Z A R Z A D Z A N I E

ROCZNIKI EKONOMII I ZARZADZANIA
Tom 10(46), numer 1 - 2018

DOI: http://dx.doi.org/10.18290/reiz.2018.10.1-6

AGNIESZKA CHUDA
BARTOSZ KARDASZ
MAGDALENA KRYSTYNA WYRWICKA

IDENTYFIKACJA WARTOSCI I OCENA ZASTOSOWANIA
KONCEPCJI ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSCI
W WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
SKANDYNAWSKICH W POLSCE

WPROWADZENIE

Wraz ze wzrostem zagrozen ze strony konkurencji przedsiebiorstwa musza
by¢ szczegolnie swiadome swoich celow strategicznych, ale takze zasad, zgod-
nie z ktéorymi prosperuja. Warto$ci, na podstawie jakich dziata firma, nie sa tylko
filozoficznym wytworem, lecz ,.kamieniem wegielnym”, przestanka definiowania
jej priorytetow i majg istotny wptyw na wyniki ekonomiczne organizacji. Gdy or-
ganizacje maja klarowny obraz swojej misji oraz wyznawanych wartos$ci, zyskuja
tym samym pewna i solidng podstawe do przeanalizowania technik zarzadzania
i dostosowania ich wtagnie do warto$ci czy tez misji. Uniwersalnym celem za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest dostarczanie warto$ci dla interesariuszy przez

Mgr AGNIESZKA CHUDA, doktorantka PP — Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadza-
nia; adres do korespondencji: ul. Strzelecka 11, 60-965 Poznan; e-mail: agnieszkachuda@poczta.fm

Mgr inz. BARTOSZ KARDASZ, doktorant PP — Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadza-
nia; adres do korespondencji: ul. Strzelecka 11, 60-965 Poznan; e-mail: bartosz.kardasz@gmail.com

Dr hab. inz. MAGDALENA KRYSTYNA WYRWICKA, prof. PP — Politechnika Poznanska, Wydziat In-
zynierii Zarzadzania; adres do korespondencji: ul. Strzelecka 11, 60-965 Poznan; e-mail: magdalena.
wyrwicka@put.poznan.pl



116 AGNIESZKA CHUDA, BARTOSZ KARDASZ, MAGDALENA KRYSTYNA WYRWICKA

osigganie i utrzymywanie wysokiej efektywnos$ci pracy oraz podnoszenie kapitatu
ludzkiego zgodnie z nadrzednymi celami organizacji (Pocztowski, 2008, s. 34).
Warto jednak pamigtaé, iz odpowiednie srodowisko pracy znaczgco przyczynia
si¢ do wiasciwych zachowan w organizacji (Brzozowski, Nedelko, 2017, s. 25).
Jednakze negowane jest to, ze wartos$ci materialne maja wptyw na kreowanie war-
tosci niematerialnych. Przedsigbiorstwa daza do tego, aby wartos$ci niematerial-
ne byly ,,podstawa wysokiej jakosci, produktywnosci, skutecznosci, efektywnosci
1 operatywnosci” (Bugdol, 2006, s. 10). Okazuje si¢, iz wartosci sg czyms osiagal-
nym dla wielu przedsigbiorstw, a pomimo to nie gwarantujg one wyzszej wydajno-
$ci czy tez zaangazowania wsrod pracownikow.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja warto$ci oraz przedstawienie za-
stosowania koncepcji zarzadzania przez warto$ci w firmach skandynawskich ma-
jacych swoje filie w Polsce. Warto nadmieni¢, iz przedsicbiorstwa te majg swoje
oddziaty na calym $wiecie, dlatego tez, by utrzymac spojny standard oferowanych
produktow i ustug, ale takze kulture pracy wewnatrz organizacji, konieczne jest
zdefiniowanie wspolnych dla catej organizacji wartosci oraz misji. Przedsi¢bior-
stwa skandynawskie, rozszerzajac swojg dziatalnos¢ poza granicami swojego kraju
w otwieranych zagranicznych filiach czy oddziatach, wprowadzaja kulture orga-
nizacyjng, ktora charakteryzuje si¢ tym, ze kapitat ludzki postrzega si¢ jako punkt
wyjscia do sukcesu firmy. Takie podejscie wytworzyto w tych przedsigbiorstwach
styl zarzadzania oparty na dialogu i doprowadzito do rownouprawnienia pracowni-
kéw. Szezegolnie doceniana jest rowniez inicjatywa pracownikow, ktérzy wychodza
z wlasnymi projektami i pomystami na rozwdj przedsiebiorstwa.

Artykul zostal podzielony na trzy czesci. W pierwszej czgsci skupiono si¢
na poje¢ciu wartosci oraz klasyfikacji rodzajéw wartosci wedtug odpowied-
nich grup. W kolejnej czg¢sci zaprezentowano dzialalnos$¢ firm skandynaw-
skich inwestujacych w Polsce na przetomie ostatnich dziesig¢ciu lat. Natomiast
w trzeciej czesci publikacji przedstawiono wyniki badan na temat najczesciej wy-
znawanych wartosci i ich wplywu na rozwoj firm skandynawskich w Polsce.

1. WARTOSCI — DEFINICJA, KLASYFIKACJA

1.1. DEFINICJA WARTOSCI

Wedtug Stownika jezyka polskiego wartos¢ ,.,to przedmioty, zjawiska itp. majace
duze znaczenie” (1996, s. 1101). Bardziej precyzyjne interpretacje wartoscig okre-
slaja ,,to, co jest przedmiotem wzglednie trwatych pragnien, samo w sobie stanowia-
ce dobro” (Stonner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 630). Ponadto warto$ci uznawane sa
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rowniez za ,,wektory uczu¢ ze znakiem dodatnim lub ujemnym” (Hofstede, 2011,
s. 44). Kolejna interpretacja przedstawia wartosci jako ,,przekonania szczegolnego
rodzaju, ktore wyrazaja to, co wazne i pozadane w indywidualnych i grupowych za-
chowaniach, to, co jest bardziej lub mniej cenione w danym $rodowisku i danej sytu-
acji” (Lipinska, 2010, s. 124). Lachowski twierdzi, ze ,,warto$ci jako ramy naszych
mysli, postaw i zachowan sktadajg si¢ na spojny system, ktory pozwala nam prze-
trwaé, a nawet wigcej, 0siggnac szczescie w zyciu osobistym oraz sukces i satys-
fakcje w pracy zawodowej” (2012, s. 19). Zbiegien-Maciag definiuje wartosci jako
»|...] stan rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig i starajg si¢ je osiaggnac. Sg bardzo
stabilne i okreslaja, co stuszne i co pozadane. Majg utrwali¢ dziatania” (2005, s. 48).

