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Streszczenie: Wspdtczesne wyzwania (kryzys klimatyczny, utrata bioréznorodnosci, zycie w $wiecie VUCA), w tym kryzys
przywddztwa i narastajace zagrozenia globalne sprawiaja, ze powraca pytanie o wartosci fundamentalne, takze w biznesie
przyczyniajacym sie do wielu obecnych probleméw. W dzisiejszych czasach warto$¢ w biznesie przestaje by¢ juz rozumia-
na wytacznie w kategoriach ekonomicznych, a zarzadzanie przez wartosci staje sie fundamentem efektywnej firmy. Celem
opracowania jest ocena wartosci organizacyjnych lideréw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w Polsce dokonana
na tle proby zdefiniowania zarzadzania przez wartosci i samych wartosci organizacyjnych. Zarzadzanie przez wartosci moz-
na uznac za filozofie, jak i rzeczywisty, praktyczny proces wyjasniania wartosci organizacji, skutecznego ich komunikowania
i dostosowywania do nich praktyk biznesowych. Przeprowadzone wsréd lideréw CSR badanie pozwolito zauwazy¢ zmiane
wartosci - kluczowa dla firm stata sie odpowiedzialnos¢ (ktdrg firmy potrafia intepretowac bardzo szeroko, odnoszac ja do
réznych grup interesariuszy) i inne wartosci behawioralne. Widac takze wzrost popularnosci wartosci uczciwos¢. Zaskaku-
jacy jest natomiast spadek znaczenia wartosci spotecznosciowych (nastawionych na otoczenie i Srodowisko) w kontekscie
obecnych zagrozen globalnych, z ktérych $rodowiskowe zaczyna sie zalicza¢ do kluczowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie poprzez warto$ci, wartosci organizacyjne, przedsiebiorstwo, CSR

Abstract: Contemporary challenges (climate crisis, bio-diversity loss, living in a VUCAworld), including a leadership crisis
and emerging global threats, raise the question of fundamental values, also in business, which is often regarded as the
source of many present-day problems. Nowadays in business, the idea of value does no longer refer solely to financial
results and value-based management becomes the key driver of burgeoning companies. This study, therefore, aims to
assess the organizational values of corporate social responsibility (CSR) leaders in Poland, while also attempting to define
value-based management and corporate values as such. Managing by values can be considered to be both a philosophy
and a realistic, practical process for clarifying an organisation’s beliefs, communicating them effectively, and aligning
business practices with them. In a recent survey conducted with CSR leaders, a shift in values was revealed: responsibility
(which companies can interpret very widely, when referring it to different groups of stakeholders), and other behavioural
values, are now at the heart of business in many companies. There is also an increase in the application of honesty, whilst
a decline in societal values (focused on the environment and the nature) was surprising, in the context of the current
global threats with the environmental ones at the fore.

Keywords: managing by values, value-based management, corporate values, enterprise, CSR
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Wprowadzenie

W mowie noblowskiej Olga Tokarczuk
stwierdzita: ,Swiat umiera, a my nawet tego
nie zauwazamy. Nie zauwazamy, ze $wiat
staje sie zbiorem rzeczy i wydarzen, mar-
twa przestrzenia, w ktdrej poruszamy sie
samotni i zagubieni, miotani czyimi$ decy-
zjami, zniewoleni niezrozumialym fatum,
poczuciem bycia igraszka wielkich sit histo-
rii czy przypadku. [...] Marzy mi sie takze
nowy rodzaj narratora — «czwartoosobo-
wego», ktdry [...] potrafi zawrze¢ w sobie
zaréwno perspektywe kazdej z postaci, jak
i umiejetnos¢ wykraczania poza horyzont
kazdej z nich, ktéry widzi wiecej i szerzej
[...].Widzie¢ wszystko oznacza tez zupelnie
inny rodzaj odpowiedzialno$ci za $wiat, po-
niewaz staje sie oczywiste, ze kazdy gest «tu»
jest powiazany z gestem «tamy, ze decyzja
podjeta w jednej czesci Swiata poskutkuje
efektem w innej jego czesci, Ze rozrdznienie
na «moje» i «twoje» zaczyna by¢ dyskusyjne”
(Tokarczuk 2019).

Wspolczesny kryzys wartosci i przywédz-
twa sprawia, ze ludzie czuja si¢ zagubieni,
brakuje im systemu wartosci, ktérym kiero-
waliby sie w zyciu, oraz autorytetéw, ktére
bylyby dla nich wzorem. Doswiadczenia
XX w. pokazatly, Ze nie ma podstawowych,
powszechnych, absolutnych i niezmien-
nych wartosci etycznych, jak to byto w po-
przednich stuleciach. Zdaniem Wiestawa
Sztumskiego, wspdlcze$nie mamy do czy-
nienia z etykami fundowanymi na warto-
$ciach zmiennych i dostosowywanych do
wymogoéw aktualnie panujacych ideologii,
wyznan religijnych oraz polityki, a takze na
uzytek réznych grup spotecznych, w szcze-
gdblnosci korporacji (Herman 2015, 29—30).
W raporcie Swiatowego Forum Ekonomicz-
nego z 2015 r. 86% z prawie 1800 ekspertow
uznalo, ze jednym z globalnych probleméw
jest brak przywodztwa (Petriglieri 2020).
Kryzys warto$ci i przywodztwa jest jeszcze
dobitniej zauwazalny przez narastajace pro-
blemy globalne zagrazajace ludzko$ci, jak np.
zmiany klimatyczne czy utrata bioréznorod-
nosci oraz fakt, ze zyjemy w §wiecie VUCA,
czyli zmiennym (volatility), niepewnym

(uncertainty), ztozonym (complexity) i nie-
jednoznacznym (ambiguity). Wyzwania te
sprawiajg, ze powraca pytanie o wartosci
fundamentalne, takze w biznesie przyczynia-
jacym sie do wielu wspotczesnych zagrozen.

W dzisiejszych czasach §wiadomi inwe-
storzy, konsumenci i pracownicy (zwlaszcza
najmtodsze pokolenia Y i Z)', coraz czesciej
zwracaja uwage na to, co zaczyna si¢ uwazac
za fundament efektywnej firmy, czyli jej war-
tosci, ktére przestaly by¢ tylko filozoficznym
celem, czy instrumentalnie traktowanym
rekwizytem, lecz staly sie swoistym DNA,
ktére pozwala zachowac¢ cigglo$¢ organiza-
¢ji i utrwali¢ jej sukces rynkowy (FIG Polska
2020). Zarzadzanie przez wartos$ci (ZPW)
czy koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci
(biznesu — CSR) sg koncepcjami zbudowa-
nymi na etyce, ktéra staje sie kryterium nie
tylko realizowania celéw, lecz takze ich okre-
$lania. Wartos¢ w biznesie przestaje by¢ juz
rozumiana wylacznie w kategoriach ekono-
micznych, tak jak gléwnym celem przedsie-
biorstwa przestaje by¢ maksymalizacja zysku
czy wartosci tylko wlascicielskie;j.

