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TOMASZ JAMROZIAK:

SZEŚĆ WYZWAŃ  
W PROCESIE ZMIANY WARTOŚCI

Jakie są główne wyzwania  
w procesie wdrożenia  
systemu wartości? 

Artykuł pochodzi z Magazynu THINKTANK nr 18, jesień 2013
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sześć wyzwań  
w procesie  
zmiany wartości

Poszukiwanie wartości nadrzędnych 
stało się wśród firm modą, 
a w niektórych branżach jest  
już obowiązującym standardem.  
Zarządzanie przez wartości oznacza  
jednak dla firmy długie i trudne zmiany. 

  s t r at e g i e  z a r z ą d c z e  _ 
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 .	Wartości zadeklarowane 
przez firmę to tylko hasła. 
Przewagę konkurencyjną 
osiągną firmy, które 
potrafią trzymać się ich 
w praktyce. 

 .	Aby to się udało, 
konieczny jest długi 
proces, podczas którego 
pokonuje się kolejne 
kryzysy. Możemy 
wyróżnić sześć głównych 
wyzwań na tej drodze, 
takich jak braki 
motywacji liderów, złe 
zrozumienie wartości, ich 
konflikt czy tymczasowy 
spadek efektywności.

Główna 
myśl

Spotkanie zarządu w centrali 
międzynarodowego operatora sieci komórkowej. 
Dyrektor zarządzający wyciąga kartkę i przytacza 
misję, wizję i wartości zadeklarowane przez firmę. 
Członkowie zarządu kiwają głowami z  aproba-
tą. Prezes po chwili robi pauzę i pyta: „Co o tym 
myślicie?”. Dyrektorzy odpowiadają, że to wy-
pracowane przez lata wartości ich firmy. W tym 
momencie CEO odwraca wydruk w ich stronę. 
Wszyscy uczestnicy spotkania mogą wyraźnie 
dostrzec charakterystyczny kolor logo jednego 
ze swoich największych globalnych konkurentów. 
Ta anegdota, którą usłyszałem prawie dziesięć lat 
temu od jednego z członków zarządu, doskonale 
oddaje istotę zarządzania wartościami – nie liczy 
się to, co piszemy, liczy się to, jak to robimy.

Na konkurencyjnym rynku deklaracje rywali-
zujących ze sobą firm dotyczące wartości, który-
mi się kierują i które oferują klientom, mogą być 
bardzo podobne. Opublikować zbiór wartości 
firmy jest łatwo. Prawdziwe wyzwanie polega na 
stosowaniu się do nich w praktyce: w relacjach 
zewnętrznych i wewnątrz przedsiębiorstwa. Klu-
czowe są tu zachowania lidera.  

Wartości? Przygotuj się 
na kryzysy    Od kiedy w 1994 r. pojawiła się 
przełomowa książka Jima Collinsa i Jerry’ego I. 
Porrasa Wizjonerskie organizacje. Skuteczne prak-
tyki najlepszych z najlepszych, prawie każda firma 
o odpowiednio dużej skali działania i ambicjach 
postawiła sobie za punkt honoru posiadanie spisa-
nej misji i ogłoszonego kodeksu wartości. Również 
polskie przedsiębiorstwa zaczęły „myśleć warto-
ściami” – słowo to pojawiło się w strategiach i mi-
sjach oraz okolicznościowych wystąpieniach lide-
rów. Przez kilkanaście lat miałem okazję w różny 
sposób towarzyszyć wielu organizacjom, małym 
i dużym, przy procesach wdrażania zarządzania 
poprzez wartości. Były to projekty różnego typu: 
od wieloletnich wdrożeń obejmujących wykre-
owanie i  wieloetapowe wprowadzanie wartości 
wynikających z najlepszych praktyk firmy i analizy 
wartości pracowników, po szybkie i powierzchow-
ne implementacje międzynarodowych kodeksów 
w  polskich oddziałach globalnych koncernów. 