Warto$ci sg bardzo réznie okreslane i interpretowane. Nawet wowczas, gdy sa
tak samo nazywane, ich szczegotowa definicja w przedsigbiorstwach jest rozna.
Wartosci konsekwentnie praktykowane w przedsigbiorstwie majg zasadniczy wpltyw
na kulture organizacyjna, dajac jej przewage konkurencyjng. O sukcesie we wspot-
czesnym biznesie decyduje kapitat ludzki, a zarzadzanie wedtug wartosci pozwala
w pelni wykorzystaé potencjat pracownikow (Lachowski, 2012, s. 24).

Zatem z powyzszych interpretacji mozna wywnioskowac, ze warto$ci — jako
dtugotrwate pragnienia — sa elementem systemu potrzeb. Stanowi on pewng stata
grupe, w ktérej zmienna jest jedynie hierarchia czy tez sam przedmiot pragnien.
Warto nadmienié, ze cele ludzkich potrzeb sg zréznicowane. Moga by¢ indywidu-
alne, ale takze grupowe. ,,Biorac pod uwage celowa dziatalno$¢ organizacji, nale-
zy dazy¢ do tego, aby przedmioty pragnien pracownikéw byly wspolne (w miare
zintegrowane) w wymiarze strategicznym” (Bugdol, 2006, s. 9). Ponadto istnieja
wartosci, ktore — bez wzgledu na miejsce dziatalnosci — sa ogodlnie uznawane, na
przyktad: solidarno$¢, zaufanie czy sprawiedliwos¢.

Organizacje potrzebujg wartosci, tak samo jak ludzie, i dlatego, aby by¢ skutecz-
nym w organizacji, trzeba by¢ pewnym, ze indywidualny system wartosci jest spoj-
ny z tym organizacyjnym. Wartosci pobudzajg i ksztaltuja §wiadomos¢, motywuja
do aktywnosci, wyznaczaja cele dzialan, integrujg ludzi i scalajg spoteczenstwa, sty-
muluja, ukierunkowujg 1 stabilizujg rozwoj (Lachowski, 2012, s. 20). Typowe war-
tosci organizacyjne to zestaw przyjetych cech i zasad, ktdre pracownicy danej orga-
nizacji akceptuja i chca je wspolnie wyznawac. Jesli proces zdefiniowania i dosto-
sowania si¢ do wspolnych warto$ci w organizacji jest prowadzony poprawnie i na
odpowiednio duzg skalg, wowczas moga postuzy¢ jako dodatkowy element, ktory
faczy pracownikow i stanowi jeden z czynnikow motywacyjnych, oddziatywujacych
na nich, ale takze moze sta¢ si¢ waznym elementem ich kultury. Warto$ci moga
by¢ rowniez postrzegane jako atrybuty zachowan pracowniczych, ktére w znaczne;j
mierze ulatwiajg zarzadzanie przedsigbiorstwem i przyczyniaja si¢ do wzrostu jego
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skuteczno$ci. Zatem do istotnych cech, ktore mogg mie¢ wptyw na sukces przed-
sigbiorstwa, zalicza si¢ migdzy innymi: autentyczno$¢, szczero$¢ intencji, relacje
partnerskie migdzy kierownictwem a pracownikami, unikanie ideologizacji, czyli
wykorzystywania wartosci przedsiebiorstwa dla celow PR i manipulowania udzmi,
determinacja i konsekwencja w przestrzeganiu warto$ci, zarzgdzanie nimi z sze-
rokim postrzeganiem polityki personalnej. Identyfikacja warto$ci jest niezbedna,
poniewaz bez nich nie mozna w przedsigbiorstwach zarzadzaé przez wartosci.

Warto$ci stanowia najwazniejszy element szeroko postrzeganej misji organizacji.
Niemniej jednak nie wszystkie przedsiebiorstwa potrafig sformutowac poprawnie
SWoja misje w szerszy sposob, jesli w ogole ja maja, gdyz nie wszystkie dziatania
zwigzane z edukowaniem pracownikow zaliczajg si¢ do wspolnych wartosci. Takie
dziatania moga wystapi¢ znacznie szybciej w duzych korporacjach niz w matych
lub $rednich przedsigbiorstwach.

1.2. KLASYFIKACJA WARTOSCI

Istnieje znaczna liczba warto$ci organizacyjnych, ktére wzajemnie si¢ uzupehia-
ja, ale takze moga ze soba konkurowac. Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ istnieje
potrzeba ich pogrupowania wedlug ich znaczenia.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktorego zaloga wyznaje pewne wartosci,
istotne jest to, by przypisa¢ do nich odpowiednie znaczenie. Bez poprawnej inter-
pretacji i jednoznacznosci poj¢¢ trudno bytoby przeanalizowac te wartosci i — co
najwazniejsze — wdrozy¢ je w polityke firmy. Dlatego tez zestawiono wartosci wy-
korzystywane w zarzadzaniu w czterech podstawowych grupach (Herman, Oleksyn,
Stanczyk, 2015, s. 23):

a) Ekonomiczne — stanowig one dos$¢ liczng grupe, obejmujaca m.in. wartosci
przedsigbiorstwa, efektywnos¢, rentownosé, konkurencyjnos¢, innowacyjnos¢ i ren-
townos¢ kursow.

b) Etyczne i kulturowe — sg one czgsto zbiezne wzgledem siebie i trudno by-
loby oddzieli¢ pewne wartosci etyczne od kulturowych. Dlatego tez zostaty one
zaliczone do jednej grupy warto$ci. Termin ten obejmuje nast¢pujace wartosci:
odpowiedzialnos¢, uczciwosé, sprawiedliwosé, zaangazowanie, uprzejmosc¢, wia-
rygodno$¢, rzetelnosé, zaufanie, szacunek, wspotpraca, solidarnosé, umiejetnosé
osiggania kompromisu, tolerancja, wielkoduszno$¢, empatia, zrozumienie, odwaga
cywilna, umiar i lojalnos¢.

