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Rozwéj giéwnych wartosci przedsiebiorstwa na
podstawie najlepszych praktyk firm Microsoft,
Saturn Corporation i American Express

W niniejszym artykule zaprezentowano model zarzadzania poprzez warto-
$ci (ZPW) w przedsiebiorstwie. Autorka szczegdlng uwage zwraca na faze
rozwoju gléwnych wartosci oraz jej poszczegdlnych komponentéw. Przedsta-
wione praktyki, zachowania i procesy sg oparte na rozwigzaniach stosowa-
nych w firmach Microsoft, American Express oraz Saturn Corporation.

Giéwne wartosci przedsiebiorstwa

W ostatnich czasach zaréwno wérdd naukowcéw badajacych organizacje, jak i pracuja-
cych tam ludzi obserwujemy wzmozone zainteresowanie tematem warto$ci. Obecnosé
dajacych sie zidentyfikowaé ,wartosci gtéwnych” badz ,,wartosci wspdlnych” jest cechg
charakterystyczng organizacji, ktére odniosly sukces, s3 one kluczowym elementem za-
rzgdzania organizacjami.

Zdaniem autorki, termin ,gléwne wartosci” odnosi sie do konkretnej grupy publicznie
wyrazonych wartosci lub koncepcji, ktére sa wyznawane przez wiekszo$¢ uczestnikéw
danej organizacji i ktére uwaza sie za najbardziej centralne i najwazniejsze dla trwa-
nia i rozwoju organizacji. W wielu przypadkach wlasnie te wartosci s3 sformalizowane
i wyrazone na pi$mie dla wszystkich uczestnikoéw organizacji, a takze czesto wyznawane
przez inne kluczowe jednostki z otoczenia organizacji. Gléwne wartosci wiec to te, ktore
najsilniej wyrazajg i wspierajg tozsamo$¢ organizacyjng, ktore organizujg rozwoj, czyli sg
warto$ciami organizujgcymi rozwdj przedsiebiorstwa.

Literatura przedmiotu, doniesienia praktykow, jak i doswiadczenia badawcze au-
torki wskazujg, iz wspolczesne przedsiebiorstwa stosujg zarzgdzanie poprzez wartosci,
poprzez tworzenie odrebnej funkcji zarzadzania. Czynig to jednak na réznym stopniu
$wiadomosci, czesto w sposob chaotyczny, nieuporzadkowany. Stad rodzi sie koniecz-
no$¢ poszukiwania pewnego racjonalnego wzorca zarzadzania poprzez warto$ci.

Wyniki miedzynarodowych badan jakosciowych przeprowadzonych przez autorke
w takich firmach, jak: American Express, Hewlett-Packard, Microsoft czy Saturn, oraz
badan ankietowych przeprowadzonych na grupie 127 przedsiebiorstw z takich krajow,
jak: USA, Kanada, Niemcy, Japonia i Wielka Brytania, pozwolily na odkrycie i opisanie
faz procesu zarzadzania poprzez wartosci oraz identyfikacje praktycznych metod i tech-
nik zarzadzania nimi w korporacjach miedzynarodowych.
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Zarzadzanie poprzez wartosci

ZPW zdefiniowane zostalo jako proces przekazywania gléwnych wartosci organizacji
z pokolenia na pokolenie kolejnych zarzadzajacych poprzez przejmowanie obowigzkéw
wynikajgcych z tych gléwnych wartosci i ich ochrony w imieniu oraz dla korzysci organi-
zacji 1 jej uczestnikéw. Gléwne wartosci w dojrzalych organizacjach nie sg wiec wytwo-
rem chwili, lecz s3 skumulowanym produktem dzialalno$ci ludzi w dtuzszym okresie.
Sg one przeszloscig, ktora istnieje i rozwija sie w terazniejszo$ci organizacyjnej. Ponizej
zaprezentowano model zarzadzania poprzez wartosci w przedsiebiorstwie.