Towarzyszyłem firmom, które przechodząc etap 
rozwoju pomiędzy małym zakładem pracy a kor-
poracją, odchodziły od ręcznego prowadzenia 
biznesu przez właścicieli w kierunku kodyfikowa-
nia wartości, procedur i kultury organizacyjnej.  
Zapewniało im to kontrolę i ciągłość zarządzania, 
a jednocześnie pozwoliło zachować właściwą efek-
tywność, atmosferę, szczególne relacje z klientami 
czy wyjątkowe podejście do kreowania produktów.
Patrzę z  podziwem na firmy i  instytucje, które 
decydują się przejść tę zmianę i są na tyle konse-
kwentne, że uzgodnione wartości i zachowania 
przenikają do DNA organizacji. Podziw ten wy-
nika z faktu, że choć proces ten może wydawać 
się oczywisty, nie jest wcale łatwy. Wymaga umie-
jętności podejmowania trudnych decyzji, dobrej 
komunikacji i przygotowania się na kryzysy, które 
mogą, a wręcz powinny nadejść. Są one bowiem 
nieuchronnie związane z próbami kodyfikacji war-
tości czy też szerszej o nich rozmowy. 

Organizacja 
w procesie zmiany    Praktyczne doświadcze-
nia z wielu przeprowadzonych wdrożeń tego typu 
pozwalają mi stwierdzić, że na drodze do pełnego 
zarządzania poprzez wartości polskie przedsię-
biorstwa oraz instytucje mogą spodziewać się kil-
ku barier. Dotyczą one przede wszystkim kwestii 
spójności. 

1  �Brak motywacji liderów  
do zmiany swoich postaw

Zanim liderzy zaczną motywować innych, 
muszą odpowiedzieć sobie na pytanie o poziom 
własnego zaangażowania w zarządzanie poprzez 
wartości. Kilka lat temu zostałem zaproszony na 
rozmowę przez dyrektora HR, członka zarządu 
jednej z największych firm z branży finansowej. 
Miałem pomóc wprowadzić w polskim oddziale 
tej instytucji wartości obowiązujące w całej gru-
pie. Dyrektor przyszedł spóźniony na spotkanie 
i zaczął je od udzielenia jednemu ze swoich pod-
władnych bardzo nieprzyjemnej reprymendy. Na-
stępnie zaprezentował mi broszurę – dostarczoną 
z zagranicznej firmy-matki – z systemem wartości;  
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do eskalacji działań niebezpiecznych dla firmy. Pracow-
nicy, widząc nieetyczne zachowania szefów, zaczynają je 
naśladować. Efektem tego może być mobbing, nieuczciwe 
zachowania wobec klientów czy fałszowanie wyników.

Przykładem jest zachowanie firmy, która przechodziła 
kolejny rok zmiany swojej kultury organizacyjnej. „Twarzą” 
tego procesu był dyrektor HR. Jedną z implementowanych 
wartości była otwartość (rozumiana jako śmiałe mówie-
nie o problemach), a drugą transparentność (oznaczająca 
jasność w procesach i stosowanie się do wewnętrznych 
procedur). Pracownicy szybko jednak zorientowali się, 
że w praktyce można mówić jedno, a robić drugie. Kiedy 
ewidentne porażki ogłaszano jako sukcesy, gdy bez wyja-
śnienia zatrudniano osoby po znajomości, pracownicy tej 
organizacji nauczyli się, że prawda nie jest w niej najważ-
niejsza. Na korytarzach głośno powtarzano więc, że każdy 
nowy projekt to sukces (nawet jeśli był ryzykowny i jeszcze 
nie wystartował), a zebrania menedżerskie stały się propa-
gandowym festiwalem. W praktyce zabiło to traktowanie 
systemu wartości w organizacji jako ważnej sprawy.