¢) Kompetencje kadrowe i rozwdj — mozna je traktowac tacznie — jako rozwoj
zawodowy pracownikow, ktory jest $cisle zwigzany z szerokimi kompetencjami.
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Zaktadamy, ze kompetencje pracy obejmuja nastgpujace elementy: doswiadczenie,
wiedzg 1 edukacj¢, wewngtrzne motywacje, zdolno$¢ i che¢¢ rozwoju, kompetencje
moralne i etyczne, stan psychofizyczny pracownikow czy tez cechy ich osobowosci.
Warto nadmienié, ze osoby zarzadzajace kompetencjami pracownikoéw rozrdz-
niajg twarde i migkkie elementy, ktore sa potrzebne do sprawnego zarzadzania. Sg
one $cisle zwigzane z przywodztwem.
d) Spoleczne i obywatelskie — warto$ci te odgrywaja rowniez istotng role
w zarzadzaniu organizacjami. Ignorowanie ich lub nawet nie$wiadome narusze-
nie moze by¢ zrodtem konfliktow i ostabi¢ zdolno$¢ do sprawnego zarzadzania
przedsigbiorstwem. Warto$ci spoleczne i obywatelskie dotycza w szczegdlnosci
obywatelskiego zaangazowania oraz dziatania dla wspdlnego dobra, na przyktad
ograniczenia bezrobocia, rozwoju kultury, ochrony srodowiska, ochrony zycia
1 zdrowia, ale réwniez spdjnosci spotecznej, przestrzegania prawa, patriotyzmu itp.
Powyzsze zestawienie wartosci jest ograniczone pod wzgledem ich realizacji na
swiecie. W wiekszosci przypadkoéw odnosza si¢ do wartosci wyznawanych przez
przedsigbiorcow i ich dziatalnosci. Zdefiniowanie grupy warto$ci majacych zasto-
sowanie w zarzadzaniu lub ekonomii jest jeszcze bardziej skomplikowane.
Ponadto warto$ci moga by¢ okreslone jako czgs¢ filozofii 1 praktyki zarzgdzania,
edyz skupiajg si¢ na najistotniejszych cechach kultury organizacji i ich zgodnosci
z celami. Kluczowe do pojgcia zachowania ztozonych procesow dziatalnosci jest
zrozumienie warto$ci, ktore kazdy z nich w sobie zawiera. Systemy wartosci to
motywatory spoteczenstwa czy tez organizacji.

2. WARTOSCI PODSTAWOWYM ELEMENTEM
KULTURY ORGANIZACYIJINEJ

2.1. KULTURA ORGANIZACYJNA - ISTOTA, DEFINICJA

Kazda organizacja ma okre$lony charakterystyczny system wartosci, bedacy
podstawa kultury organizacji. Stanowi ona swoiste jadro dziatalnos$ci organizacji,
z ktérego wynikaja niemal wszystkie posunigcia strategiczne. Sposrdd licznych
sposobow rozumienia kultury organizacyjnej najbardziej uzyteczne dla rozwazan
nad kulturg organizacyjna sa te ujgcia, ktore akcentuja podporzadkowanie nor-
mom jako cech¢ zachowan kulturowych. Termin ,,kultura” nalezy do najbardziej
wieloznacznych i ré6znorodnie definiowanych poj¢¢, z jakimi mozna si¢ spotkac
w opisach literaturowych. Najprostsze wyjasnienie istoty kultury organizacyjnej to
porownanie, ze jest ona w przedsiebiorstwie tym, czym kultura osobista u cztowieka.
Kultura organizacyjna przejawia si¢ w wyznawanych warto$ciach, przekonaniach
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1 zalozeniach, jezyku i symbolach, a takze w metodach postepowania, jakimi kieruja
si¢ cztonkowie danej organizacji. Sg to swoiste cechy charakteru instytucji, ktore
w ten sposob odrdzniaja ja od pozostatych. Kazda organizacja tworzy swoja specy-
ficzng kulture, ktérej elementami sg: symbole, mity, rytuaty, wartosci i normy. Te po-
szczegolne elementy wytwarzajg atmosfere, ksztattuja relacje miedzy pracownikami
1 kierownictwem, a takze powigzania z klientami zewngetrznymi.

Profesjonalisci i naukowcy czgsto méwig o tworzeniu ,,whasciwej” kultury — kultury,
ktora promuje ,,skutecznosc”, ,kulture etyczng” czy kulture, ktora ma ,,prawe war-
tosci”. Kultura organizacji, zaktadajac, ze jest wlasciwa, przyczynia si¢ do wydaj-
no$ci, poniewaz jest zgodna z celami organizacyjnymi (Pthister, 2009, s. 33).

Kultura organizacji definiowana jest jako zjawisko bedace wypadkowa zacho-
wan pracownikow i kierownictwa, spoiwo, ktore jednoczy srodowisko spoteczne,
a takze wzglednie trwaty zespdt wartosci, przekonan i zatozen.

Przekonania i postawy cztonkoéw spotecznosci tacza sie, tworzac wszechobej-
mujace ideaty — wartosci. Sg to trwale koncepcje lub dogmaty wyznaczajace prefe-
rowany sposéb postepowania (Stapley, 2013, s. 45).

2.2. POZIOMY KULTURY WEDLUG E.H. SCHEINA

Traktujac za E.H. Scheinem kulturg jako wytwor interakcji spotecznej, wyr6znia
si¢ w niej trzy poziomy (Rysunek 1).