Celem opracowania jest ocena wartosci
organizacyjnych lideréw spolecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu w Polsce dokonana na
tle proby zdefiniowania zarzadzania przez
wartosci i samych wartosci organizacyjnych.
Postawiono nastepujace pytania badawcze,
przekladajace sie na strukture opracowania:

o Na czym polega zarzadzanie przez

warto$ci?

» Czy wartosci osobiste réznia si¢ od war-

to$ci organizacyjnych?

« Jakie warto$ci deklaruja wybrane przed-

siebiorstwa w Polsce, w tym liderzy spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu?

1 Generacja X to osoby urodzone miedzy 1961
a 1985 r., czyli dzieci baby boomerséw, pokolenia
powojennego wyzu demograficznego. Generacja Y,
czyli milenialsi, to osoby urodzone w latach 1986-
-1997, a pokolenie Z — osoby urodzone po 1997 r.

2 Chociaz obecnie méwi si¢ o spotecznej od-
powiedzialnos$ci kazdej organizacji, to skrét CSR
(corporate social responsibility) przyjat sie w Polsce
i jest powszechnie uzywany.
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Opracowanie powstalto na bazie krytycz-
nej analizy literatury przedmiotu oraz web
research, przede wszystkim stron interneto-
wych analizowanych w badaniu firm.

1. Zarzadzanie poprzez wartosci

w organizacji
W 1980 r. Robert H. Waterman Jr., Tho-
mas J. Peters i Julien R. Phillips opracowali
dla McKinseya model 7S, ujmujacy nie-
materialne elementy organizacji: twarde
(strategia; struktura organizacyjna; proce-
dury — formalne i nieformalne) oraz migkkie
(style — zarzadzania i zachowania; pracow-
nikéw; umiejetnosci i kompetencje; nad-
rzedne cele)®. W tym modelu nadrzedne
cele byly rozumiane jako zestaw wartosci
i aspiracji, a zostaly umieszczone centralnie
wobec pozostalych elementéw modelu dla
podkreslenia, ze stanowia fundamentalne
idee, wokot ktérych zbudowany jest biznes,
punkt wyjscia dla wszelkich dziatan, spoiwo
wszystkich elementéw (Waterman i in. 1980,
17—25).

Koncepcje zarzadzania przez wartos$ci
(managing by values) opracowal Michael
O’Connor na podstawie ponad 30 lat badan
i wspétpracy z organizacjami i przedstawil
w ksiazce pod takim samym tytulem, napi-
sanej wspoélnie z Kenem Blanchardem (Blan-
chard and O’Connor 1998). Ich zdaniem
ZPW to zaréwno filozofia, jak i rzeczywisty,
praktyczny proces wyja$niania wartosci or-
ganizacji, skutecznego ich komunikowania
i dostosowywania praktyk biznesowych do
nich, aby osiagna¢ nowy poziom wynikéw
dziatalnosci (performance) (Lifeassocia-
tesinc.com 2020). Podstawg tego procesu
sa jasne i trwale wartosci, ktore stosowad
nalezy zar6wno podczas podejmowania
strategicznych decyzji, jak i w codziennym
funkcjonowaniu firmy. Wedtug Blancharda
i O’Connora zarzadzanie przez warto$ci
spaja cztery filary (CEOS), na ktérych oparta
jest firma, a ktére symbolizuja grupy, wobec
ktérych jest ona odpowiedzialna: klientéw

3 Nazwa pochodzi od pierwszych liter 7 sktad-
owych elementéw modelu.

(customers — C), pracownikéw (employees —
E), wlascicieli (owners — O) i innych waz-
nych interesariuszy (significant others — S)
(Blanchard and O’Connor 1998, 23—25).

Podobnie ZPW definiuja Simon L. Dolan,
Salvador Garcia i Bonnie A. Richley, okre-
$lajac zarzadzanie przez warto$ci zar6wno
jako filozofie, jak i praktyke zarzadzania,
skoncentrowane na jednoczesnym utrzy-
maniu kluczowych wartosci organizacji
i powiazaniu ich z celami strategicznymi
(Mierzwinska 2013, 342). Rozwinieciem tego
ujecia wydaje sie by¢ podejscie Ilony Swia-
tek-Barylskiej, ktora ZPW definiuje jako
systematyczny proces wdrazania wartosci
organizacji do codziennych dzialan oraz
kreowanie kultury organizacyjnej, ktéra
pozwoli przedsiebiorstwu $wiadczy¢ ustugi
wysokiej jako$ci i zapewni¢ wysoki standard
zycia pracownikéw (Mierzwiniska 2013, 341—
342). Agata Stachowicz-Stanusch, autorka
pierwszej w Polsce publikacji po§wieconej
ZPW, definiuje te koncepcje jako ,proces
przekazywania gtéwnych wartosci organi-
zacji z pokolenia zarzadzajacych* na kolejne
ich pokolenie poprzez przejmowanie obo-
wiazkéw wynikajacych z gtéwnych wartosci
oraz ochrony ich w imieniu oraz dla korzy-
$ci organizacji i jej uczestnikdéw poprzez ich
instytucjonalizacje” (Stachowicz-Stanusch
2007, 38).

Prawie wszystkie przytoczone defini-
cje wskazuja, ze ZPW jest procesem, cho¢
wskazuje sie rézne jego etapy. Kilka propo-
zycji przedstawiono w tabeli 1.

Zarzadzanie poprzez wartosci odbiega
od tradycyjnego sposobu zarzadzania, po-
niewaz rozszerza pojecie wartosci, ktéra
staje sie kategoria aksjologiczng a nie tylko
ekonomiczng. Ze swojej istoty ZPW jest
koncepcja wielowymiarowa i nadal dys-
kusyjna — postrzega sie ja albo jako nowa
koncepcje zarzadzania, albo tylko nowe
narzedzie, takze marketingowe (Krajew-
ska-Nieckarz 2013, 218). Wzrost znaczenia

4 Wydaje sie, ze przekazywanie obowiazkéw
powinno dotyczy¢ nie tylko zarzadzajacych, lecz
takze pracownikéw, ktérzy wartosci konkretyzuja
w codziennych dziataniach.



Ewa Jastrzebska

46

Tabela 1. Etapy zarzadzania poprzez wartosci wedlug wybranych autoréw

K. Blanchard, M. O'Connor

A. Stachowicz-Stanusch

Firma edukacyjno-doradcza CSRinfo

- sprecyzowanie swojej misji, celow
i wartodci

* propagowanie misji i wartosci

- dostosowanie codziennych dziatai do
misji i warto$ci

- odkrywanie gtéwnych wartosci

- rozwéj gtéwnych wartosci

- instytucjonalizacja gtéwnych wartosci
- redefiniowanie gtéwnych wartosci

- wytanianie wartosci
- definiowanie wartosci
- wdrazanie wartosci
- monitoring i kontrola

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Blanchard and O’Connor 1998, 35; Stachowicz-Stanusch 2007, 38; Jastrzeb-

ska 2014, 81)

warto$ci w zarzadzaniu wigze sie takze
z rozwojem koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci (biznesu), w ktéra wpisane jest
uwzglednianie warto$ci innych niz tylko
ekonomiczne. Miedzynarodowa norma
spolecznej odpowiedzialnosci ISO 26000
definiuje bowiem te koncepcje jako ,,odpo-
wiedzialnos$¢ organizacji za wpltyw jej decy-
zji i dziatan na spoleczenstwo i srodowisko,
poprzez przejrzyste i etyczne zachowanie,
ktore [...] uwzglednia oczekiwania interesa-
riuszy [...]” (Norma 2012, 14).