3  �Tolerowanie  
„świętych krów”

Inna sytuacja miała miejsce w jednej z firm medycz-
nych, której apodyktyczny, pomiatający ludźmi kierow-
nik sprzedaży miał tak dobre wyniki finansowe, że był 
nietykalny, choć jego zachowanie ocierało się o mobbing 
i było sprzeczne z wartościami firmy. Skarżący się na tę 
niezgodność pracownicy słyszeli: „Przecież wiecie, jak 
świetne osiąga wyniki”. Tolerowanie „świętych krów” 
i  osób, których działania mogą bezkarnie naruszać 
kodeks norm obowiązujących innych, niszczy zaufanie 
do procesu wdrożenia wartości w firmie. W tej akurat 
organizacji w pewnym momencie okazało się jednak, że 
wdrożenie korporacyjnych wartości podniosło efektyw-
ność innych zespołów sprzedażowych, natomiast moty-
wacja i skuteczność pracowników apodyktycznego szefa 
spadły – przez zazdrość, że w innych zespołach jest lepsza 
atmosfera. Firma rozstała się z tym menedżerem. Po jego 
odejściu pracownicy zaczęli chętniej dzielić się informa-
cjami i wyniki zespołów się wyrównały w górę, pojawiła 
się też przestrzeń do tego, by pracownicy czuli, że podob-
ne normy zachowania obowiązują wszystkich – zarówno 
jeśli chodzi o wymagania i efektywność, jak i o uczciwy 
sposób ich traktowania. 

jedną z  nich był szacunek. Główne py-
tanie zarządu firmy brzmiało: „Ile czasu 
zajmie wprowadzenie systemu w  orga-
nizacji?”. Zapytałem jednak, czy sam za-
rząd też jest gotowy stosować się do tych 
wartości i  czy może w  związku z  tym 
zmienić swoje zachowanie. Okazał się do 
tego nieprzygotowany. Firma przytomnie 
na kilka lat wstrzymała więc ten projekt, 
słusznie dostrzegając barierę w podejściu 
pracowników.

2  �Niespójność komunikatów: 
nieprzyjemny dwugłos 

Wartości stosowane wybiórczo de-
moralizują organizację. Gdy na różnych 
poziomach wysyłane są inne komunika-
ty (co innego robię, co innego mówię), 
pracownicy szybko uczą się hipokryzji. 
Widzą, że można działać sprzecznie z war-
tościami – ważne, aby to, co mówi się na 
głos, było zgodne z  listą naszych warto-
ści. Przykładowo pojawia się myślenie, 
że klienta, menedżera czy zarząd można 
oszukać, przedstawiając podkoloryzowa-
ne lub nieprawdziwe dane. W skrajnych 
przypadkach może to prowadzić nawet 

Jedynie taki odsetek deklarowanych 
wartości odnosi się wprost do sfery 
moralności i etyki (np. lojalność, 
uczciwość). Większość z nich  
to wartości profesjonalne  
(np. jakość, satysfakcja klienta)  
lub związane z konkurencyjnością 
(np. ambicja, entuzjazm).
Źródło: Corporate Values Index, 2013
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4  �Nieprecyzyjny  
język wartości

Język jest ze swojej natury wieloznaczny i ludzie in-
terpretują te same rzeczy w zupełnie inny sposób. To 
nie jest kwestia woli czy intencji, tylko wcześniejszych 
doświadczeń, kultury czy wychowania. W szczególności 
dotyczy to języka wartości. Deklarowane w kodeksie czy 
innym dokumencie wartości to kierunek, który trzeba 
dookreślić przez sprecyzowanie konkretnych przykła-
dów zachowań. W ten sposób radzą sobie organizacje 
wprowadzające prócz wartości przykłady, zasady i defini-
cje konkretnych działań, które są zgodne bądź niezgodne 
z wartościami. Bez wspólnego rozumienia konkretnych 
zachowań będzie w firmie dochodzić do konfliktów i od-
miennych działań wynikających z dobrych pobudek – 
z troski o tę samą wartość. 