Widoczne
i uswiadomione
ARTEFAKTY

Czesciowo widoczne

NORMY | WARTOSCI i uéwiadomione

Catkiem niewidoczne

PODSTAWOWE ZALOZENIA i nieuswiadomione

Rysunek 1. Poziomy kultury wedtug E. Scheina (za: Wyrwicka, 2014, s. 196)
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a) Podstawowe zalozenia — stanowig fundament, dajg podstawg pozostatym
komponentom kultury, okreslaja istote egzystencji, natury ludzkiej, rzeczywisto$ci
1 postrzegania prawdy. Zatozenia te sg ukryte i nieSwiadome, trudne do identyfika-
cji. Uporzadkowane sg zgodnie z podstawowymi przestankami ludzkiej egzystencji,
takimi jak stosunek do otoczenia (postrzeganie uwarunkowan), objasnienie natury
rzeczywistosci (sposob pojmowania prawdy), przekonania o naturze cztowieka (istot-
ne, cenione cechy charakteru osoby), ludzka aktywno$¢ (wyobrazenia o celowosci
lub atrakcyjnosci pracy), stosunki mi¢dzyludzkie (prawidtowosci w porzadkowaniu
relacji spotecznych, formalnych i nieformalnych).

b) Normy i warto$ci — zbidr zasad codziennego dzialania cztonkéw grupy, kto-
re sg ksztattowane pod wplywem dominujacych wartosci. Dzigki nim cztonkowie
grupy wiedza, jak maja sobie radzi¢ w waznych sytuacjach. Normy i warto$ci mo-
zemy podzieli¢ w nastepujacy sposob: deklarowane (moga by¢ tatwo dostgpne,
gdyz czesto sa zawarte w filozofii zarzadzania lub w zapisach formalnoprawnych);
przestrzegane (trudniej dostepne; aby je opisac, nalezy dtuzszy czas przebywac
W grupie, obserwujac postepowania jej uczestnikow).

c) Artefakty — stanowig wskaznik kultury. Zalicza si¢ do nich: artefakty je-
zykowe (praktykowany jezyk, sposob komunikowania si¢, mity, legendy); arte-
fakty behawioralne (ceremonie, rytuaty, typowe sposoby reagowania); artefakty
fizyczne (struktura organizacyjna, przedmioty materialne, rozwigzania prze-
strzenne i wizualne).

Artefakty sg przejawami kultury, ale nie stanowig jej istoty. Najwazniej-
szym elementem na poziomie artefaktow jest struktura organizacyjna (Wyrwicka,
2014, s. 195).

Nawigzujac do teorii motywacji Abrahama Maslowa, ktora zostala opracowana
na gruncie psychologii, potrzebom przypisuje si¢ nadrz¢dng rolg nad warto§ciami.
Postawy i dziatania cztowicka wynikaja z odczuwalnych potrzeb. Wartosci sg po-
chodng potrzeb, natomiast realizacja potrzeb stuzy osigganiu wartosci (Lachowski,
2012, s. 24). Maslow wylicza w$rod potrzeb podstawowych: fizjologiczne, bezpie-
czenstwa, przynaleznosci i milto$ci, szacunku, samorealizacji, pragnienia wiedzy
i rozumienia oraz estetyczne (Maslow, 2006, s. 62). Hierarchia warto$ci odzwier-
ciedla hierarchi¢ potrzeb, ktore majg uwarunkowania biologiczne. Potrzeby ukla-
daja si¢ w precyzyjng hierarchi¢ wedtug zasady wzglednej dominacji, gdzie po-
trzeba wyzszego poziomu jest przyporzadkowana potrzebie nizszego poziomu.
Oznacza to, ze dopiero po zaspokojeniu potrzeby nizszego poziomu pojawiajg si¢
potrzeby wyzszego rzedu.
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Uznanie, ze potrzeby wyzszego rzgdu, a w konsekwencji takze wartosci, sg natu-
ry biologicznej, ma istotne znaczenie dla teorii warto$ci. Oznacza to, ze najwyzsze
wartos$ci sg naturalnym dazeniem cztowieka, ktorego potrzeby podstawowe (niz-

szego rzedu) zostaty zaspokojone.
/XKPOTRZEBY
ESTETYCZNE

POTRZEBY
WIEDZY | ZROZUMIENIA

POTRZEBY SAMOREALIZACJI

POTRZEBY SZACUNKU

POTRZEBY PRZYNALEZNOSCI | MILOSCI

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

Rysunek 2. Piramida potrzeb wedtug Maslowa (Lachowski, 2012, s. 24)

W dalszej czgsci artykutu przedstawiono charakterystyke dziatalno$ci firm skan-
dynawskich oraz analize¢ wyznawanych przez nie warto$ci.

3. ZARZADZANIE POPRZEZ WARTOSCI

Czlowiek jest nieustannie stymulowany przez réznego rodzaju informacje, kto-
rych przekaz jest przez niego niezrozumiatly i nie zawsze swiadomie akceptowalny
(Wyrwicka, Grzelczak, Krugietka, 2010, s. 10). Nawet fundamentalne prawa rza-
dzace zachowaniami ludzkimi si¢ zmieniaja. Gdy trzeba utrzymaé zaangazowanie
pracownika, zapewni¢ klientowi zadowolenie, a udziatowcom satysfakcje, gdy trze-
ba sie stara¢, by dostawcy i odbiorcy byli zadowoleni z wspdlnie prowadzonych
interesow, obowiazujg zawsze takie same zasady. Wedtug Blancharda i O’Connora
istnieje stosunkowo prosta strategia zarzadzania przez wartoSci osiggania takiej sy-
tuacji i niektore firmy ja stosuja (Blanchard, O’Connor, 1998, s. 23). Zarzadzanie
przez warto$ci opiera si¢ na takich elementach, jak misja, wizja, strategia warto$ci
1 kultura organizacyjna.