W ciggu minionych kilku lat inicjatywa typu definiowanie wizji, misji, gtéwnych war-
tosci byla niezwykle popularna wsréd menedzeréw wielu organizacji [Lebow, Simon,
1997, s. 111]. Natomiast od momentu opublikowania w 1994 roku ksiazki Billa Collinsa
i Jerry’ego Porrasa ,,Built to Last” mozemy zaobserwowac istny boom ws$réd organizacii,
ktore szczycy sie Swiadomoscig swoich gléwnych wartosci. Z dumg prezentujg je swoim
pracownikom, akcjonariuszom czy klientom. Ozdabiajg one niejedng sciane w budynku
organizacji, znajdujg sie na pierwszej stronie raportéw rocznych. W przytlaczajacej jed-
nak wiekszosci rola i wplyw gtéwnych wartosci w tych organizacjach koficzg sie na owych
dziataniach. Pozostajg one martwe, przysypane kurzem czasu, zapomniane. Rodzg cy-
nizm i u$miech po$réd klientéw i pracownikéw, gdyz tak naprawde w zaden sposdb nie
przektadajg sie na sposdb dziatania przedsiebiorstwa. Powstaje pytanie, dlaczego tak sie
dzieje? Czyzby wartosci byly tworami zbyt idealistycznymi, ktorych nie mozna przeto-
zy¢ na realia biznesu? Zdaniem autorki, sama §wiadomos$¢ gléwnych wartosci nie czyni
przedsiebiorstwa wielkim. Wartosci nalezy ozywié, uczyni¢ je wykonalnymi. Kluczem,
ktéry otwiera sile wartosci, jest ich interpretacja. Jest to brakujace ogniwo, ktore laczy
teorie z praktyka. Interpretacja gléwnych wartosci jest mozliwa dzieki ich zdefiniowaniu,
czyli odpowiedzi na pytanie, co dana warto$¢ znaczy dla naszej organizacji?

Opis danej wartosci wyjasniajgcy jej ogdlne znaczenie to jednak zbyt malo, aby
uczyni¢ ja wykonalng. Jest to dopiero poczatek drogi, ktérej przeznaczeniem jest na-
kierowanie wysitku wszystkich pracownikéw na realizacje okreslonego celu w okreslony
sposob. Organizacja powinna dgzy¢ do zdefiniowania wartoéci pod wzgledem faktycz-
nych zachowan. Tak jak powiedzial M. Bratnicki [2001, s. 68]: , Tjlko bowiem wowczas,
gdy gléwne wartosci sg przetltumaczone na konkretne dziatania, mogg by¢ pomocne dla
organizacji”.

Pamietajmy, iz gléwne wartosci organizacji to jej dziedzictwo, to przesztos¢ organi-
zacji, ktdra istnieje w jej terazniejszo$ci. Przeszto$¢ owa nie moze jednak powodowaé
zastoju organizacji, nie moze jej cofaé, lecz musi rozwijaé. Wprawdzie gléwne wartosci
sg jak przewodnie gwiazdy, stale i niezmienne, jednak ich definicje nie tylko moga, ale
nawet powinny ulega¢ zmianie, by zapewni¢ sobie ,,§wiezo§¢”.
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Rysunek 1. Model zarzadzania poprzez wartosci w przedsiebiorstwie
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Zrédlo: Stachowicz-Stanusch, 2004, s. 112

Zdolnos¢ organizacji do trwania i rozwoju (do zmiany) uwarunkowana jest jej zdol-
noscig do redefiniowania gtéwnych wartosci przy jednoczesnym utrzymaniu ich w zgo-
dzie z realiami biznesu.

Rozwdj gléwnych warto$ci oprocz ich definiowania zawiera w sobie réwniez ich spi-
sanie, tzn. sformulowanie deklaracji gtéwnych wartosci [Harvey, Lucia, 1995, s. 144].
Spisanie gléwnych wartosci jest swoistym testem dla poprzednich etapéw tej fazy. To, czy
nasze warto$ci s jasne i zrozumiale, powinno by¢ sprawdzone zaréwno wewnatrz firmy,
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jak 1 wérdd klientéw, dostawcéw, akcjonariuszy. Dobrze napisana deklaracja wartosci
wzbudza zainteresowanie, jest jasna i zrozumiata, wpaja dume w pracownikéw firmy, iz
nalezg do tak wspanialej organizacji, do tak wspanialej druzyny. Deklaracja wartosci jest
réwniez jedng z istotnych mozliwosci ich komunikowania, oprécz np. mitéw, anegdot,
symboliki, jezyka czy przede wszystkim wzorca, jakim jest postepowanie naczelnego kie-
rownictwa [Stachowicz-Stanusch, 2004, 2007].

Rozwéj gtéwnych wartosci przedsiebiorstwa w praktyce
Giéwne wartosci w Microsoft Corporation

Przyjrzyjmy sie gtéwnym warto$ciom, ich definicjom oraz przyktadom ich zastosowania
w praktyce. Do gléwnych wartosci Microsoftu naleza:

prawosc i uczciwosé,

pasja dla klientéw, partneréw i technologii,

otwarcie i szacunek dla innych razem z poswieceniem, by uczynic ich lepszymi,

che¢ przyjmowania wyzwan,

samokrytycyzm, ciekawo$¢ oraz dgzenie do osobistego doskonalenia i samorozwoju,

odpowiedzialno$¢ za zobowigzania, wyniki i jakos¢ wobec klientéw, akcjonariuszy,
partnerdw i pracownikéw.

