

WARTOSCI? PRZYGOTUJ SIE

NA KRYZYSY Od kiedy w 1994 r. pojawita sie
przetfomowa ksigzka Jima Collinsa i Jerryego I.
Porrasa Wizjonerskie organizacje. Skuteczne prak-
tyki najlepszych z najlepszych, prawie kazda firma
o odpowiednio duzej skali dzialania i ambicjach
postawila sobie za punkt honoru posiadanie spisa-
nej misji i ogtoszonego kodeksu wartosci. Rowniez
polskie przedsigbiorstwa zaczely ,,mysle¢ warto-
$ciami” - stowo to pojawilo si¢ w strategiach i mi-
sjach oraz okoliczno$ciowych wystapieniach lide-
réw. Przez kilkanascie lat miatem okazje w rézny
sposob towarzyszy¢ wielu organizacjom, malym
i duzym, przy procesach wdrazania zarzadzania
poprzez wartosci. Byly to projekty roznego typu:
od wieloletnich wdrozent obejmujacych wykre-
owanie i wieloetapowe wprowadzanie warto$ci
wynikajacych z najlepszych praktyk firmy i analizy
warto$ci pracownikow, po szybkie i powierzchow-
ne implementacje migdzynarodowych kodeksow
w polskich oddzialach globalnych koncernéw.

Towarzyszylem firmom, ktdre przechodzac etap
rozwoju pomiedzy malym zakladem pracy a kor-

poracja, odchodzily od recznego prowadzenia
biznesu przez wlascicieli w kierunku kodyfikowa-

nia warto$ci, procedur i kultury organizacyjnej.

Zapewnialo im to kontrole i ciaglo$¢ zarzadzania,
ajednoczesnie pozwolito zachowaé wlasciwg efek-

tywnos$¢, atmosfere, szczegdlne relacje z klientami
czy wyjatkowe podejscie do kreowania produktow.

Patrze z podziwem na firmy i instytucje, ktore

decyduja sie przejé¢ te zmiane i s3 na tyle konse-
kwentne, ze uzgodnione wartosci i zachowania

przenikaja do DNA organizacji. Podziw ten wy-
nika z faktu, ze cho¢ proces ten moze wydawa¢
sie oczywisty, nie jest wcale fatwy. Wymaga umie-
jetno$ci podejmowania trudnych decyzji, dobrej

komunikacji i przygotowania si¢ na kryzysy, ktore

moga, a wrecz powinny nadejsé. Sa one bowiem

nieuchronnie zwigzane z prébami kodyfikacji war-
to$ci czy tez szerszej o nich rozmowy.

ORGANIZACJA

W PROCESIEZMIANY  Praktyczne do$wiadcze-
nia z wielu przeprowadzonych wdrozen tego typu
pozwalaja mi stwierdzié, ze na drodze do pelnego
zarzadzania poprzez wartosci polskie przedsie-
biorstwa oraz instytucje moga spodziewac si¢ kil-
ku barier. Dotycza one przede wszystkim kwestii
Spojnosci.

Brak motywacji liderow
do zmiany swoich postaw
Zanim liderzy zaczna motywowaé innych,
musza odpowiedzie¢ sobie na pytanie o poziom
wlasnego zaangazowania w zarzadzanie poprzez
warto$ci. Kilka lat temu zostalem zaproszony na
rozmowe przez dyrektora HR, cztonka zarzadu
jednej z najwigkszych firm z branzy finansowe;j.
Miatem pomdc wprowadzi¢ w polskim oddziale
tej instytucji wartosci obowigzujace w calej gru-
pie. Dyrektor przyszedt spdzniony na spotkanie
i zaczal je od udzielenia jednemu ze swoich pod-
wiadnych bardzo nieprzyjemnej reprymendy. Na-
stepnie zaprezentowal mi broszure — dostarczona
z zagranicznej firmy-matki - z systemem wartosci;

. Wartosci zadeklarowane

przez firme to tylko hasta.
Przewage konkurencyjna
osiagna firmy, ktére
potrafig trzymac sie ich

w praktyce.