Bedace pierwotnie przedmiotem nauk fi-
lozoficznych, wspélczesnie systemy wartosci
staly sie takze domena nauk o zarzadzaniu
(rozwazan zwigzanych z kultura organiza-
cyjna czy tozsamoscig organizacyjna), co
wynika z ich istoty, jaka jest wspieranie pro-
cesu decyzyjnego. Obecnie coraz wiecej
mowi sie o formalnym wejsciu aksjologii
(nauki o wartosciach) do innych dziedzin
naukowych, jak np. ekonomii (mimo od-
miennos$ci nauk $cistych i spotecznych).
Zwlaszcza, ze zgodnie z ekonomia behawio-
ralng, czlowiek jako podmiot gospodaru-
jacy nie jest racjonalnym homo oeconomicus,
tylko ulega wplywowi réznych czynnikéw
uchodzacych w teorii ekonomii klasycznej
za rzekomo nieistotne (Thaler 2018), w tym
systemom etycznym swoim i otoczenia. Je-
rzy Hausner (2019, 72—77) w tym kontekscie
uzywa pojecia ekonomia wartos$ci, zwracajac
uwage, ze nie da sie sformutowaé poprawnej
ekonomicznej teorii wartosci bez uznania,
ze warto$ci maja spoteczng, nie indywiduali-
styczng, nature i to warto$ci egzystencjalne
nadaja sens naszemu istnieniu.

2. Wartosci osobiste a wartosci
organizacyjne

Whadystaw Tatarkiewicz stwierdzit, ze zdefi-
niowanie wartosci jest trudne, jesli w ogdle
mozliwe (bo warto$¢ to cecha prosta, nieda-
jaca sie rozczlonkowaé, a cech prostych sie
nie definiuje) (Wisniewski 1989, 293), a Jerzy
Hausner dodal, Ze sp6r o nature wartos$ci
jest wielki i wieczny (Hausner 2019, 18-19,
24). To moze tlumaczy¢ mnogosc¢ definicji
warto$ci, jaka mozna odnalez¢é w literaturze.

Aksjologia, jako odrebna dziedzina filo-

zofii, narodzita sie i rozwijala na przelomie
XIX i XX w., jednak refleksja nad warto-
$ciami zajmowali sie juz filozofowie greccy
(np. Pitagoras w swojej zasadzie homo men-
sura, zgodnie z ktora cztowiek staje sie tym,
ktéry decyduje o warto$ciach, czy Platon
w twierdzeniu o istnieniu kroélestwa absolut-
nych, wiecznych i niezmiennych idei z naj-
wyzsza idea dobra). Mnogo$¢ teorii wartosci
mozna uporzadkowaé, dokonujac ich klasy-
fikacji ze wzgledu na to, jaki sposéb istnie-
nia wartosci uznaja. Wartosci moga istnie¢
w (Koza-Granosz 2011):

+ podmiocie (definicje relatywistyczne,
subiektywistyczne, sprowadzajace war-
tosci do procesu wartosciowania — np.
wedlug Emila Durkheima wartosci to
narzucane spolecznie normy);

+ w przedmiocie (definicje obiektywi-
styczne — np. wedlug Romana Ingar-
dena warto$¢ jest zawsze nadbudowana
nad swym nosicielem i wyptywa z jego
istoty, a Tatarkiewicz podkresla, ze
warto$¢ jest przedmiotem czyjegos
doswiadczenia);

+ badz poza nimi, w sferze autonomicznej
(definicje absolutystyczne, poszukujace
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wartosci w jakiej$ innej, idealnej sferze
rzeczywistosci).

Etyk Tadeusz Slipko okresla wartoci jako
ogblne wzory postepowania, a filozof ks. J6-
zef Tischner stwierdza, ze warto$ci pojawiaja
sie, gdy w polu naszej $wiadomosci staje ja-
kas osoba i ujawniaja sie miedzy osobami
i tym, co sie miedzy nimi wydarza (Pawli-
szyn 2006, 110). Filozof i socjolog Florian
Znaniecki wartosci traktuje jako obiekty de-
terminujace okreslone przezycia psychiczne
i dziatania jednostek, cztonkéw grupy spo-
tecznej. Wartosci sa tym, co moze stano-
wic¢ potencjalny przedmiot ludzkich dziatan
(Blasiak 2009, 40). Z kolei socjologiczna de-
finicja Jana Szczepanskiego ujmuje warto$¢
jako dowolny przedmiot wyimaginowany,
w stosunku do ktérego jednostki lub zbioro-
wosci przyjmuja postawe szacunku, przypi-
suja mu wazna role w swoim zyciu i dazenie
do jego osiagniecia odczuwaja jako wazny
przymus (Lipinska 2010, 128). Przez pryzmat
ludzkich dazen postrzegane sa wartosci
takze w encyklopedii PWN (2020), wedlug
ktorej wartos¢ to podstawowa kategoria ak-
sjologii oznaczajaca wszystko to, co cenne
i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich
dazen.

Uwazany za klasyka problematyki war-
tosci rozpatrywanych z psychologicznego
punktu widzenia, Milton Rokeach w 1973
r. zdefiniowat warto$¢ jako trwale przeko-
nanie, ze dany spos6b postepowania lub
ostateczny cel zycia jest jednostkowo i spo-
tecznie bardziej atrakcyjny niz inne sposoby
zachowania sie i inne cele zyciowe (Gérniak
2015, 102). Podobne podejscie zaprezentowatl
w 1951 1. Clyde Kluckhohn, uznajac, ze war-
tosci sa jawnymi lub ukrytymi okresleniami

»pozadanego’, ktére wplywaja na dziatania
jednostki i sposoby ich realizacji (Gérniak
2015, 102—103). W podejsciu psychologicz-
nym w ujeciu Shalom H. Schwartza uznaje
sie, ze wartosci (Cieciuch 2013, 38):

» sg przekonaniami,

+ odnosza sie do pozadanych celéw,

+ wykraczaja poza konkretne dzialania

i sytuacje,

+ kieruja wyborem, stuzac jako standardy

lub kryteria,

+ sa uporzadkowane wzgledem siebie we-

dlug waznosci.

Podobnie jak w odniesieniu do jednostki,
ujmuje sie warto$ci w kontek$cie organizacji.
Znowu podkreslajac, ze wobec wieloznacz-
nosci pojecia kultury organizacyjnej (ktérej
wartosci sg sktadnikiem) trudne staje sie
zdefiniowanie samych wartosci (Krajewska-
Nieckarz 2013, 214—215).