Wymienione powyzej wartosci sa, oczywiscie, zdefiniowane i osiagalne dla kazdego
pracownika w specjalnej prezentacji dostepnej w firmowym intranecie. Oto definicje
wybranych wartosci:

prawos¢ i uczciwos¢:

komunikacja w bezpo$redni i otwarty sposob,

budowanie zaufania u innych oséb,

poufnosé,

przyznawanie sie do swoich bledéw,

spdjnos¢ miedzy obietnicami i dzialaniami,

mowienie prawdy, nawet wtedy, gdy nie jest ona popularna,

dzielenie sie informacjami, ktére mogg by¢ wazne dla innych,

dzielenie sie sukcesami z osobami zaangazowanymi w dany projekt/dziatania;
pasja dla klientéw, partneréw i technologii:

budowanie dlugofalowych relacji z klientami,

przedktadanie potrzeb klientow nad wiasne,

doktadanie wszelkich starafi, aby zrozumiec rynek i potrzeby klienta,

odczuwanie satysfakcji dopiero wtedy, kiedy klient jest usatysfakcjonowany,

wiara w mozliwo$ci rozwigzah ,,it” (realizing potential),
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dzielenie sie pomystami i rozwigzaniami technicznymi z innymi;
che¢ przyjmowania wyzwan:
podejmowanie ryzyka i akceptowanie konsekwencji z nim zwigzanych,
koncentracja na zadaniach, ktére sg wazne,
szukanie rozwigzan innych niz oczywiste,
myslenie strategiczne i kreatywne, aby rozwigzac trudne i powtarzajgce sie pro-
blemy,
poswiecanie odpowiedniej ilosci czasu na wykonanie zadan,
motywowanie siebie oraz innych, szczeg6lnie w trudnych momentach,
koncentracja na kluczowych projektach, ktére majg warto$é dodang.

Kodeks zachowan (standardy prowadzenia biznesu) Microsoftu jest rozwinieciem
definicji gléwnych wartosci. Standardy prowadzenia biznesu podsumowujg obowigzko-
we regulacje 1 praktyki biznesowe, ktore stanowig dla pracownikéw wskazéwke przy po-
dejmowaniu decyzji i dziatan. Standardy zawieraja podstawowe informacje o politykach
firmy, jak réwniez o tym, w jaki sposob uzyskac wskazdéwke dotyczgcg okreslonego biz-
nesu czy kwestii zgodnosci dziatania z przyjetymi standardami. Pracownicy uzywajg stan-
dardéw prowadzenia biznesu jako dodatku do polityk i wskazéwek Microsoftu, tacznie
z tzw. podrecznikiem pracownika. W Microsofcie przyjmuje sie réwniez, iz poszczegdlne
jednostki biznesowe takze mogg przyjmowac standardy prowadzenia biznesu dla swo-
ich obszaréw dziatalnosci. Standardy te stosowane sg dla catej korporacji, obowigzuja
wszystkie filie oraz spotki zalezne, gdzie Microsoft bezposrednio lub posrednio posiada
wiecej niz 50% gloséw, a takze wszystkich dyrektordw, urzednikéw i pracownikéw.

Ponizej przedstawiono wybrane regulacje kodeksu zachowan, ktére przypisano nie-
ktérym gléwnym warto$ciom:

y2Prowadzimy nasza dziatalno$¢ zgodnie z prawem i obowigzujacymi regulacjami”
(warto$¢: prawosé i uczciwosé)

Zgodnos¢: Swiadomie i surowo przestrzegamy praw i regulacji, ktére rzadza global-
nym prowadzeniem biznesu. Jestesmy odpowiedzialni za zrozumienie tych praw i regu-
lacji, jako ze odnoszg sie one do naszej pracy, oraz za ochrone, dostrzeganie i zawiada-
mianie o przypadkach zachowan niezgodnych z prawem czlonka zarzadu, zespolu do
spraw zasobdw ludzkich, zespotu prawa i spraw wewnetrznych, dyrektora ds. zgodnosci
lub/i linii prowadzenia biznesu. Nie ma takich okolicznosci, ktére pozwalatyby na nieza-
stosowanie sie do praw i regulacji, a taka dziatalno$¢ nie moze by¢ tolerowana.