. Aby to sie udato,

konieczny jest dtugi
proces, podczas ktérego
pokonuje sie kolejne
kryzysy. Mozemy
wyréznic szes¢ gtéwnych
wyzwan na tej drodze,
takich jak braki
motywacgji lideréw, zte
zrozumienie wartosci, ich
konflikt czy tymczasowy
spadek efektywnosci.



jedng z nich byt szacunek. Gléwne py-
tanie zarzadu firmy brzmialo: ,Ile czasu
zajmie wprowadzenie systemu w orga-
nizacji?”, Zapytalem jednak, czy sam za-
rzad tez jest gotowy stosowac sie do tych
wartoéci i czy moze w zwigzku z tym
zmieni¢ swoje zachowanie. Okazat sie do
tego nieprzygotowany. Firma przytomnie
na kilka lat wstrzymala wiec ten projekt,
stusznie dostrzegajac bariere w podejsciu
pracownikow.

Niespdjnos¢ komunikatow:
nieprzyjemny dwugtos
Wartoéci stosowane wybiorczo de-
moralizujg organizacje. Gdy na réznych
poziomach wysylane s3 inne komunika-
ty (co innego robie, co innego méowie),
pracownicy szybko ucza si¢ hipokryzji.
Widza, ze mozna dziala¢ sprzecznie z war-
to$ciami — wazne, aby to, co méwi si¢ na
glos, bylo zgodne z lista naszych warto-
$ci. Przyktadowo pojawia si¢ myslenie,
ze klienta, menedzera czy zarzad mozna
oszuka¢, przedstawiajac podkoloryzowa-
ne lub nieprawdziwe dane. W skrajnych
przypadkach moze to prowadzi¢ nawet

0,

Jedynie taki odsetek deklarowanych
wartosci odnosi sie wprost do sfery
moralnosci i etyki (np. lojalnosé¢,
uczciwo$¢). Wiekszos¢ z nich

to wartoSci profesjonalne

(np. jakos¢, satysfakcja klienta)

lub zwiazane z konkurencyjnoscia
(np. ambicja, entuzjazm).

Zrédto: Corporate Values Index, 2013

do eskalacji dzialan niebezpiecznych dla firmy. Pracow-
nicy, widzac nieetyczne zachowania szeféw, zaczynajg je
nasladowa¢. Efektem tego moze by¢ mobbing, nieuczciwe
zachowania wobec klientow czy falszowanie wynikéw.
Przykladem jest zachowanie firmy, ktéra przechodzita
kolejny rok zmiany swojej kultury organizacyjnej. ,I'warzg”
tego procesu byt dyrektor HR. Jedng z implementowanych
wartosci byla otwarto$¢ (rozumiana jako $miate méwie-
nie o problemach), a druga transparentnos$¢ (oznaczajaca
jasno$¢ w procesach i stosowanie si¢ do wewnetrznych
procedur). Pracownicy szybko jednak zorientowali sie,
ze w praktyce mozna méwi¢ jedno, a robi¢ drugie. Kiedy
ewidentne porazki ogtaszano jako sukcesy, gdy bez wyja-
$nienia zatrudniano osoby po znajomosci, pracownicy tej
organizacji nauczyli sie, ze prawda nie jest w niej najwaz-
niejsza. Na korytarzach glosno powtarzano wigc, ze kazdy
nowy projekt to sukces (nawet jesli byt ryzykowny i jeszcze
nie wystartowal), a zebrania menedzerskie staly si¢ propa-
gandowym festiwalem. W praktyce zabilo to traktowanie
systemu wartosci w organizacji jako waznej sprawy.

Tolerowanie
»Swietych krow”

Inna sytuacja miafa miejsce w jednej z firm medycz-
nych, ktérej apodyktyczny, pomiatajacy ludzmi kierow-
nik sprzedazy miat tak dobre wyniki finansowe, ze byt
nietykalny, cho¢ jego zachowanie ocieralo si¢ 0 mobbing
i byto sprzeczne z warto$ciami firmy. Skarzacy sie na te
niezgodnos¢ pracownicy slyszeli: ,,Przeciez wiecie, jak
$wietne osiagga wyniki” Tolerowanie ,,$wietych krow”
i 0sob, ktorych dzialania moga bezkarnie naruszaé
kodeks norm obowiazujacych innych, niszczy zaufanie
do procesu wdrozenia wartosci w firmie. W tej akurat
organizacji w pewnym momencie okazalo si¢ jednak, ze
wdrozenie korporacyjnych wartosci podniosto efektyw-
nos¢ innych zespotdéw sprzedazowych, natomiast moty-
wagcja i skuteczno$¢ pracownikow apodyktycznego szefa
spadly - przez zazdro$¢, ze w innych zespotach jest lepsza
atmosfera. Firma rozstala si¢ z tym menedzerem. Po jego
odejsciu pracownicy zaczeli chetniej dzieli¢ sie informa-
cjami i wyniki zespoldw si¢ wyréwnaly w gore, pojawila
sie tez przestrzen do tego, by pracownicy czuli, Ze podob-
ne normy zachowania obowiazuja wszystkich - zaréwno
jesli chodzi o wymagania i efektywno$¢, jak i o uczciwy
sposob ich traktowania.