Dynamike procesu ksztatltowania wartosci mozna dostrzec w definicji Sutkow-
skiego, ktory przez kulture organizacyjng rozumie ,,wyuczony produkt grupowego
doswiadczenia opartego na wartosciach oraz normach i wynikajacych z wzorow
kulturowych” (Sutkowski, 2002, s. 58). Tym samym stawia wartosci jako gtowny
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sktadnik kultury organizacyjnej. Natomiast Stachowicz-Stanusch definiuje zarza-
dzanie poprzez wartosci jako ,,proces przekazywania gtéwnych wartosci organi-
zacji z pokolenia zarzadzajacych na kolejne ich pokolenia poprzez przejmowa-
nie ich obowiazkow wynikajacych z gtdéwnych wartosci ochrony w ich imieniu
oraz dla korzys$ci organizacji i jej uczestnikow poprzez ich instytucjonalizacj¢”
(2007, s. 38). Wedtug autorki zarzadzanie poprzez wartosci to proces, ktory jest sku-
mulowanym produktem dziatalnos$ci ludzi w dhuzszym okresie oraz istnieje i rozwija
W terazniejszoSci.

Zarzadzanie przez wartosci pozwala efektywnie odpowiedzie¢ na najwazniejsze
wyzwania przedsiebiorstw (Lachowski, 2012, s. 262): przewartosciowanie celow dzia-
falnosci, przywodztwo nowego typu, efektywne zarzadzanie zmiana, potrzeby i war-
tosci klientow jako sita motoryczna rozwoju przedsiebiorstw, pozyskiwanie i rozwoj
talentow, zarzadzanie wiedzg, kreowanie innowacji, doskonalenie procesow.

Dotychczas kazde z wymienionych powyzej kluczowych wyzwan dotyczace
funkcjonowania biznesu wspomagane byto specjalistycznymi narzedziami zarza-
dzania, takimi jak np. six sigma, zarzadzanie przez cele, reengeneering itp. Nato-
miast zarzadzanie przez wartosci wkracza bezposrednio do wszystkich tych obsza-
roéw, nie zastepujac stosowanych dotychczas narzedzi, ale wzmacniajac ich dziatanie
(Lachowski, 2012, s. 262).

Wedlug Kena Blancharda budowanie przewagi konkurencyjnej na bazie wartosci
firmy jest procesem, ktory trwa minimum trzy lata (Blanchard, O’Connor, 1998,
s. 108). Natomiast implementacja zarzadzania przez wartosci powoduje, ze kazdy
pracownik czuje si¢ tworcg kultury organizacyjne;j.

Warto$ci organizacji mogg by¢ identyczne z warto$ciami osobistymi lub — jest to
prawdopodobnie bardziej powszechne — mogg by¢ wyrazone w raczej odmiennych
okresleniach. Niektore wartosci organizacyjne dopasowane sg do celéw organiza-
cyjnych lub priorytetow (np. obstuga klienta). Niezaleznie od tego, czy maja byc
skuteczne jako przewodnik po indywidualnym zachowaniu, powinny by¢ powia-
zane i zgodne z warto$ciami osobistymi indywidualnych czlonkéw w organizacji
(Dahr, 2009, s. 20).

4. DZIALALNOSC FIRM SKANDYNAWSKICH W POLSCE

W badaniach nad réznicami kulturowymi przynalezno$¢ do danego panstwa,
innymi stowy — obywatelstwo decydujace o rodzaju posiadanego paszportu, nie
jest catkowicie wyraznym kryterium klasyfikacji, jakkolwiek w praktyce czgsto
jedynym mozliwym do przyjecia. Cechy zbiorowe — stusznie lub nie — s3 zazwyczaj
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przypisywane wedlug kryterium przynaleznosci panstwowej; moéwimy o pewnych
zachowaniach, ze sa ,,typowo amerykanskie”, ,,typowo niemieckie” lub ,,typowo
japonskie” (Hofstede, 2011, s. 36). Atrybutem szwedzkiej kultury jest konsensus,
ktory osigga si¢ poprzez dialog i wspolne spotkania (Nogalski, Dunal, 2012, s. 108).

W ciagu ostatniego dziesigciolecia przedsigbiorcy ze Skandynawii zainwesto-
wali na terenie Polski ponad 11 mld euro i stworzyli okoto 170 tys. miejsc pracy.
Ponadto do 2017 r. w Polsce bylo zarejestrowanych ponad 2167 spotek z kapi-
talem skandynawskim, a warto$¢ wzajemnej wymiany handlowej mi¢dzy Polska
i Skandynawia wcigz rosnie. W 2014 r. stanowity one piata pod wzgledem wiel-
kosci grupe firm z kapitatem zagranicznym w Polsce, reprezentujac tacznie 8,37%
kapitalu zagranicznego ogétem (Raport Scandinavian-Polish Chaber of Commerce,
2016, s. 24), co przedstawia Wykres 1.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu SPCC
Wykres 1. Warto$¢ kapitatu skandynawskiego w Polsce w 2014 roku (mld zt)

Skandynawia jest jednym z kluczowych partneréw handlowych Polski. Wymia-
na handlowa pomiedzy Polska a Skandynawig wynosita w 2012 r. okoto 8,28 mld
euro odno$nie do importu oraz 9,81 mld euro pod wzgledem eksportu.

Ponadto od momentu przystapienia Polski do Unii Europejskiej nastapito po-
dwojenie warto$¢ eksportu do krajow skandynawskich. Co wigcej, import wzrost
z wartos$ci 5 mld euro do okoto 8 mld euro.
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportu SPCC
Wykres 2. Wymiana handlowa Polski ze Skandynawia w latach 2005-2015 (mld EUR)

Wedtug danych za 2015 r. warto$¢ importu ze Skandynawii wynosita 8,97 mld
euro, natomiast wartos¢ eksportu — okoto 11,62 mld euro (Wykres 2).