Wywiady, inspekcje i zapytania ze strony nadzoru: jesteSmy otwarci, uczciwi i godni
zaufania w rozmowach z przedstawicielami agencji nadzoru czy urzednikami rzagdowy-
mi. W czasie wywiadéw, inspekcji i zapytan pracujemy z zespolem prawa i spraw we-
wnetrznych i wspdlpracujemy, udzielajac zagdanych informacji.
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Dziatania na skale miedzynarodows: Microsoft rozumie i szanuje réznorodne kul-

tury, zwyczaje i praktyke biznesows, z jakimi ma do czynienia na miedzynarodowym
rynku. Microsoft bedzie sie stosowal zaréwno do praw i regulacji amerykafskich, jak
tez lokalnych praw bez wzgledu na miejsce swojej dziatalnosci.
»2Promujemy réznorodne, sklaniajagce do wspotpracy srodowisko pracy” (wartosé: pra-
wos¢ 1 uczciwo$é, otwarcie i szacunek dla innych razem z pos$wieceniem, by uczynié
ich lepszymi, oraz odpowiedzialno$¢ za zobowigzania, wyniki i jakos¢ wobec klientéw,
akcjonariuszy, partneréw i pracownikdw)

Otwarto$¢, uczciwos$é i1 szacunek: w naszych relacjach z innymi staramy sie by¢
otwarci, uczciwi i pelni szacunku w dzieleniu sie naszymi pomystami i pogladami oraz
przyjmowaniu ich od innych.

Réznorodnosé: Microsoft promuje i popiera réznorodnos$é pracownikéw na wszyst-
kich szczeblach firmy. Wierzymy, ze stworzenie srodowiska pracy, ktore pozwala na przy-
cigganie, zatrzymywanie i pethe zaangazowanie réznorodnych talentéw, prowadzi do
zwiekszonej innowacyjnosci i kreatywnosci w naszych produktach i ustugach.

RoOwno$¢ szans: Microsoft promuje skfaniajace do wspotpracy srodowisko pracy,
popierajgc kulturalng i etniczng réznorodnosé naszych pracownikéw, oraz przywigzu-
je wage do stworzenia réwnych szans dla wszystkich wykwalifikowanych pracownikéw
i praktykant6w. Nie ma u nas bezprawnej dyskryminacji ze wzgledu na rase, kolor skory,
pleé, orientacje seksualng, religie, pochodzenie, status cywilny, wiek, kalectwo czy sta-
tus weterana w zadnych dziataniach dotyczacych pracownikéw, tacznie z zatrudnianiem,
szkoleniem, awansem czy dyscypling. Powaznie traktujemy zarzuty molestowania seksu-
alnego i bezprawnej dyskryminacji oraz przyjmujemy wszystkie tego typu uwagi.

Bezpieczefistwo i zdrowie: bezpieczne i czyste Srodowisko pracy jest wazne dla do-
brego samopoczucia naszych pracownikéw. Microsoft stosuje sie do obowigzujacych re-
gulacji odnosnie do zdrowia i bezpieczefistwa pracy.

Oprocz tego kodeks zachowan reguluje kwestie administracji wewnetrznej oraz zarza-
dzania zasobami wewnetrznymi firmy. Szczegdlowo sg tu oméwione kwestie dotyczgce:

uczciwosci finansowej,

wykorzystania i ochrony zasobdw firmy,

odpowiedzialno$ci podatkowe;j,

wykorzystania technologii informatycznych,

whasnosci intelektualnej,

tworzenia, przechowywania, rozporzadzania informacjami,

poufnosci,

konfliktu intereséw,

podarunkéw i rozrywki.
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Gloéwne wartoéci w Microsofcie nie tylko sg spisane, zdefiniowane, wyrazone w stan-
dardach, przekazywane pracownikom w formie podrecznika, sg one réwniez gleboko
podzielane, tak przez naczelne kierownictwo, jak i pracownikéw firmy Microsoft.

Rozwdj gtéwnych wartosci w Saturn Corporation

Budujgc Saturn Corporation, jego zesp6t zastanowil sie nie tylko nad misjg firmy, jej
filozofig czy tez podejsciem do obslugi klienta. Przyjat i zdefiniowal piec¢ wartosci, ktére
mialy sie sta¢ drogowskazem w biezgcej dzialalnosci firmy. Ten zestaw pieciu warto$ci
doskonale reprezentuje sposéb dziatania Saturna:

przywigzywanie wagi do zadowolenia klienta,

dazenie do doskonatosci,

praca zespotowa,

zaufanie i szacunek dla indywidualnosci,

ciggly rozwdj.