Wyobraźmy sobie np. organizację, dla której wartością 
nadrzędną jest troska o klienta. Osoby odpowiadające za 

sprzedaż mogą rozumieć tę obowiązującą 
w firmie wartość jako konieczność zdo-
bycia największej liczby klientów poprzez 
np. kolorowanie rzeczywistości, naciąga-
nie faktów, fałszywe obietnice, prezentację 
tylko pozytywnych aspektów transakcji. 
Z kolei osoby odpowiedzialne za realiza-
cję zamówienia mogą rozumieć tę samą 
wartość jako jak najbardziej dokładne wy-
pełnienie umowy, którą podpisał ich kon-
trahent. Z tego powodu „pion realizacyjny” 
może oczekiwania klientów – rozbudzone 
przez sprzedawców, a niemające odzwier-
ciedlenia w podpisanej umowie lub stan-
dardach realizacji umowy – traktować 
jako roszczeniowe. Będzie zatem inter-
pretować ich zachowanie jako chęć wyłu-
dzenia czegoś nienależnego i traktować ich 
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niemiło. Konieczne jest zatem wspólne zdefiniowanie 
zachowań składających się na proces dostarczania jak 
najwyższej satysfakcji klientowi i określenie, jakie za-
chowania są uważane za szczególnie pożądane.

5  �Nierozwiązane  
konflikty wartości

Popularny slogan mówi: „Możesz mieć albo tanio 
i szybko, albo tanio i dobrej jakości, albo szybko i do-
brej jakości, ale nie możesz mieć tych trzech rzeczy 
jednocześnie”. Dokładnie tak samo jest z wartościa-
mi. W codziennej praktyce różne deklarowane jako 
kluczowe wartości organizacji mogą w konkretnych 
działaniach stać ze sobą w konflikcie.

Typowy przykład to konflikt pomiędzy rentowno-
ścią a szczególną troską o klienta. W wychodzeniu 
z takich problematycznych sytuacji pomaga przej-
rzysta i stanowcza komunikacja. Zarząd wdrażający 
zarządzanie przez wartości powinien uświadomić 
swoim pracownikom, że sytuacji, w których pojawi 
się konflikt wartości, może być w codziennej pracy 
wiele, a następnie omawiać w zespołach takie przy-
padki. Przy wprowadzaniu wartości pomocne jest też 
analizowanie potencjalnych dylematów decyzyjnych 
i uzgadnianie, jaki byłby w takich sytuacjach optymal-
ny sposób zachowania.  

6 � �Ryzyko spadku efektywności  
po wdrożeniu wartości

Inne wyzwanie dotyczy ryzyka krótkoterminowe-
go spadku efektywności, które wiąże się z wprowadze-
niem zarządzania przez wartości. Zarzadzanie przez 
wartości wzmacnia firmę w  długiej perspektywie, 
ale jest również dla firmy pewną zmianą. W zmiany 
związane z  tym procesem jest zaangażowany każ-
dy pracownik, a często też mnóstwo interesariuszy: 
klientów, dostawców i innych przedstawicieli otocze-
nia firmy. Jak każdej zmianie, również tej towarzyszy 
czasowe obniżenie efektywności i spadek „formy” or-
ganizacji, zanim nowe procesy działania zostaną na 
tyle opanowane, by podnieść jej skuteczność. Wdra-
żanie nowego podejścia może wymagać rezygnacji 
z metod motywowania i budowania zaangażowania, 
które wcześniej działały i zapewniały przychód. 

Case
study

Postępowanie  
zgodnie z wartościami
Sytuacja: Jesteś uczestnikiem zebrania. Wiesz, 
że pojawił się problem dotyczący sprzedaży 
jednego z preparatów. Brak działań w tej chwili 
może doprowadzić firmę do strat finansowych 
i utraty reputacji oraz zaufania klientów. Jesteś 
świadomy, że kilka osób obecnych na sali, łącznie 
z odpowiedzialnymi za ten preparat, zdaje sobie 
sprawę z powagi sytuacji, jednak nie podjęły 
żadnych działań. Zebranie dobiega końca. 
Temat nie zostanie poruszony. Co może 
zrobić menedżer?