Najlapidarniej wyjasnia czym sa wartosci
organizacyjne Geert Hofstede — to sklon-
nosci do dokonywania okreslonego wyboru
(Lipiniska 2010, 127). Czestaw Sikorski defi-
niuje warto$ci organizacyjne jako ,przed-
mioty, stany rzeczy lub sytuacje, ktore
ludzie cenia i starajg sie osiagna¢ poprzez
swoje uczestnictwo w organizacji” (Kra-
jewska-Nieckarz 2013, 215). Nieco inaczej
pojecie to interpretuje Marek Bugdol, uzna-
jac, ze warto$ci organizacji odzwierciedlaja
specyfike, strukture, uktad stosunkéw spo-
tecznych i celowos$¢ dziatania organizacji,
sa elementem sktadowym relacji miedzy-
ludzkich, kultury organizacyjnej, systemow
wartosci i systemoéw etycznych oraz przyczy-
niaja sie do powstawania nowych wartosci,
zar6éwno niematerialnych, jak i materialnych
(Mierzwinska 2013, 343). Z kolei Francuski
Instytut Gospodarki Polska w bardzo prak-
tycznej definicji przyjmuje, ze wartosci or-
ganizacji to ,zestaw wspolnych cech, ktére
charakteryzuja zachowania, postawy oraz
determinuja dzialania poszczegélnych oséb
W organizacji, a tym samym czesto stanowig
kryteria podejmowania decyzji i dokonywa-
nia wyboréw” (FIG Polska 2020).

Mnogos¢ definicji wartosci przeklada
sie na wielo$¢ ich kategoryzacji. Poniewaz
wartos$ci organizacji moga mie¢ charakter
nie tylko etyczny, lecz takze ekonomiczny,
czy tez prakseologiczny, najczesciej przyj-
muje sie podzial dychotomiczny na warto-
$ci ostateczne i instrumentalne — Rokeach
(Cieciuch 2013, 29), podstawowe — egzy-
stencjalne (podmiotowe i abstrakcyjne) i po-
chodne - instrumentalne (przedmiotowe
i konkretne) — Hausner (2019, 46—47),



Ewa Jastrzebska

48

podstawowe/ostateczne i operacyjne/in-
strumentalne — wspomniani Dolan, Garcia
i Alan Auerbach (Jaakson 2010, 798). W in-
nym, bardziej szczegétowym i odnoszacym
sie do jednostki podejsciu wyrdznia sie war-
tosci absolutne (religijne), duchowe, witalne,
utylitarne, hedonistyczne — fenomenolog
Max Scheler (Brzozowski 2005, 262), czy
witalne, utylitarne, techniczne, moralne,
osobowe, poznawcze, kulturowe, spoleczne
— Maria Gotaszewska (Dudek 2018, 31). Od-
mienne ujecie zaproponowali wspomniani
juz Dolan, Richley i Garcia wraz z Tonym
Linghamem (2008), dzielac warto$ci na
ekonomiczno-pragmatyczne, etyczno-spo-
teczne i emocjonalno-rozwojowe. Z kolei
Pablo Cardona i Carlos Rey (2009, 87) skla-
syfikowali wartos$ci przedsiebiorstw naste-
pujaco: biznesowe, racjonalne, rozwojowe
i zwiazane z wktadem na rzecz innych.

Nieco podobna do ich typologie przyjeto
w ramach opracowywania Corporate Values
Index 2013. Na potrzeby tego badania warto-
$ci zostaly podzielone na (ECCO Internatio-
nal Communications Network 2013):

+ profesjonalne (professional) — okresla-
jace gtéwna dzialalnos$¢ przedsiebior-
stwa, jego najwazniejsze cechy oraz
definiujace jako$¢ produktow,

+ konkurencyjnosci (competitive) — wska-
zujace na cechy, dzieki ktérym firma
ma zamiar osiaggnac sukces i przewage
konkurencyjna,

+ behawioralne (behavioural) — opisu-
jace sposoby dziatania przedsiebiorstwa
i jego pracownikow,

+ spotecznosciowe (societal) — charakte-
ryzujace stosunek firmy do otoczenia
i érodowiska,

« relacyjne (relational) — definiujace spo-
s6b komunikacji z otoczeniem,

+ moralne (moral) — wartosci etyczne
i moralne pracownikéw organizacji
oraz zasady moralne, ktérym hotduje
organizacja,

« samorealizacji (fulfilling) — wzbogaca-
jace, wskazujace na cechy pracownikéw
przedsiebiorstwa,

+ spoteczne (social) — wartosci, jakie or-

ganizacja dzieli ze spoleczenstwem.

Uwzgledniajac stopien ich ,zakorzenie-
nia’, Jan Szczepanski wyrdznia wartosci od-
czuwane (zinternalizowane tak gleboko, ze
postrzegane jako element wewnetrznego
$wiata cztowieka), uznawane (takie, o kto-
rych czlowiek wie, ze powinny by¢ dla niego
atrakcyjne i ze powinien je cenic) oraz reali-
zowane (moga nimi by¢ zaréwno wartosci
odczuwane, jak i uznawane) (Lipiriska 2010,
129). Zintegrowanie pracownikéw wokot
wartosci organizacji oznacza przekonanie
ich do stosowania tych wartosci w praktyce.
Wéwcezas wartosci deklarowane (espoused
values, stated values, value-driven) staja sie
wartosciami faktycznie stosowanymi (values
in use) i jako takie wywieraja najmocniejszy
wplyw na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa w otoczeniu blizszym i dalszym (Kra-
jewska-Nieckarz 2013, 217). Krista Jaakson
podkresla, ze deklaracja wartosci jest tylko
wierzchotkiem géry lodowej wdrazania war-
to$ci organizacyjnych — jedynie fragmentem
tego, co jest widoczne dla innych. Wartosci
faktycznie manifestowane w organizacji nie
zawsze musza by¢ u§wiadomione. Trzeba
o tym pamieta¢, bo wartosci deklarowane
nie moga pozostawaé w kontrze do tych rze-
czywiscie podzielanych w organizacji (Jaak-
son 2010, 796—797).

Warto$ci organizacyjne sa wytworem za-
réwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
czynnikéw. Z jednej strony warto$ci organi-
zacji sa czesto odbiciem wartosci przywod-
céw, ktorzy ksztattujg kulture organizacyjna,
z drugiej strony — pracownicy przychodza
do organizacji z warto$ciami juz uksztalto-
wanymi. Zarzadzanie poprzez wartosci stu-
zy¢ moze dopasowaniu obu tych systemdw.
Harmonizacja warto$ci osoby i organizacji
przeklada sie zar6wno na wzrost poziomu
zaspokojenia potrzeb jednostki, jak i wzrost
poziomu wydajnosci organizacji (Stacho-
wicz-Stanusch 2007, 84—89). Dopasowanie
warto$ci pracownikéw i organizacji wplywa
takze pozytywnie na zaangazowanie, moty-
wacje, lojalno$¢, satysfakcje i zadowolenie
pracownikoéw (dzieki ich podmiotowemu
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traktowaniu), jako$¢ i sp6jnoé¢ dziatan
w przedsiebiorstwie, a tym samym na jego
pozycje konkurencyjna (Lewandowska 2009,
6—7). Warto przy tym pamietaé, ze warto-
$ci moga nie tylko wspiera¢ cele organizacji,
lecz tez je ksztaltowad. W przeciwienstwie
do okreslonych ilo$ciowo lub jakosciowo
cel6ow sa poziomami doskonalosci, do kto-
rych mozna caly czas dazy¢ (Lewandow-
ska 2009, 7). Jak zauwaza Lech Gérniak
(2015, 103), ,«myslenie warto$ciami» po-
zwala dookresli¢ cel, znalez¢ odpowiednia
droge i dobra¢ wlasciwa strategie dziatania
wszedzie tam, gdzie sytuacje nie sa dobrze
dookreslone”.