FIRMA

Nieprecyzyjny
jezyk wartosci
Jezyk jest ze swojej natury wieloznaczny i ludzie in-
terpretuja te same rzeczy w zupelnie inny sposéb. To
nie jest kwestia woli czy intencji, tylko wczesniejszych
doswiadczen, kultury czy wychowania. W szczegélnosci
dotyczy to jezyka wartosci. Deklarowane w kodeksie czy
innym dokumencie wartosci to kierunek, ktory trzeba
dookresli¢ przez sprecyzowanie konkretnych przykla-
dow zachowan. W ten sposob radzg sobie organizacje
wprowadzajace procz wartosci przyktady, zasady i defini-
cje konkretnych dziatan, ktore sa zgodne badz niezgodne
z warto$ciami. Bez wspdlnego rozumienia konkretnych
zachowan bedzie w firmie dochodzi¢ do konfliktéw i od-
miennych dziatan wynikajacych z dobrych pobudek -
z troski o te samg warto$¢.
Wyobrazmy sobie np. organizacje, dla ktdrej wartoscig
nadrzedna jest troska o klienta. Osoby odpowiadajace za

sprzedaz moga rozumie¢ te obowigzujaca
w firmie warto$¢ jako koniecznos$¢ zdo-
bycia najwiekszej liczby klientéw poprzez
np. kolorowanie rzeczywistosci, naciaga-
nie faktow, fatszywe obietnice, prezentacje
tylko pozytywnych aspektéw transakcji.
Z kolei osoby odpowiedzialne za realiza-
cje zaméwienia moga rozumiec¢ te sama
warto$¢ jako jak najbardziej dokladne wy-
pelnienie umowy, ktéra podpisat ich kon-
trahent. Z tego powodu ,,pion realizacyjny”
moze oczekiwania klientéw — rozbudzone
przez sprzedawcdw, a niemajace odzwier-
ciedlenia w podpisanej umowie lub stan-
dardach realizacji umowy - traktowaé
jako roszczeniowe. Bedzie zatem inter-
pretowac ich zachowanie jako che¢ wytu-
dzenia czego$ nienaleznego i traktowac ich
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Postepowanie
zgodnie z wartosciami

SYTUACJA: Jestes$ uczestnikiem zebrania. Wiesz,
Ze pojawit sie problem dotyczacy sprzedazy
jednego z preparatow. Brak dziatan w tej chwili
moze doprowadzi¢ firme do strat finansowych

i utraty reputacji oraz zaufania klientow. Jeste$
Swiadomy, ze kilka oséb obecnych na sali, facznie
z odpowiedzialnymi za ten preparat, zdaje sobie
sprawe z powagi sytuacji, jednak nie podjety
zadnych dziatan. Zebranie dobiega konca.
Temat nie zostanie poruszony. Co moze

zrobi¢ menedzer?

ROZWIAZANIE: Z takim dylematem dobrze
poradzono sobie w firmie, ktérej kluczowymi
wartosciami byty m.in. odpowiedzialnos¢

i lojalno$¢. Menedzerowie zwrocili uwage,

ze trudnos¢ sytuacji polega na tym, ze chca by¢
lojalni w stosunku do kolegéw i jednocze$nie
zadbac o interes firmy. Stwierdzili, ze moga:

1. Zachowac milczenie (,To nie nasz problem,
niech sie martwi ten, kto stworzyt problem”).

2. Porozmawiac z odpowiedzialng
za ten proces 0soba po zebraniu.

3. Porozmawiac z prezesem na osobnosci
o sytuacji w zespole odpowiedzialnym
za produkt.

4. Zabra¢ gtos na zebraniu i dopytac o sprawe.

Menedzerowie doszli jednak do wniosku,

ze kryterium odpowiedzialnosci najlepiej spetnia
czwarta reakgja, a jednoczesnie okazuje lojalnos¢
wobec wspolnego dobra i wobec kolegéw.

By¢ moze wspdlnymi sitami mozna ograniczy¢

lub wyeliminowac¢ negatywne konsekwencje tej
sytuadji dla klientéw? Natomiast zaniechanie
dziatan przyniostoby konsekwencje zte i dla
zespotu odpowiedzialnego za preparat, i dla firmy.