5. ANALIZA WYBRANYCH FIRM SKANDYNAWSKICH
I WYZNAWANYCH PRZEZ NIE WARTOSCI

Z posrod wielu znanych firm skandynawskich na polskim rynku dokonano wyboru
trzech podmiotéw gospodarczych cechujacych si¢ intensywnym propagowaniem oraz
realizacjg kluczowych zadan na podstawie wcze$niej zdefiniowanych wartosci. Warto
nadmieni¢, iz sa to przedsigbiorstwa, ktore prowadza swoja dziatalnos¢ w Polsce juz
od wielu lat. Czgsto ich dziatalno$¢ ma takze wptyw na rozwoj spotecznosci lokalne;.
Zatem wyznawane wartosci majg rowniez wptyw na otoczenie zewnetrzne tych firm.

IKEA jest wiodaca szwedzka firma dziatajaca na rynku meblarskim i artykutow
zycia codziennego. Powstata w 1943 roku, natomiast na polskim rynku dziata od
1991 roku. Wizja firmy jest poprawa warunkéw zyciowych dla catego spoleczen-
stwa. Ponadto ideg biznesowa firmy IKEA jest oferowanie bogatego asortymentu
artykutow wyposazenia domu, ktore cechuje si¢ wysoka jakoscig oraz funkcjonal-
no$cig, w cenach dostepnych rowniez dla mniej zamoznych klientow. Aby osiggnaé
swoje wyznaczone cele, IKEA kieruje si¢ og6lnie przyjetymi warto$ciami, do kto-
rych zalicza si¢: przywodztwo poprzez przyktad, nieustanne poszukiwanie nowych
rozwigzan, poczucie wspolnoty i entuzjazm, dgzenie do poznania rzeczywistosci,
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skromnos¢ 1 wytrwalos¢, odwaga bycia innym, branie i dawanie odpowiedzialnosci,
swiadomos$¢ kosztow, ciggle bycie ,,w drodze”, prostota.

W swojej dziatalnosci IKEA stara si¢ rowniez dbac¢ o zrownowazony rozwoj.
Dlatego tez aktywnie angazuje si¢ w dzialania, ktére maja przyczynic¢ si¢ do po-
prawy warunkow otaczajacego srodowiska. Ponadto firma pracuje nad tym, aby do
2020 roku 100% wykorzystywanej energii, ktora zuzywa w trakcie dziatalnosci,
pochodzito z odnawialnych zrédet, ale takze aby cato$¢ wykorzystywanego drewna
pochodzila z jak najbardziej zrownowazonych zrodet. Od 2009 roku IKEA inten-
sywnie inwestuje we wlasne farmy wiatrowe i urzadzenia do wytwarzania energii
stonecznej. Na ten cel firma przeznaczyta juz 2,1 mld euro.

Jula jest szwedzka siecig multimarketow, obecna w Polsce od 2011 roku. Jula
wyroznia si¢ specyficznym dla skandynawskiej kultury podejsciem do pracy. Wszy-
scy zatrudnieni pracownicy starajg si¢ budowac¢ dobrg atmosfere w trakcie pracy,
gdyz dla firmy najwazniejszym zasobem sg ludzie. Warto nadmieni¢, ze Jula jest
firmg rodzinng, zatozong w 1979 roku. Przez caty okres dziatalno$ci Jula ma staty
zestaw warto$ci, opisany hastami: dgzymy prosto do celu, ciekawo$¢ nas nakreca,
przystepnie i uczciwie, klient jest najwazniejszy, kazda ztotowka sig¢ liczy, cigzko
pracujemy. Jula angazuje si¢ rowniez w dziatania zrownowazonego rozwoju. Jako
firma odpowiedzialna spotecznie, szanuje prawa wszystkich ludzi. Ponadto takiego
samego stosunku do spoteczenstwa wymaga roéwniez od swoich globalnych do-
stawcow, ktorzy zobowigzali si¢ — poprzez zdefiniowany kodeks postepowania — do
dziatania w sposob etyczny i odpowiedzialny, ale takze przyjazny srodowisku.

Skanska to wiodaca Swiatowa firma, ktéra zajmuje si¢ dziatalnoscia budowlana
i deweloperska. Na polskim rynku jest obecna poprzez trzy jednostki: budowlang
spotke Skanska S.A., Skanska Property Poland oraz Skanska Residential Develop-
ment Poland. Podstawg dziatania firmy Skanska stanowig takie wartosci, jak: troska
o zycie, dziata¢ etycznie i transparentnie, razem jestesmy lepsi, dbanie o klienta.
Firmie zalezy na tym, aby kazda osoba w organizacji mogta zrealizowa¢ swoj po-
myst, dlatego tez wprowadzita innowacyjne narz¢dzie do wspierania dzielenia si¢
wiedzg. Dla firmy bardzo wazne jest to, by dziala¢ w oparciu o wysokie standardy
etyczne, zgodnie z wartosciami. Skanska opiera si¢ na kodeksie postepowania, ktory
okresla sposob, w jaki powinny wygladac relacje w kontaktach z kolegami z pracy,
klientami, spoteczno$ciami, w ktérych pracuje, i z innymi interesariuszami.

Reasumujac, dwie pierwsze firmy: IKEA i Jula majg liczniejszy zbior wartosci,
na ktorych opieraja swoja dziatalno$¢, anizeli Skanska. W Tabeli 1 uporzadkowa-
ne zostaty wartosci wszystkich analizowanych przedsiebiorstw skandynawskich,
ktore zostaty podzielone wedhug wartosci na cztery rodzaje: wartosci wynikajace
np. z cech charakteru, sposobu w jaki si¢ postepuje; wartosci, ktére moga mieé
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wplyw na rozwoj osobisty; wartos$ci zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa; war-
tosci, ktore kierujg sie¢ dobrem klienta.

Analizujac warto$ci w wybranych przedsigbiorstwach mozna zauwazy¢, ze maja
one wptyw na rozwoj pracownikow, atmosfere oraz jakos$¢ oferowanych produktéw.
Dla kazdego z analizowanych przedsi¢gbiorstw wazng warto$cig jest dbatos¢ o klien-
ta, ale takze odpowiedzialnos$¢ i wspolnota. WartoSci przejawiaja si¢ na kazdej
plaszczyznie dzialalnosci analizowanych firm. Deklarowane warto$ci sg obecne we
wszystkich relacjach zewnetrznych, a przede wszystkim znajduja odzwierciedlenie
w sposobie obstugi oraz w oferowanych produktach.