3. Wartosci organizacyjne
w przedsiebiorstwach

ECCO International Communications Ne-
twork przeprowadzil trzy edycje (2006, 2009
i 2013) badania nad warto$ciami przedsie-
biorstw (pierwsza obejmowata tylko Fran-
cje, dwie kolejne byly miedzynarodowe). Na
potrzeby Corporate Value Index 2013 prze-
analizowano 4348 firm réznej wielko$ci re-
prezentujacych 14 sektoréw i pochodzacych
z 13 krajow (w tym Polski) (ECCO Inter-
national Communications Network 2013).
Od pierwszej edycji indeksu w 2006 r. nie-
zmiennie najpopularniejszymi warto$ciami
byly innowacyjno$¢ (wartos¢ z rodziny pro-
fesjonalnych) i jako$¢ (zaliczana do wartosci
konkurencyjnosci) (w 2013 r. wskazato je od-
powiednio 40% i 30% badanych firm, w Pol-
sce — 31% i 36%) — tabela 2.

Analizowane w badaniu warto$ci firm
(22 993 w 2013 1.) pogrupowano w rodziny
wartosci. We wszystkich edycjach indeksu
wsrod kategorii warto$ci dominowaly profe-
sjonalne (33% ogo6lu w 2013 r.), konkurencyj-
nosci (21%), behawioralne (15%), podobnie
byto w przypadku Polski (w 2013 r. odpo-
wiednio 39%, 21%, 11%). W ostatniej edycji,
w stosunku do pierwszej, nastapil wzrost
wartos$ci zaliczanych do rodziny behawio-
ralnych (o 3 p.p.), relacyjnych (o 2 p.p.), sa-
morealizacji i spotecznych (o po 1 p.p.), co
jest zgodne z oczekiwaniami interesariu-
szy i zmianami zachodzacymi w otoczeniu

firm. W analogicznym okresie w przypadku
Polski mozna bylo zaobserwowaé zwigksze-
nie wartosci nalezacych do kategorii pro-
fesjonalnych (o 4 p.p.), konkurencyjnosci
(0 3 p.p.), relacyjnych (o 2 p.p.) i samoreali-
zacji (o 1 p.p.) — w Polsce zatem firmy nadal
przede wszystkim stawialy na tradycyjne
warto$ci biznesowe.

Wykorzystujac metodologie ECCO Inter-
national Communications Network, Tomasz
J. Dabrowski z SGH w Warszawie przepro-
wadzil w 2017 r. badanie 140 spétek publicz-
nych notowanych na rynku regulowanym
Gieldy Papierow Warto$ciowych w War-
szawie i nalezacych do indekséw: WIG 20,
mWIG40 i sWIG8o0. Warto$ci komuniko-
walo ok. 47% wybranych do badania firm
(Dabrowski 2018, 37—38). Po zagregowaniu
znaczeniowo warto$ci, Dabrowski (2018: 44)
do wartosci, do ktérych badane spétki naj-
czesciej sie odnosily, zaliczyl: odpowiedzial-
nos¢ (25 wskazan), innowacyjnos¢, klienta,
uczciwo$¢ (po 15), profesjonalizm, szacu-
nek (po 12), zaufanie (11). Analizujac z ko-
lei udziat poszczegélnych rodzin wartosci
w deklarowanych przez firmy warto$ciach,
za najpopularniejsze kategorie Dabrowski
(2018: 43) uznal: wartosci profesjonalne
(25% ogo6lu wartos$ci), behawioralne (20%),
relacyjne (15%), konkurencyjnosci (14%),
moralne (10%), spoteczno$ciowe (9%), sa-
morealizacji (4%) i spoleczne (3%). Podobny
ranking rodzin wartosci utrzymywat sie przy
popularno$ci mierzonej liczba spétek, w kto-
rych zidentyfikowano warto$ci nalezace do
danej rodziny — jedynie kategorie wartosci
relacyjnych i konkurencyjnosci zamienily sie
miejscami (Dabrowski 2018, 41).

4. Wartosci organizacyjne liderow CSR
w Polsce - wyniki autorskiego badania

Bezposrednim celem przeprowadzonego
przez autorke badania byto zidentyfikowa-
nie charakteru oraz czesto$ci wystepowania
wartos$ci organizacyjnych deklarowanych
przez lideréw CSR w Polsce, a celem posred-
nim — ocena komunikowania tych wartosci
(poniewaz na potrzeby badania analizo-
wano firmowe strony internetowe, w tym
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Tabela 2. Zestawienie dziesieciu najczesciej wystepujacych wartosci w trzech edycjach Corporate
Value Index 2013 na tle wynikéw dla Polski
Edycja 2013 % Edycja 2013 % Edycja 2009 % Edycja 2006 %
Polska ogétem ogétem ogbtem

jakos¢ 36  innowacyjnoé¢ 40 jakos¢ 40 jakos¢ 38
innowacyjnos¢ 31 jakosc 30  innowacyjnos¢ 39  innowacyjnos¢ 38
zadowolenie 29 zadowolenie klienta 28  zadowolenie klienta 26 zadowolenie klienta 37
klienta

know-how 21 uczciwo$¢ 20 uczciwose 19 uczciwo$¢ 19
sukces 18  ochrona$rodowiska 17  ochrona Srodowiska 18 duch zespotowy 18
odpowiedzialnos¢ 17 profesjonalizm 16 odpowiedzialno$¢ 17 ochrona Srodowiska 18
spoteczna spoteczna

zaufanie 16 odpowiedzialnos¢ 14 sukces 16 know-how 17
profesjonalizm 13 duch zespotowy 12 know-how 16 sukces 14
Srodowisko 13 szacunek 12 odpowiedzialnos¢ 15 odpowiedzialnos¢ 13

spoteczna
Uczciwos¢ 13 ambicja 11 duch zespotowy 13 szacunek 12

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (ECCO International Communications Network 2013)

zamieszczone tam kodeksy i raporty CSR).
Badaniem objeto 72 firmy wchodzace
w sktad Rankingu Odpowiedzialnych Firm
2019 (13. edycja ROF), chcac ocenid, jakimi
warto$ciami kieruja sie firmy uznawane za li-
deréw spotecznej odpowiedzialno$ci w Pol-
sce, zwazywszy, ze koncepcja ta opiera si¢
na etycznosci, przejrzystosci i wiarygodno-
$ci, a takze budowaniu trwalych relacji z in-
teresariuszami. Badanie przeprowadzono
w listopadzie 2019 r. Sposréd wytypowanych
do badania 72 firm swoje wartosci komuni-
kowalo 61 i te poddano dalszym analizom
(warto podkresli¢ duzo wyzszy odsetek li-
deréw CSR komunikujacych swoje wartosci
w poréwnaniu do spétek gietdowych — 84%
wobec ok. 47%). Wobec mnogosci klasyfika-
cji wartosci i ze wzgledéw poréwnawczych
w badaniu zdecydowano sie wykorzystaé
metodologie ECCO Network.