Menedzerowie stwierdzili tez, ze w przysztosci
powinni usprawni¢ komunikacje miedzy soba.
Gdyby stata ona na odpowiednim poziomie,

z pewnoscig wczesniej dowiedzieliby sie

o problemie. Wtedy mogliby porozmawiac

z szefem zespotu odpowiedzialnego za preparat
przed spotkaniem, by na zebraniu sam mogt
zabrac gtos w sprawie i zachowac twarz.

iy

niemito. Konieczne jest zatem wspdlne zdefiniowanie
zachowan skladajacych si¢ na proces dostarczania jak
najwyzszej satysfakcji klientowi i okreslenie, jakie za-
chowania sg uwazane za szczegolnie pozadane.

Nierozwiazane
konflikty wartosci

Popularny slogan méwi: ,Mozesz mie¢ albo tanio
i szybko, albo tanio i dobrej jakosci, albo szybko i do-
brej jakosci, ale nie mozesz mie¢ tych trzech rzeczy
jednoczesnie”. Dokladnie tak samo jest z warto$cia-
mi. W codziennej praktyce rézne deklarowane jako
Kluczowe wartosci organizacji moga w konkretnych
dziataniach sta¢ ze sobg w konflikcie.

Typowy przyklad to konflikt pomie¢dzy rentowno-
$cia a szczegllna troska o klienta. W wychodzeniu
z takich problematycznych sytuacji pomaga przej-
rzysta i stanowcza komunikacja. Zarzad wdrazajacy
zarzadzanie przez warto$ci powinien uswiadomié
swoim pracownikom, ze sytuacji, w ktorych pojawi
sie konflikt wartosci, moze by¢ w codziennej pracy
wiele, a nastepnie omawia¢ w zespotach takie przy-
padki. Przy wprowadzaniu warto$ci pomocne jest tez
analizowanie potencjalnych dylematéw decyzyjnych
iuzgadnianie, jaki bylby w takich sytuacjach optymal-
ny sposob zachowania.

Ryzyko spadku efektywnosci
po wdrozeniu wartosci
Inne wyzwanie dotyczy ryzyka krétkoterminowe-

go spadku efektywnosci, ktore wigze sie z wprowadze-
niem zarzadzania przez wartosci. Zarzadzanie przez
wartosci wzmacnia firme w dlugiej perspektywie,
ale jest rowniez dla firmy pewna zmiang. W zmiany
zwigzane z tym procesem jest zaangazowany kaz-
dy pracownik, a czesto tez mnostwo interesariuszy:
klientéw, dostawcow i innych przedstawicieli otocze-
nia firmy. Jak kazdej zmianie, réwniez tej towarzyszy
czasowe obnizenie efektywnosci i spadek ,,formy” or-
ganizacji, zanim nowe procesy dziatania zostang na
tyle opanowane, by podnies¢ jej skuteczno$é. Wdra-
zanie nowego podej$cia moze wymagac rezygnacji
z metod motywowania i budowania zaangazowania,
ktore wezesniej dzialaly i zapewnialy przychod.



FIRMA

Im wigksza organizacja i im wigcej interesariuszy, tym
wiecej czasu potrzeba na zmiane. Jedna z firm dziafajacych
w branzy FMCG po prawie rocznym procesie wprowa-
dzania wartosci i zwigzanych z nimi zasad funkcjonowa-
nia ze wzgledu na kryzys zdecydowala si¢ wstrzymac ten
proces na poziomie kadry zarzadzajacej sredniego szcze-
bla i centrali. Zarzad podjat decyzje, aby do momentu
poprawy wynikéw ekonomicznych zaklady na terenie
kraju dziataly tak jak dotychczas. Szefowie firmy ocenili
bowiem, Ze zmiany dotyczace szkolen, modyfikacji proce-
s6w, koniecznych uzgodnien nawet z przychylnymi w tym
wypadku zwigzkami zawodowymi pogorszyltyby i tak juz
niekorzystny wynik ekonomiczny. Czasem warto zatem
stana¢ w pot drogi, jesli firma nie jest gotowa na fagodne
przeprowadzenie zmiany, jaka wiaze si¢ z wdrozeniem
zarzadzania przez wartosci.