Co ciekawe, wartosci te zostaly zdefiniowane przed rozpoczeciem funkcjonowania
przedsiebiorstwa (a wiec jeszcze w latach 80.). Na ich podstawie okreslono misje 1 wizje
przedsiebiorstwa oraz ustalono cele strategiczne.

Wiszystkie warto$ci Saturna zostaly klarownie przedstawione i wyjasnione. Ponizej
przedstawiam wybrane wartosci przedsiebiorstwa oraz ich definicje.

Przywiazanie do zadowolenia klienta

Definicja: Bezustannie przekraczamy oczekiwania wewnetrznych i zewnetrznych klien-
téw odnosnie do naszych produktéw i ustug, ktére sg $wiatowymi liderami, jezeli chodzi
o ceng, jakos¢ i satysfakcje klientéw. Nasi klienci wiedza, ze naprawde o nich dbamy.

Analizujac definicje powyzszej wartosci, musimy przede wszystkim zwréci¢ uwage
na to, iz dotyczy ona zaréwno klienta zewnetrznego, jak i klienta wewnetrznego. Jest to
konsekwencjg przyjetej w Saturnie zasady, mowigcej, iz lojalnos¢ klientéw jest rezulta-
tem wlasciwego traktowania pracownikéw. Aby warto$¢ , przywigzanie do zadowolenia
klienta” byta dobrze wdrozona, w firmie prowadzi sic odpowiednie szkolenia dla pra-
cownikdéw, w trakcie ktérych klient definiowany jest jako ,kazdy, kto bierze od ciebie
produkt”. Kazdy uczestnik szkolenia buduje swoj wlasny formularz stosunkéw klient
— dostawca i udaje sie zaréwno do oséb zajmujacych wyzsze, jak i nizsze od niego stano-
wisko w firmie, by uzupehic¢ formularz. Jezeli chodzi o osoby na wyzszym stanowisku,
zadaje pytanie: ,Jestem twoim dostawcg; czego potrzebujesz ode mnie?”. Jezeli udaje
sie do swoich podwtadnych, stwierdza: ,Jestem twoim klientem; oto, czego oczekuje od
ciebie”. Jest to éwiczenie, ktére wywiera wrazenie, zwlaszcza na pracownikach, ktorzy
nie majg kontaktu z finalnym nabywca. Kolejnym elementem szkolenia jest wpojenie
dwéch ,ztotych zasad lojalnosci”:



78 Komunikaty

traktuj swojego klienta w sposob, w jaki ty chcialby$ by¢ traktowany,

traktuj swoich klientéw w sposob, jaki sobie tego Zycza.

Kiedy wspotpracownicy zaczynajg stosowaé pomiedzy sobg te zasady, inicjujg two-
rzenie lojalnosci finalnego nabywcy. W firmie Saturn uwaza sie, ze podstawg budowania
lojalnosci klientéw (zewnetrznych, jak i wewnetrznych) jest przekraczanie ich oczeki-
waf, a nie tylko sprostanie im.

Dazenie do doskonatosci

Definicja: Nie ma miejsca na srednio$¢ czy wymuszone starania w Saturnie. Uznajemy
odpowiedzialno$¢ i autorytet dla przezwyciezania przeszkdd i sieganie ponad najlepsze
rezultaty. Wybieramy bycie doskonatym w kazdym aspekcie naszej dziatalnosci, wlgcza-
jac zwrot z inwestycji.