Analizujac strony internetowe lideréw CSR
w poszukiwaniu deklarowanych przez nich
wartosci, stwierdzono, Ze najczeéciej firmy
komunikowaty je w zaktadce poswieconej
og6lnym informacjom o przedsigbiorstwie
(,O nas”) — 16 przypadkéw, albo zaktadce
przedstawiajacej misje, wizje i warto$ci — 12.
W ten sposéb firmy, kierujac przekaz doty-
czacy wartosci do szerokiego grona interesa-
riuszy, podkreslaly wysoka range przyjetych

w organizacji wartosci. Czes$¢ firm informa-
cje o warto$ciach zamieszczata badz w ra-
porcie CSR (8 przypadkéw) czy kodeksie
etycznym (7), badz na stronie internetowej
w zaktadce ,Odpowiedzialnos$c¢” (7), suge-
rujac tym samym waskie, funkcjonalne po-
dejscie do ZPW. Zdarzaly sie takze sytuacje,
kiedy analizowane firmy komunikacje doty-
czaca wartosci kierowaly wytacznie do po-
tencjalnych pracownikéw (zakladka ,kariera”
na stronie internetowej) — 5 przypadkow.

61 analizowanych firm deklarowato w su-
mie 272 warto$ci organizacyjne. Najczesciej
badane firmy deklarowaty 4 lub 3 wartosci —
rys. 1. Po uporzadkowaniu wartosci organi-
zacyjnych otrzymano 284 wartosci rodzinne,
tj. dajace si¢ przypisac¢ do jednej z 8 rodzin
warto$ci ECCO Network. Uporzadkowanie
wartos$ci z jednej strony polegalo na agre-
gacji wartosci bliskich znaczeniowo w wio-
daca warto$¢ rodzinng (np. do wartosci
rodzinnej ,klient” zaliczono takie wartosci
organizacyjne, jak np.: ,satysfakcja klienta’,

»orientacja na klienta’, ,zadowolenie klienta’,
,wspolny sukces z klientami’, ,blisko klienta’,
»dla klientéw staramy sie bardziej niz kto-
kolwiek inny”). Z drugiej strony uporzadko-
wanie wiazalo sie z odczytaniem znaczenia
warto$ci organizacyjnej, w oparciu o defini-
cje danej wartosci, a wobec braku takowej
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— kontekstowo (np. warto$¢ ,troska o na-
szych ludzi” zostala zaliczona do wartosci
samorealizacji, natomiast wartos¢ ,,zobowig-
zanie wobec ludzi” — do spoleczno$ciowych,

»czystos¢” za$ zaliczona byla w jednym przy-
padku do spotecznosciowych, w innym — do
moralnych). Uporzadkowanie nie przelozylto
sie na zmniejszenie liczby analizowanych
warto$ci, poniewaz zdarzalo sie, ze w jed-
nej wartos$ci organizacyjnej ukrytych bylo
kilka warto$ci rodzinnych (np. wartos¢ or-
ganizacyjna ,jako$¢ i innowacyjno$¢ sa nasza
pasja” zawiera w sobie 3 warto$ci rodzinne

— w kolejnosci: profesjonalna, konkurencyj-
nosci i behawioralng). Cze$¢ jednak wartosci
organizacyjnych byla zarazem warto$ciami
rodzinnymi (np. odpowiedzialnos¢, profe-
sjonalizm, jako$¢, innowacyjnosé, otwartosc,
pasja).

Przeprowadzone badanie pozwolilo
stwierdzi¢, ze do najczesciej deklarowa-
nych przez lideréw CSR w Polsce wartosci
nalezala przede wszystkim odpowiedzial-
no$¢ zaliczana do warto$ci behawioralnych
(25 wskazan), dopiero w dalszej kolejnosci
uczciwos$¢ — warto$¢ moralna (13), wspoél-
praca, szacunek zaliczane do rodziny re-
lacyjnych (po 11) oraz klient — wartos¢
profesjonalna (11), a takze otwartos$¢ bedaca
wartoscia behawioralna (10) — rys. 2.

Zestawienie najczesciej deklarowanych
warto$ci juz sugeruje, ze najpopularniejsza
wéréd badanych firm rodzina wartosci byly
warto$ci behawioralne (zalicza sie do nich
takie wartosci, jak np. odpowiedzialno$¢,
otwarto$¢, zaangazowanie, pasja, prostota,
pokora, kreatywno$¢, wolno$¢) — 24% ogolu
wartosci. Nieco dalej plasowaly sie wartosci
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profesjonalne (np. klient, profesjonalizm,
doskonato$é, niezawodnosé, praca zespo-
towa, sprawnos¢, sumiennos¢, rzetelnose,
szybko$¢) — 18%, nastepnie warto$ci kon-
kurencyjnosci (np. przedsiebiorczos$¢, roz-
woj, wiarygodnos¢, innowacyjno$é, odwaga,
przywdédztwo, ambicja, efektywno$é) — 17%
oraz relacyjne (np. wspdlpraca, szacunek,
zaufanie, komunikacja, blisko$¢, tolerancja,
uwazno$¢) — 16%. Dalsze pozycje zajmowaly
wartosci moralne (np. uczciwos¢, przejrzy-
sto$¢, etyka, szczeros¢) oraz samorealizacji
(np. ludzie, humanizm, wrazliwos$¢, radosé).
Ostatnie pozycje zajmowaly wartosci spo-
tecznosciowe (np. odpowiedzialny rozwoj,
bezpieczenstwo, troska) oraz spoteczne (np.
sprawiedliwo$¢, solidarno$¢) — rys. 3.

Jesli zmierzy sie popularno$¢ rodzin war-
tosci liczba spélek, ktére zadeklarowaty
warto$¢ nalezaca do danej kategorii, to
przedstawiony ranking nieco si¢ zmienia —
cho¢ nadal najliczniej reprezentowana jest
rodzina warto$ci behawioralnych (takie
wartosci przyjeto 48 firm sposrdd 61 anali-
zowanych), to na drugim miejscu pojawity
sie wartosci relacyjne (39), a na trzecim kon-
kurencyjnosci (34) — rys. 4.