 

Rozwiązanie: Z takim dylematem dobrze 
poradzono sobie w firmie, której kluczowymi 
wartościami były m.in. odpowiedzialność 
i lojalność. Menedżerowie zwrócili uwagę, 
że trudność sytuacji polega na tym, że chcą być 
lojalni w stosunku do kolegów i jednocześnie 
zadbać o interes firmy. Stwierdzili, że mogą: 

1. �Zachować milczenie („To nie nasz problem, 
niech się martwi ten, kto stworzył problem”).

2. �Porozmawiać z odpowiedzialną  
za ten proces osobą po zebraniu.

3. �Porozmawiać z prezesem na osobności 
o sytuacji w zespole odpowiedzialnym 
za produkt.

4. Zabrać głos na zebraniu i dopytać o sprawę. 

Menedżerowie doszli jednak do wniosku, 
że kryterium odpowiedzialności najlepiej spełnia 
czwarta reakcja, a jednocześnie okazuje lojalność 
wobec wspólnego dobra i wobec kolegów. 
Być może wspólnymi siłami można ograniczyć 
lub wyeliminować negatywne konsekwencje tej 
sytuacji dla klientów? Natomiast zaniechanie 
działań przyniosłoby konsekwencje złe i dla 
zespołu odpowiedzialnego za preparat, i dla firmy.

Menedżerowie stwierdzili też, że w przyszłości 
powinni usprawnić komunikację między sobą. 
Gdyby stała ona na odpowiednim poziomie, 
z pewnością wcześniej dowiedzieliby się 
o problemie. Wtedy mogliby porozmawiać 
z szefem zespołu odpowiedzialnego za preparat 
przed spotkaniem, by na zebraniu sam mógł 
zabrać głos w sprawie i zachować twarz.
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Rekomendacje THINKTANK:
1 .  �P r o c e s  w d r a ż a n i a  w a r t o ś c i  w   o r g a n i z a c j i  j e s t  t y l k o  p o z o r n i e  ł at w y. 

W rzeczywistości trzeba ocenić nie tylko płynące z niego korzyści, ale także ryzyko i zmiany,  
jakie w krótkiej perspektywie może spowodować.

2 .  �P o n i e w a ż  w d r a ż a n i e  z a r z ą d z a n i a  w a r t o ś c i a m i  m a  c h a r a k t e r  p r o c e s o w y, 
w a r t o   p r z e p r o w a d z a ć  j e  e ta pa m i .  Kolejne „kamienie milowe” pozwalają podsumować kryzysy, 
które zaistniały, i podejmować decyzje o tym, jak głęboko będą sięgać zmiany na kolejnych etapach.

Taki odsetek firm na świecie  
deklaruje, że ich kluczową  
wartością jest innowacyjność.  
3 na 10 firm mówi,  
że jest nią jakość.
Źródło: Corporate Values Index, 2013
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Im większa organizacja i im więcej interesariuszy, tym 

więcej czasu potrzeba na zmianę. Jedna z firm działających 
w branży FMCG po prawie rocznym procesie wprowa-
dzania wartości i związanych z nimi zasad funkcjonowa-
nia ze względu na kryzys zdecydowała się wstrzymać ten 
proces na poziomie kadry zarządzającej średniego szcze-
bla i centrali. Zarząd podjął decyzję, aby do momentu 
poprawy wyników ekonomicznych zakłady na terenie 
kraju działały tak jak dotychczas. Szefowie firmy ocenili 
bowiem, że zmiany dotyczące szkoleń, modyfikacji proce-
sów, koniecznych uzgodnień nawet z przychylnymi w tym 
wypadku związkami zawodowymi pogorszyłyby i tak już 
niekorzystny wynik ekonomiczny. Czasem warto zatem 
stanąć w pół drogi, jeśli firma nie jest gotowa na łagodne 
przeprowadzenie zmiany, jaka wiąże się z wdrożeniem 
zarządzania przez wartości.