W Saturnie nie ma miejsca na przecietnos¢. Rozwigzywanie probleméw jest tym
samym co pokonywanie trudnosci. Firma nie ogranicza sie wiec do rozwigzania proble-
mu, lecz przebywa dodatkows droge, by osiggnaé wiecej niz najlepsi. Ludzie wiedzg, ze
muszg staraé sie da¢ z siebie wszystko. Pracownicy $wiadomi sg réwniez tego, ze w kaz-
de zadanie postawione przed nimi powinni wlozy¢ 100% wysitku. Stad tez w Saturnie
dazy sie do tego, by przede wszystkim zatrudniaé¢ wlasciwych ludzi — zaangazowanych
pracownikéw. W firmie nie ma Zadnego departamentu ds. kadr. Zamiast tego zespoly
lub reprezentanci zespoléw s wiaczeni w proces rozméw kwalifikacyjnych. Dla przykla-
du, Zespdt ds. Sprzedazy i Marketingu w Spring Hill tworzy wewnetrzny, trzyosobowy
zespot do przestuchania kandydata na stanowisko zwigzane z tym obszarem. Zespét ten
sklada sie z jednej osoby z jednostki detalicznej, dyrektora danego regionu (z jednego
z czterech regiondéw w kraju) oraz dyrektora zespotu jednostki miejscowej. Potencjalny
kandydat (pracownik) jest oceniany pod wzgledem umiejetnosci rozwigzywania proble-
moéw, przywodztwa oraz umiejetnosci podejmowania decyzji. Uzywa sie pytan otwartych,
takich jak: ,Opowiedz nam o sytuacji, w ktérej nie zgadzale$ sie z kims, i co zrobiles, by
zmieni¢ jego stanowisko”. Kazdy z czlonkéw zespolu ocenia odpowiedzi wedtug skali.
Na konicu wszyscy muszg dojé¢ do porozumienia w sprawie kazdej oceny. Wtedy zespét
przedstawia zarzadowi rekomendacje. Drobiazgowos¢ tego procesu stuzy podniesieniu
morale i zmniejsza rotacje pracownikéw (dla zespotu marketingu srednia wynosi od 6 do
8%). Wazne jest, by znalez¢ ludzi, ktérym odpowiadaé bedzie kultura firmy, poniewaz
tym, ktorzy nie pasujg do kultury Saturn Corporation, trudno bedzie osiggng¢ doskona-
loé¢ i nie pozostang w niej dtugo.

Praca zespotowa

Definicja: Poswiecamy sie pojedynczemu celowi przez efektywne zaangazowanie na-
szych pracownikéw, dostawcéw, sprzedawcow detalicznych, sgsiadéw i innych oséb
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zwigzanych z firmg. Fundamentalng zasada naszej filozofii jest wiara w to, Ze skuteczny
zespol angazuje talenty indywidualnych uczestnikéw, zachecajgc zesp6t do rozwoju.

Zaufanie i szacunek dla indywidualnosci

Definicja: Niczego nie cenimy bardziej niz naszych ludzi! Wierzymy, ze okazywanie sza-
cunku dla odrebnosci kazdego czlowieka tworzy silny zespdt z tworczymi osobami posia-
dajgcymi wysoki poziom inicjatywy, szacunku dla samego siebie i samodyscypliny.

Gléwne wartosci w Saturnie sg spisane w postaci deklaracji i dokladnie zdefiniowa-
ne. Sg one widoczne w firmie wszedzie, od plakatéw, kalendarzy, po T-shirty i filmy wi-
deo. Opierajgc sie na uzyskanych informacjach z badan ankietowych, mozna stwierdzi¢,
iz jest to firma, w ktdrej najszerzej i najglebiej podzielane sg gléwne wartosci, tak przez
pracownikoéw, jak i przez menedzerdw przedsiebiorstwa. Sadze, iz jest to konsekwencja
nastepujacych faktow: po pierwsze, jeszcze przed powstaniem firma okreslita, na podsta-
wie jakich gléwnych wartosci bedzie dziatata; po drugie, firme stworzyli i rozwijali ludzie,
od ktérych pochodzily gtéwne wartosci przedsiebiorstwa; po trzecie, firma przyjmowata
i przyjmuje do pracy i wspdtpracy tylko te osoby badZ organizacje, ktore do niej ,,pasujg”
pod wzgledem gléwnych wartosci.

Nawet najlepsi pracownicy nie beda wlasciwie pracowaé, jezeli nie beds do tego
odpowiednio zmotywowani. Stuzy temu specjalny program Risk and Reward. Zgodnie
z tym programem, pensja podzielona jest na dwa sktadniki: cze$¢ stalg i czes¢ zmienng.
Cze$¢ zmienna to pewien procent pensji, ktdry jest ,,narazony na ryzyko”. Oznacza to,
ze kazdy musi osiggnac okreslone cele, aby otrzymad calg pensje. Na przyklad, jezeli 12
procent pensji jest ,narazone na ryzyko” niepowodzenia, cele mogg wygladaé nastepu-
jaco:

5 procent — jako$¢ produktu; zwykle jest ona mierzona na podstawie polaczenia
kontroli wewnetrznej i niezaleznej;

5 procent — szkolenia; kazdy uczestnik zespotu ma obowigzek ukonczy¢ minimum
92 godziny szkolef w roku.

2 procent — efektywnos¢ zespotu; moze by¢ mierzona na podstawie uczestnictwa
w kwartalnych spotkaniach zespotu i sesji teanz-building.