Jak wynika z rys. 3, w ktérej zestawiono
najpopularniejsze wartosci i rodziny war-
tosci wedtug Corporate Value Index 2013,
badan Dabrowskiego i autorki, od 2013 r.
widaé¢ wyrazna zmiane priorytetéw firm.
Kluczowa stala si¢ odpowiedzialnos¢, ktéra
firmy potrafia interpretowac bardzo szeroko,
odnoszac ja do réznych grup interesariuszy.
Wida¢ takze wzrost popularnosci wartosci
uczciwos¢ (co jest pesymistycznym tren-
dem, bo wydaje sig, ze uczciwos¢ powinna
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Rys. 1. Liczba wartos$ci organizacyjnych deklarowanych przez badanych lideréw CSR w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania
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Rys. 2. Najczesciej deklarowane wartosci przez lideré6w CSR w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania
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Rys. 3. Popularno$¢ rodzin warto$ci wérod lideré6w CSR w Polsce (mierzona udzialem wartosci

nalezacych do danej rodziny w warto$ciach ogélem)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania
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Rys. 4. Popularno$¢ rodzin warto$ci wérdd lideréw CSR w Polsce (mierzona liczba firm deklarujacych
warto$ci z danej rodziny)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania
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Tabela 3. Zestawienie wartosci organizacyjnych i rodzin wartosci wedlug popularnosci
w przedstawionych badaniach
Corporate Value Index 2013 20171, 2019 1.
Polska spotki gietdowe w Polsce liderzy CSR w Polsce
wartodd rodziny wlartos'ci wartoddi rodziny wa rtosci wartoddi rodziny wa rtosci
(% ogétu) (% ogétu) (% ogétu)
jakos¢ profesjonalne odpowiedzialnoé¢  profesjonalne odpowiedzialnos¢  behawioralne
innowacyjnos¢ konkurencyjnoéci  innowacyjnoé¢ behawioralne uczciwosc profesjonalne
zadowolenie . . . , S
Klienta behawioralne klient relacyjne wspétpraca konkurencyjnosci
know-how spoteczno$ciowe  uczciwosé konkurencyjnosci  szacunek relacyjne
sukces relacyjne profesjonalizm moralne klient moralne
odpowiedzialnos¢ - » -
spoleczna moralne szacunek spotecznosciowe  otwartos¢ samorealizacji
zaufanie samorealizagji zaufanie samorealizagji przedsiebiorczos¢  spoteczno$ciowe
profesjonalizm spoteczne spoteczne rozwoj spoteczne
srodowisko profesjonalizm
uczciwo$é wiarygodnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (ECCO International Communications Network 2013; Dabrowski 2018)

oraz przeprowadzonego badania

by¢ standardem postepowania a nie pozio-
mem doskonalosci, do ktérego sie caly czas
dazy). Stracita na znaczeniu jako$¢, nadal
za$ wazna dla spélek gietdowych innowa-
cyjno$¢ nie jest juz priorytetem dla lideréw
CSR, ktérzy wyraznie stawiaja na wartosci
nakierowane na budowanie relacji z réz-
nymi interesariuszami (nie tylko klientami,
jak spolki gietdowe). Te zmiany mozna réw-
niez dostrzec przy analizie rodzin wartosci —
warto$ci behawioralne z trzeciego miejsca
W 2013 I., poprzez drugie w 2017 r., awanso-
waly do pierwszego w 2019 r. Zaskakujacy
jest jednak obserwowany w poréwnywanych
badaniach spadek znaczenia wartosci spo-
tecznosciowych (nastawionych na otocze-
nie i $rodowisko) oraz brak wartosci takiej
jak ,zrownowazony rozwéj” (w kontekscie
szybko rosnacego zainteresowania firm re-
alizacja Celéw Zréwnowazonego Rozwoju
ONZ - SDGs, Sustainable Development
Goals).

Podsumowanie

Zarzadzanie przez wartosci jest koncepcja,
ktéra odrzuca tradycyjny sposéb zarzadza-
nia, wychodzgc poza ekonomiczny wymiar

wartosci. Nadal podejscie to jest dyskusyjne,
bo cho¢ aksjologia jest waska dyscyplinag,
wywodzaca sie z nauk filozoficznych, to
staje sie coraz bardziej interdyscyplinarna,
wchodzac do innych dziedzin naukowych,
jak zarzadzanie czy ekonomia. Twércami
koncepcji ZPW sa Michael O’Connor i Ken
Blanchard, ktérzy w 1998 r., w ksiazce pod
takim samym tytutem, zdefiniowali te kon-
cepcje jako filozofie i rzeczywisty, praktyczny
proces wyjasniania wartosci organizacji,
skutecznego ich komunikowania i dostoso-
wywania praktyk biznesowych do nich, aby
osiagna¢ nowy poziom wynikow.

Definicji samych wartos$ci mozna w litera-
turze odnalez¢ wiele, co jest wyrazem sporu,
jaki sie w tym zakresie toczy. W podejsciu
psychologicznym panuje jednak zgoda, ze
wartos$ci sa przekonaniami, odnosza sie do
pozadanych celéw, wykraczaja poza kon-
kretne dziatania i sytuacje, kieruja wybo-
rem, stuzac jako standardy lub kryteria oraz
sa uporzadkowane wzgledem siebie wedlug
waznoéci. Trudno$ci wystepuja takze w de-
finiowaniu warto$ci organizacyjnych, co
zwiazane jest z wieloznaczno$cia pojecia
kultury organizacyjnej, ktérej wartosci sa



Ewa Jastrzebska

54

sktadnikiem. Jedna z praktycznych definicji
stanowi, ze warto$ci organizacji to zestaw
wspolnych cech, ktére charakteryzuja zacho-
wania, postawy oraz determinuja dzialania
poszczegblnych oséb w organizacji, a tym
samym czesto stanowia kryteria podejmo-
wania decyzji i dokonywania wyboréw.

Mnogos¢ definicji wartosci przeklada sie
na wielo$¢ ich kategoryzacji. Cho¢ wigkszos¢
autorow stosuje dychotomiczny podziat
warto$ci na podstawowe i instrumentalne,
w niniejszej pracy szerzej przedstawiono ty-
pologie wartosci przyjeta w ramach Corpo-
rate Values Index, ktdra dzieli wartosci na:
profesjonalne, konkurencyjnosci, behawio-
ralne, spoleczno$ciowe, relacyjne, moralne,
samorealizacji i spoleczne. Metodologia
tego badania zostata wykorzystana przez
autorke w badaniach wlasnych przeprowa-
dzonych wsréd lideréw CSR w Polsce.

Badanie pozwolilo stwierdzi¢, ze do naj-
czesciej deklarowanych przez lideréw CSR
w Polsce wartosci nalezaly: odpowiedzial-
nos$¢, uczciwosé, wspodipraca, szacunek,
klient i otwartos¢. Do najpopularniejszych
za$ rodzin wartosci nalezaly wartosci be-
hawioralne, nastepnie profesjonalne i kon-
kurencyjnosci oraz relacyjne. Zestawiajac
wyniki autorskiego badania z Corporate
Value Index i badaniami Tomasza J. Da-
browskiego, zauwazono wyrazna zmiane
priorytetéw firm w latach 2013-2019. Klu-
czowa stala sie odpowiedzialno$¢, stracita na
znaczeniu jako$¢, wérdd zas rodzin wartosci
firmy zaczely stawiac przede wszystkim na
wartosci behawioralne.