Droga równie ważna 
jak cel      Zarządzanie przez wartości oznacza wiele 
wyzwań – ale warto pamiętać, że droga do realizowania 
wartości jest równie ważna jak samo osiągnięcie celu. Na 
kilkudniowym wstępnym szkoleniu wprowadzającym do 
pracy w wielotysięcznej międzynarodowej korporacji usły-
szałem kiedyś taką wypowiedź: „Przez kilka dni zapozna-
my was z tym, jak funkcjonuje nasza organizacja, na czym 
polega nasz biznes i gdzie zarabiamy pieniądze; opiszemy, 
jakie mamy wartości i zasady i jak chcielibyśmy, żeby za-
trudnieni przez nas ludzie pracowali. Natomiast pamiętaj-
cie, że nasza organizacja nie pracuje jeszcze w pełni w ten 
sposób, dlatego pomyślcie o tym spotkaniu jak o swego 

rodzaju treningu survivalu. To wy od teraz 
będziecie odpowiedzialni za to, żeby war-
tości i sposób postępowania upowszech-
niać”. To stwierdzenie jest ze mną do dzisiaj 
i stanowi podstawę mojego zrozumienia 
mechanizmu zarządzania przez wartości 
i procesu jego wdrażania.�

Tomasz Jamroziak: doradca zarządów firm, 
specjalista w zakresie resilience trainingu. 
Psycholog biznesu, licencjonowany trener 
z międzynarodowym doświadczeniem 
w zakresie zarządzania, strategii, 
komunikacji. Doświadczony i ceniony 
mówca. Wykładowca Akademii  
Psychologii Przywództwa.   
e-mail: t.jamroziak@gmail.com
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Nazwisko  

Imię  

Stanowisko  

Firma  

E-mail  

Ulica  

Kod, miasto 

Telefon  

NIP  

                      

            Podpis

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

THINKTANK Spółka z ograniczoną odpowiedzialnością Wpisana do Krajowego Rejestru Sądowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitał zakładowy 132 000 zł, ul. Mińska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.





Zgadzam się na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych ośrodka analitycznego THINKTANK, prowadzonej  
przez THINKTANK Sp. z o.o. z siedzibą w Warszawie oraz na ich przetwarzanie dla potrzeb marketingowych i handlowych  
związanych z działalnością spółki (zgodnie z ustawą z dnia 29.08.1997 r. o ochronie danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883).  
Zgadzam się na otrzymywanie informacji marketingowych i handlowych od THINKTANK i jego partnerów  
na adres elektroniczny podany w formularzu.

Szanowni Państwo,

ośrodek analityczny THINKTANK prowadzi THINKTANK Society. Jest to społeczność liderów biznesu i administracji  
publicznej zainteresowanych rozwojem osobistym, podnoszeniem swoich kompetencji w zakresie przywództwa 
i zarządzania, wymianą doświadczeń i wiedzy oraz dialogiem na temat najważniejszych wyzwań rozwojowych w Polsce.

Członkostwo w THINKTANK Society jest odpłatne i wiąże się z wieloma przywilejami opracowanymi specjalnie 
dla członków klubu m.in.: możliwość udziału w dedykowanych spotkaniach, workshopach, zamkniętych  
dyskusjach z udziałem liderów i decydentów oraz dostępem do wszystkich elementów bazy wiedzy THINKTANK.

Więcej informacji o społeczności THINKTANK znajdą Państwo na stronie internetowej: www.mttp.pl/society

Osoby zainteresowane przystąpieniem do THINKTANK Society oraz otrzymywaniem dodatkowych informacji  
na temat aktywności THINKTANK, publikacji i spotkań, prosimy o wypełnienie i odesłanie faxem poniższego formularza.

Zachęcamy także do zapisania się na newsletter ośrodka analitycznego THINKTANK: www.mttp.pl/newsletter  