Czlonkowie zespolu moga réwniez zostaé nagrodzeni pensjg ,,powyzej sredniej”, na
podstawie innych czynnikéw, takich jak: produkcja, jakos¢ i sytuacja finansowa firmy.
Cele sg negocjowane kazdego roku. Sg tak wyznaczane, by nie wprowadza¢ konkurencji
pomiedzy poszczeg6lnymi grupami czy oddziatami. Tak wiec, w rzeczywistosci kazdy
jest odpowiedzialny za realizacje pewnych cel6w, jego obowigzki s3 mierzalne oraz ma
Swiadomos¢, ze co$ w firmie zalezy od jego pracy. Przyczynia sie to do podniesienia sa-
mooceny i do doskonatosci firmy.
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American Express i jego Blue Box Values

Wispdtczesnie gldwne wartosci American Express znane sg jako ,,American Express Blue
Box Values”. Zostaly one spisane w formie deklaracji i przyjete przez korporacje w 1990
roku. Ich tre$¢ jest nastepujaca:

~Wszystkie nasze dziatania i decyzje muszg by¢ oparte na nastepujacych warto$ciach
i kierowane przez nie:

interes klienta na pierwszym miejscu,

ciggle poszukiwanie jakosci we wszystkim, co robimy,

traktujemy naszych ludzi z respektem i godnoscia,

nasze zachowania odzwierciedlajg najwyzsze zasady prawosci,

praca zespotowa — od najmniejszej jednostki do calego przedsiebiorstwa,

jeste$my ,,dobrymi obywatelami” w spoleczenstwie, w ktérym zyjemy i pracujemy.

Dziatajac zgodnie z tymi warto$ciami, dostarczamy naszym klientom wybitnej obstu-
gi, osiggamy pozycje lidera w naszym sektorze i przynosimy zadowalajgcg stope zwrotu
naszym udzialowcom.”

Spisane wartosci s3 uwidaczniane nie tylko w deklaracji gtéwnych wartosci, lecz réw-
niez w wielu miejscach w firmie: na materiatach wewnetrznych, instrukcjach dla pracow-
nikéw, plakatach. Trudno wiec stwierdzié, ze pracownik American Express ich nie zna,
styka sie bowiem z nimi praktycznie przez caly czas. Mozna swobodnie powiedzie, ze
znajomos$¢ gléwnych wartosci i podzielanie ich w tej firmie sg powszechne.

Wyartykutowane wartosci zostaly dodatkowo zdefiniowane. Kazda z wartosci posia-
da definicje oraz zesp6t pozadanych zachowan ze strony pracownikéw. Ponizej zapre-
zentowano wybrane przyktady wartosci, ich definicji oraz pozadanych zachowar.

Klarowna definicja wartosci oraz sprzyjajacych zachowan daje pracownikéw ich do-
bre zrozumienie, za$ menedzerom umozliwia bardziej obiektywng ocene pracownikdw.

Deklaracja gléwnych wartosci oraz ich definicje zostaly uzupetnione zbiorem zasad
etycznych. Kazdy pracownik American Express musi:

dziataé etycznie,

chronié¢ i poprawiaé reputacje i marke firmy,

rozumie¢ i stosowac sie do praw, regulacji i polityki firmy.

By stworzy¢ pracownikom baze do wzoréw postepowania, firma przygotowata dwa
dokumenty bedace przewodnikiem dla pracownikéw w ich codziennej pracy. Sg to ,Ko-
deks zachowan” (Code of Conduct) oraz ,Program zgodnosci” (Compliance Program).
Oczywiscie, podstawg tresci tych dokumentéw sg ,,Blue Box Values”. ,,Kodeks zacho-
waf” jest jednym z najwazniejszych dokumentéw i waznym elementem kultury orga-
nizacyjnej. Zarysowuje on podstawowe zasady etyki biznesowej i pewne uregulowania
prawne dla wszystkich pracownikéw American Express. ,,Kodeks zachowan” nie dotyczy
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Tabela 1. Wybrane wartosci American Express

Warto§é: Traktujemy naszych ludzi z respektem i godnoscig

8l

Definicja: Odnosi¢ sie do innych z szacunkiem, uznawaé ich uczucia i odpowiada¢ na ich troski

Zachowania

powyzej oczekiwan

zgodnie z oczekiwaniami

ponizej oczekiwah

— wspiera i zacheca do otwar-
tej dyskusji

— $wietuje sukcesy innych

i buduje ich zaufanie oraz
pewnos¢ siebie

— dyplomatycznie komunikuje
konstruktywng krytyke

— jest swiadomy (i bierze pod
uwage) wplywu zmiany na
innych

— rozpoznaje i zniecheca do
zachowan lekcewazgcych
innych

— traktuje innych z szacun-
kiem bez wzgledu na ich
odmienno$¢ i miejsce w hie-
rarchii