Tabela 1. Analizowane warto$ci wybranych firm skandynawskich (opracowanie wilasne)

Wartosci Wartosci L Wartosci
. . . Warto$ci
wynikajace np. z cech zwigzane Zrozwojem | . swoiem firm dotyczace
charakteru osobistym 4 ) Y klienta
Skromno$é Poczucie wspolnoty Przywodztwo Klient jest
i wytrwato$é¢ i entuzjazm przez przyktad najwazniejszy
L. Dazenie do poznania L. L . Dbanie
Odwaga bycia innym K p L. Swiadomos¢ kosztow .
rzeczywistosci o klienta

Branie i d i . . . .
ramie 1 dawanie Ciekawo$¢ nas nakreca Ciagle bycie ,,w drodze”

odpowiedzialnosci

Przystepnosé - .

. A Ciegzko pracujemy Prostota

i uczciwosé

Troska o zycie Dazenie prosto do celu

Dziatanie etycznie

. . Kazda ztotowka si¢ liczy
1 transparentnie

Razem jesteSmy lepsi

Nieustanne poszukiwanie
nowych rozwigzan

Wartos$ci dotycza caloksztattu dziatalnosci firmy, a nie tylko relacji we-
wnatrz firmy. Wzajemne ich przestrzeganie przyczynia si¢ do poprawy funkcjo-
nowania przedsigbiorstw, co w rezultacie bedzie miato swoje odzwierciedlenie
w wynikach finansowych. Je$li warto$ci maja si¢ przejawiac¢ na kazdej z ptasz-
czyzn dzialalnosci firmy, to oczywiscie musza by¢ obecne takze we wszyst-
kich relacjach zewnetrznych, a przede wszystkim znajdowaé odzwierciedlenie
w sposobie obstugi oraz w produktach i ustugach oferowanych klientom zewnetrz-
nym (Lachowski, 2012, s. 329).
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6. WPLYW ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSCI
NA OBSLUGE KLIENTA W FIRMACH SKANDYNAWSKICH

S. Lachowski uwaza, ze w relacji z klientami przejrzysto$¢ to przede wszystkim
rzetelna, zrozumiata i fatwo dostepna informacja na temat produktow i ustug (La-
chowski 2012, s. 329).

Analiza raportow z kilku lat umozliwila dojécie do wiedzy dotyczacej tego, jakie
wartosci sg istotne w firmach bedacych przedmiotem badan. Identyfikacja warto$ci
umozliwita uzyskanie informacji, ze majg one wplyw na rozwoj tychze przedsigbiorstw.
IKEA jest znanym producentem mebli oraz artykulow dekoracyjnych. Pierwszy sklep
firmy zostal otwarty w Polsce juz w 1991 roku. IKEA cieszy si¢ ogromna popularnoscia
wérdd polskich konsumentow, ktorzy sa gotowi przejecha¢ nawet kilkaset kilometrow
by moéc zrobi¢ tam zakupy. Jest postrzegana przez klientow jako miejsce przyjazne dla
nich i dla catej ich rodziny, w ktérym moga korzysta¢ z roznych udogodnien i profi-
tow. Dodatkowo dobra relacja z klientami oraz przyjazna i mita obstuga, ktora jest do
dyspozycji klienta, przektada si¢ na zadowolenie klientow, ktdrzy chetnie wracaja na
zakupy, tym samym generujac nowe przychody. Ciagle rozszerzanie pakietu ustug oraz
produktow powoduje wzrost liczby klientow, wzrost sprzedazy, otwieranie nowych skle-
péw. Obecnie jest ich dziesie¢. Ponadto, aby dotrze¢ do wiekszej ilosci klientow IKEA
planuje rowniez otwarcie mniejszych sklepow na terenie galerii handlowych w najwigk-
szych polskich miastach. Na Wykresie 3 przedstawiono, jak ksztaltowala si¢ sprzedaz
w IKEA na przestrzeni 10 lat oraz prognozg sprzedazy na rok 2016.
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportu Deloitte Advisory

Wykres 3. Sprzedaz w IKEA w Polsce w latach 2005-2015 z prognoza na rok 2016 (mln PLN)
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Skandynawski model jest widoczny takze w marketach sieci JULA. Podobnie
jak w IKEA, w Jula obecna jest mita i kulturalna obstuga, przyjaznie nastawiona do
klienta. Istotny jest takze w powyzej opisanych firmach sposob zatatwienia reklama-
cji. Ma on znaczacy wptyw na dobre relacje z klientami. Szybki i sprawny sposob
zatatwiania reklamacji i zwrotow, bez zadnego problemu i bez zb¢dnych procedur,
powoduje, ze klienci maja wicksze zaufanie do firmy, pomimo zdarzajacych si¢
uchybien czy niedoskonatosci. Szybki rozwdj tych sieci w Polsce spowodowat tak-
ze otwieranie nowych kanalow dystrybucji, m.in. wprowadzona na polski rynek
sprzedaz internetowa.

W odréznieniu od powyzej opisanych firm, Skanska to firma budowlana, zajmu-
jaca si¢ wykonywaniem r6znego rodzaju projektow z zakresu budownictwa og6lne-
go, drogowo-mostowego, hydroinzynieryjnego i kolejowego. W Polsce odpowie-
dzialna jest m.in. za budowe Mostu Milenijnego we Wroctawiu. Skanska buduje
zgodnie z zasadami zrbwnowazonego rozwoju, troszczac si¢ o potrzeby spoteczno-
sci. Realizacje firmy wykorzystuja innowacyjne rozwigzania i nowe technologie,
ktore moga mie¢ wplyw na zycie ludzi i rozwdj kraju w dlugiej perspektywie.