DROGA ROWNIE WAZNA

JAK CEL  Zarzadzanie przez wartosci oznacza wiele
wyzwan — ale warto pamieta¢, ze droga do realizowania
wartoéci jest rownie wazna jak samo osiggniecie celu. Na
kilkudniowym wstepnym szkoleniu wprowadzajacym do
pracy w wielotysiecznej miedzynarodowej korporacji usty-
szatem kiedys taka wypowiedz: ,,Przez kilka dni zapozna-
my was z tym, jak funkcjonuje nasza organizacja, na czym
polega nasz biznes i gdzie zarabiamy pieniadze; opiszemy,
jakie mamy wartosci i zasady i jak chcielibysmy, zeby za-
trudnieni przez nas ludzie pracowali. Natomiast pamietaj-
cie, ze nasza organizacja nie pracuje jeszcze w pelni w ten
sposdb, dlatego pomyslcie o tym spotkaniu jak o swego

0)

Taki odsetek firm na $wiecie
deklaruje, ze ich kluczowa
wartoscia jest innowacyjnos¢.
3 na 10 firm mowi,

Ze jest nig jakos¢.

Zrédto: Corporate Values Index, 2013

rodzaju treningu survivalu. To wy od teraz
bedziecie odpowiedzialni za to, zeby war-
tosci i sposob postepowania upowszech-
nia¢”. To stwierdzenie jest ze mna do dzisiaj
i stanowi podstawe mojego zrozumienia
mechanizmu zarzadzania przez warto$ci
i procesu jego wdrazania.

Tomasz Jamroziak: doradca zarzadéw firm,
specjalista w zakresie resilience trainingu.
Psycholog biznesu, licencjonowany trener
z miedzynarodowym doswiadczeniem

w zakresie zarzadzania, strategii,
komunikacji. Doswiadczony i ceniony
moéweca. Wyktadowca Akademii

Psychologii Przywodztwa.

e-mail: tjamroziak@gmail.com

» Artykut nr R1318F04

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. PROCES WDRAZANIA WARTOSCI W ORGANIZACJI JEST TYLKO POZORNIE LATWY.
W rzeczywistosci trzeba ocenic nie tylko ptynace z niego korzysci, ale takze ryzyko i zmiany,

jakie w krotkiej perspektywie moze spowodowac.

2. PONIEWAZ WDRAZANIE ZARZADZANIA WARTOSCIAMI MA CHARAKTER PROCESOWY,
WARTO PRZEPROWADZAC JE ETAPAMI. Kolejne kamienie milowe” pozwalaja podsumowac kryzysy,
ktére zaistniaty, i podejmowac decyzje o tym, jak gteboko beda siegac zmiany na kolejnych etapach.



THINKTANK
socle

Szanowni Panstwo,

osrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to spotecznos¢ liderdw biznesu i administracji
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywédztwa
i zarzadzania, wymiana doswiadczen i wiedzy oraz dialogiem na temat najwazniejszych wyzwar rozwojowych w Polsce.

Cztonkostwo w THINKTANK Society jest odptatne i wigze sie z wieloma przywilejami opracowanymi specjalnie
dla cztonkdw klubu m.in.: mozliwos¢ udziatu w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamknietych
dyskusjach z udziatem lideroéw i decydentéw oraz dostepem do wszystkich elementow bazy wiedzy THINKTANK.

Wiecej informacji o spotecznosci THINKTANK znajda Paristwo na stronie internetowej: www.mttp.pl/society

Osoby zainteresowane przystapieniem do THINKTANK Society oraz otrzymywaniem dodatkowych informacji
na temat aktywnosci THINKTANK, publikacji i spotkan, prosimy o wypetnienie i odestanie faxem ponizszego formularza.

Zachecamy takze do zapisania sie na newsletter osrodka analitycznego THINKTANK: www.mttp.pl/newsletter

Nazwisko

Imie

Stanowisko

Firma

E-mail

Ulica

Kod, miasto

Telefon

NIP

@ Zgadzam sie na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych osrodka analitycznego THINKTANK, prowadzonej
przez THINKTANK Sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych
zwigzanych z dziatalnoscia spotki (zgodnie z ustawa z dnia 29.08.1997 r. o ochronie danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883).
Zgadzam sie na otrzymywanie informacji marketingowych i handlowych od THINKTANK i jego partneréw
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Podpis

Wypetniony formularz prosimy o odestanie e-mailem: biuro@mttp.pl lub faxem (22) 628 04 12

THINKTANK Spoétka z ograniczong odpowiedzialno$cig Wpisana do Krajowego Rejestru Sadowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 132 000 zt, ul. Miriska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.