Przeprowadzone badania dotyczyly war-
tosci deklarowanych, natomiast w bada-
niach nad warto$ciami organizacyjnymi
wyzwaniem jest rozbieznos¢ miedzy war-
to$ciami deklarowanymi a rzeczywistymi.
Badanie, na ile firmy wdrazaja deklarowane
wartos$ci w praktyce, wymagaloby oceny
konkretnych polityk, programéw i dziatan
podejmowanych przez firmy. Wydaje sie jed-
nak, ze fakt, iz badane przez autorke firmy
sa zaliczane do lideréw CSR (a koncepcja
ta wymaga przejrzystosci i wiarygodnosci),
zwieksza prawdopodobieristwo stosowania

gloszonych przez firmy wartosci w praktyce.
Grono lideré6w CSR w Polsce jest bowiem
z jednej strony niezbyt liczne, z drugiej dos¢
stale, wiec firmy te sa wielokrotnie podda-
wane zewnetrznej weryfikacji przy okazji
réznych konkurséw i rankingéw spotecznej
odpowiedzialnosci (chociazby ROF) czy pu-
blikacji raportéw pozafinansowych.

Bibliografia

Blanchard, Keith, and Michael O’Connor. 1998.
Zarzgdzanie poprzez wartosci. Warszawa: Wy-
dawnictwo Studio Emka.

Blasiak, Anna. 2009. Aksjologiczne aspekty procesu
wychowania. Wybrane zagadnienia. Krakéow: Wy-
dawnictwo WAM.

Brzozowski, Piotr. 2005. ,Uniwersalna hierarchia
warto$ci — fakt czy fikcja?”. Przeglad Psycholog-
iczny 48 (3): 261-276.

Cardona, Pablo, i Carlos Rey. 2009. Zarzgdzanie
poprzez misje. Krakéw: Oficyna a Wolters Kluwer
business.

Cieciuch, Jan. 2013. Ksztaltowanie si¢ systemu
wartosci od dziecinistwa do wczesnej dorostosci.
Warszawa: Wydawnictwo Liberi Libri.

Dabrowski, Tomasz J. 2018. ,Warto$ci organizacyjne
spolek publicznych w Polsce.” Organizacja i Kie-
rowanie 3(182): 33—48.

Dolan, Simon L., Bonnie A. Richley, Salvador Gar-
cia, i Tony Lingham. 2008. Zarzgdzanie przez
wartosci. Dostep 23.09.2008. www.cxo.pl/news/
Zarzadzanie-przez-wartosci,325242.html.

Dudek, Joanna. 2018. ,Etyka zawodu w mysli prak-
seologicznej.” Problemy Profesjologii 1: 29—41.

ECCO International Communications Network.
2013. International Index of Corporate Values
2013. Materialy prasowe.

Encyklopedia PWN. 2020. Wartosé. Dostep
15.05.2020. https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/
wartosc;3994143.html.

FIG Polska. 2020. Wartosci organizacji — narzedzie
ksztattowania oczekiwanych postaw i zachowan.
Dostep 30.01.2020. https://figpolska.pl/wartos-
ci-organizacji-narzedzie-ksztaltowania-oczeki-
wanych-postaw-i-zachowan/.

Gorniak, Lech. 2015. ,Zarzadzanie przez wartosci
jako metoda angazowania pracownikéw.” Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
8 (944): 101-116.



Wartosci organizacyjne wybranych firm w Polsce. ..

55

Hausner, Jerzy. 2019, Spoleczna czasoprzestrzeri
gospodarowania. W kierunku ekonomii wartosci.
Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Herman, Andrzej. 2015. ,Aksjologiczne aspekty te-
oriii praktyki zarzadzania wartoscia.” Kwartalnik
Nauk o Przedsigbiorstwie 2: 19-37.

Jaakson, Krista. 2010. “Management by values: are
some values better than others?”. Journal of Man-
agement Development 29 (9): 795-806.

Jastrzebska, Ewa. 2014. ,Kodeks etyczny jako ele-
ment zarzadzania przez wartosci.” Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 338:
78-87.

Kaczmarczyk, Pawel. 2018. ,Rola wartosci w przed-
siebiorstwie — wptyw na zarzadzanie przedsiebi-
orstwem.” Modern Management Review 25 (1):
61-81.

Koza-Granosz, Maja. 2011. , Aksjologia jako dy-
scyplina scalajaca filozofie i nauki o kulturze.”
Kultura i Historia 19. Dostep 23.03.2020. www.
kulturaihistoria.umcs.lublin.pl/archives/2101.

Krajewska-Nieckarz, Malgorzata. 2013. ,Rola war-
toéci w zarzadzaniu organizacja.” Zarzgdzanie
i Finanse 11 (1) cz. 3: 213-228.

Lewandowska, Adrianna. 2009. ,Identyfikacja
kluczowych wartosci jako istotny element
konkurowania firm rodzinnych”. W Zarzgdza-
nie w XXI wieku. Koncepcje, trendy, problemy,
red. Bohdan Godziszewski, Bozena Kotosowska
i Jolanta Szolno-Koguc, 1-10. Torun: Wy-
dawnictwo WSB.

Lifeassociatesinc.com. 2020. Managing by Values.
Accessed 30.01.2020. www.lifeassociatesinc.com/
mbv.php.

Lipiniska, Justyna. 2010. ,,Zarzadzanie przez war-
tosci.” W Komputerowo zintegrowane zarzadzanie,
red. Ryszard Knosal, 122-131. Opole: Oficyna

wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja.

Mierzwiniska, Liliana. 2013. ,Zarzadzanie przez
wartos$ci jako koncepcja taczaca paradygmat
etyczny i ekonomiczny we wspdlczesnej organ-
izacji.” Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy
34: 339-347.

Norma PN-ISO26000. 2012. Wytyczne dotyczace
spotecznej odpowiedzialnosci. Warszawa: PKN.
Pawliszyn, Mirostaw. 2006. ,,O definicji wartosci,
czyli co Wtadystaw Tatarkiewicz ma do zakomu-
nikowania filozofom.” Studia Redemptorystowskie

4:109-116.

Petriglieri, Gianpiero. 2020. Prawdziwy problem
dzisiejszych przywédcéw. Dostep 15.05.2020. www.
hbrp.pl/b/prawdziwy-problem-dzisiejszych-przy-
wodcow/103yAwl2g.

Stachowicz-Stanusch, Agata. 2007. Potega wartosci.
Jak zbudowac niesmiertelng firme. Gliwice: Wy-
dawnictwo Helion.

Thaler, Richard H. 2018. Zachowania niepoprawne.
Tworzenie ekonomii behawioralnej. Poznan: Media
Rodzina.

Tokarczuk, Olga. 2019. Przemowa noblowska.
Czuly narrator. Dostep 7.12.2019. www.
nobelprize.org/prizes/literature/2018/
tokarczuk/104870-lecture-polish/.

Waterman Jr., Robert H., Thomas J. Peters and Julien
R. Phillips. 1980. “Structure Is Not Organization.”
Business Horizons 23 (3) (June): 14-26. https://doi.
0rg/10.1016/0007-6813(80)90027-0.

Wiéniewski, Ryszard. 1989. ,Podstawy aksjologii
Wiadystawa Tatarkiewicza.” W Czlowiek i war-
tosci moralne. Studia z dziejow niezaleznej mysli
etycznej, red. Zdzislaw J. Czarnecki, Stanistaw Sol-
denhoff, 289-312. Lublin: Wydawnictwo Lubelskie.