Blanchard i O’Connor w wyznawanej wartosci nazwanej ,,dochodowos¢” odno-
sza si¢ do tego, by: dostarczy¢ klientom wysokiej jakosci produkty po optacalnych
kosztach; zacheca¢ robotnikow do przejawiania inicjatywy i otwiera¢ przed nimi
szanse; przynosi¢ udziatowcom rozsadny dochod; przyczyniaé si¢ do wzmocnienia
spotecznosci (1998, s. 57).

Podsumowujac mozna zauwazy¢, ze deklarowane warto$ci przedsiebiorstw po-
winny odzwierciedla¢ si¢ w produktach, ustugach oraz relacji z otoczeniem. Wyzna-
wane wartosci §wiadczg takze o atrakcyjnosci, co bedzie przyciagaé ludzi do pracy,
co za tym idzie — latwiej bedzie przedsigbiorstwu tworzy¢ kapitat ludzki.

Firmy zarzadzajace przez warto$ci sg zainteresowane takze kulturg organizacyj-
ng, ktoéra — w prawidlowy sposob zdiagnozowana — ma istotny wptyw na funkcjo-
nowanie i sukces przedsi¢gbiorstwa.

PODSUMOWANIE

Kultura organizacyjna w duzej mierze wynika z trzech czynnikow, tj. wartosci,
przywodztwa i wysokiego poziomu zaufania wobec klientoéw, dostawcow i pracow-
nikow. Wartos$ci sg podstawowym elementem kultury organizacyjnej i poprzez nia
wplywaja na sposob funkcjonowania przedsigbiorstw. Zastosowanie koncepcji zarza-
dzania przez warto$ci nie jest mozliwe bez ich zidentyfikowania. Na potrzeby niniej-
szego artykutu zweryfikowane zostaty warto$ci w trzech wybranych skandynawskich



130 AGNIESZKA CHUDA, BARTOSZ KARDASZ, MAGDALENA KRYSTYNA WYRWICKA

przedsigbiorstwach oraz sprawdzono ich wptyw na obstuge klienta. Na podstawie
analizowanych firm zauwazono, ze w firmach skandynawskich ta koncepcja zarza-
dzania ma swoje odzwierciedlenie m.in. w obshudze klienta. Umiej¢tnos¢ kreowania
kultury organizacji opartej na wartosciach jest kluczowe dla sprostania wyzwaniom,
jakie majg przed soba wspolczesne przedsigbiorstwa. Zarzadzanie przez wartosci
to praktykowanie zasadniczych wartoSci we wszystkich obszarach dziatalnosci
przedsi¢biorstwa. Pozwala zbudowaé przewage konkurencyjng, korzystajac z po-
tencjatu kapitatu ludzkiego organizacji. Wdrozenie wartosci na kazdym poziomie
dziatalnosci wewnatrz podmiotu gospodarczego i jego zewngtrzne relacje przedsta-
wiajg tzw. humanizacj¢ zarzadzania, tworzacg nowy wymiar dziatalnosci przedsig-
biorstwa. Niemniej jednak nie oznacza to, ze firmy, ktore jeszcze nie zdefiniowaty
swoich kluczowych wartosci, nie osiagaja zamierzonych celéw. Nadal z powodze-
niem mogg konkurowac¢ z innymi organizacjami o podobnym profilu. Jednakze
w starciu z podmiotami bedgcymi liderami zarzadzanymi przez wartosci, w kto-
rych rozwija si¢ wspolpraca migdzy pracownikami, ktérzy bez przeszkod dziela sie
swoja wiedza, uwidacznia si¢ ich zaangazowanie, a takze odpowiedzialno$¢ i da-
zenie do doskonatosci, sa gotowi do wzajemnej pomocy i wykazujg che¢ stuzenia
klientowi podyktowang wyzszymi celami, nie ma najmniejszych szans. Dzieje si¢ tak
nie tylko w obszarze osiggania zamierzonych celéw finansowych, ale réwniez na
ptaszczyznie zadowolenia pracownikow, satysfakcji klientow i partnerow bizne-
sowych czy tez pozytywnego odbioru pozostalych interesariuszy. Przestrzeganie
wartosci stanowi dopetnienie kultury organizacyjnej i jest waznym czynnikiem
przewagi konkurencyjne;j.
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IDENTYFIKACJA WARTOSCI I OCENA ZASTOSOWANIA
KONCEPCJI ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSCI
W WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH SKANDYNAWSKICH W POLSCE

Streszczenie

Niniejsza publikacja przedstawia przyktady zastosowania koncepcji zarzadzania przez wartosci
w migdzynarodowych firmach skandynawskich. Badaniom poddane zostaty trzy szwedzkie podmioty
gospodarcze, ktore prowadzg swoja dziatalnos¢ takze w Polsce. W trakcie badan zidentyfikowano
warto$ci w tych przedsigbiorstwach oraz sprawdzono ich wptyw na funkcjonowanie i rozwoj. Po de-
bacie dotyczacej pojecia oraz interpretacji wartosci opisano dziatalnos$¢ trzech firm skandynawskich
w Polsce. Nastepnie dokonano analizy wybranych podmiotow gospodarczych w aspekcie zarzadzania
przez wartosci oraz przedstawiono wyniki przeprowadzonego badania.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna; warto$ci; zarzadzanie poprzez wartosci; rozwoj przedsie-
biorstwa.
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IDENTIFICATION OF VALUES
AND EVALUATION OF THE APPLICATION
OF THE MANAGEMENT BY VALUES
IN SELECTED SCANDINAVIAN ENTERPRISES IN POLAND

Summary

This publication presents examples of the application of the value management concept in inter-
national Scandinavian companies. Three Swedish business entities which have their branches also
in Poland have been included to the research.. During the research, the values in these enterprises
were identified and their impact on functioning and development of the companies was investigated.
After the debate on human resource management in the company and presentation of the concept and
interpretation of values, the activities of three Scandinavian companies in Poland are described. Then,
selected enterprises were analyzed in terms of value management and the results of the research were
presented.

Key words: organizational culture; values; management by values; enterprise development.