— z empatig wshuchuje sie

w sprawy innych

— praktykuje wzajemne uprzej-
mosci

— szanuje innych, doceniajac
ich czas

— traktuje innych tak, jak sobie
tego zycza

— podkopuje wiare innych

w siebie

— niekonstruktywnie krytykuje
innych

— publicznie krytykuje innych
— jest protekcjonalny w sto-
sunku do innych

— ignoruje lub atakuje ludzi,
ktorzy posiadajg inny punkt
widzenia

— ignoruje opinie innych

Wartos§é: Nasze zachowania odzwierciedlajg najwyzsze zasady prawosci

mi

Definicja: Wzorowanie sie na warto$ciach American Express w poscigu za celami korporacyjny-

Zachowania

powyzej oczekiwan

zgodnie z oczekiwaniami

ponizej oczekiwan

— przewodzi lub uczy przez
dawanie pozytywnego przy-
ktadu; jest wzorem dziatania
zgodnego z ,,Blue Box Values”
— rozpoznaje i uznaje osigg-
niecia innych

— twardo trzyma sie przeko-
naf bez wzgledu na ryzyko
—jest zdolny do podejmo-
wania niepopularnych decyzji
i wziecia ich na swojg odpo-
wiedzialnos¢

— dziala etycznie i uczciwie

— pomaga innym osigga¢ cele
— chce sta¢ w obronie prze-
konan

— dziatania zgodnie z tym,

co méwi; praktykuje to, co
wyglasza

— nie wspiera filozofii i roli
organizacji

— przypisuje sobie osiggniecia
innych

— przekazuje btedne informa-
cje chronigc siebie

— rzadko przyznaje sie do

bledéw

Zrédlo: materialy wewnetrzne American Express.

wylacznie pracownikéw, czesto wymaga sie jego stosowania przez inne osoby pracujace
na rzecz firmy, a nie bedgce jego pracownikami. Stosowanie sie do niego jest warunkiem
zawartym w umowie o prace lub kontrakcie.

Dla wspoélczesnej organizacji nie tyle wazne jest postuszenstwo pracownika, jego
obowigzkowos¢ czy nawet intelekt (wiedza to towar, ktéry mozna obecnie kupié¢ bez
wiekszego problemu, i przez to stracila ona sporg cze$¢ swojej pierwotnej mocy gene-
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rowania przewagi konkurencyjnej), ile jego zaangazowanie, entuzjazm czy kreatywnosé
[Hamel, Breen, 2007, s. 84].

Wspdlczesnie organizacja moze wiec rozbudzi¢ zaangazowanie pracownikdw, ich
zaufanie, lojalno$¢, identyfikacje, jezeli jest dla nich:

atrakcyjna instrumentalnie, tzn. pomaga im wypelniaé swoje cele, czyli poprzez
udziat w danej organizacji jednostka realizuje cele wlasne i tym samym cele organizacji,
oraz organizacja daje jej mozliwo$¢ rozwoju;

atrakcyjna autotelicznie, tzn. zaspokaja potrzebe uczestnictwa;

atrakcyjna aksjologicznie, tzn. jednostka moze realizowaé swoje cele i dziala¢ w or-
ganizacji zgodnie z wyznawanymi przez nig warto$ciami, a tym samym uczestnictwo
w organizacji wzmacnia ja w wyznawanych przez nig wartosciach przez kontakt z ludZmi
wyznajgcymi podobne wartosci [Sztompka 2002, s. 213; Anderson, 1997, s. 25-46; Spo-
soby..., 2001, s. 33]

Poprzez proces identyfikowania gtéwnych wartosci, ktére sg autentyczne, podziela-
ne, nieliczne, stale, oraz poprzez ich rozwdj, tzn. zdefiniowanie i spisanie, organizacja
rozpala i ukierunkowuje energie wsréd swoich pracownikéw, stwarza podstawy do wzbu-
dzenia ich zaangazowania, gdyz zamienia warto$ci organizacyjne na zachowania, zgod-
nie z ktérymi jednostka moze zyé w organizacji i za pomocg ktérych moze sie rozwijad.
Organizacja rozpala wiec zaangazowanie pracownikéw, ich zaufanie, lojalnosé, identy-
fikacje, gdyZz poprzez proces odkrywania i rozwdj gléwnych wartosci staje sie atrakcyjna
dla nich instrumentalnie, autotelicznie oraz aksjologicznie.
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