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czemuś prawdziwie poświęcamy, wspiera nas 
Opatrzność”. Zbyt wielkie słowa dla biznesu? 
Jeśli spostrzeżemy, że wielcy liderzy, poza 
unikatową osobowością, przekonaniem do 
własnych wartości, mieli też sporo szczęścia 
– niekoniecznie. Przywołany Ken Blanchard 
(autor głośnej serii „Jednominutowy mene-
dżer”) wyjaśnia, jak wielkie znaczenie dla 
organizacji mają wartości, którymi się ona 
kieruje. Rozumieć je należy właśnie jako ka-
talog wartości, których firma nie może zła-
mać. Dotyczy to jej lidera (zwłaszcza jego, bo 
przykład idzie z góry) i każdego pracownika. 

Dwa bieguny tych 
samych wartości

Wartość etyczna wpisana w DNA firmy 
wnosi do organizacji wartość zarówno na ze-
wnątrz (do otoczenia biznesowego), jak i do 

Coraz więcej firm 
na świecie stawia na charakterystyczny 
dla nich katalog wartości. Taki, który 
staje się rodzajem kodeksu etycznego 
firmy. Obowiązującego zarówno lidera, 
jak i pracownika liniowego. Co więcej, 
jeśli spojrzymy na historię najbardziej 
błyskotliwych karier i  ludzi sukcesu 
w biznesie, dostrzeżemy, że często mó-
wią oni o  wartościach1. Poza zapałem 
i przekonaniem do swoich racji równie 
często za potęgą ich firm od początku 
stała szczytna idea. 

Gdy przywołamy motta głośnych 
liderów mówiących o  celach i  warto-
ściach towarzyszących budowanym 
przez nich markom, nie zdziwią nas 
słowa Kena Blacharda. Ten wybitny 
mówca i konsultant biznesowy chętnie 
przywołuje słowa Goethego: „Gdy się 

Etyka, kultura organizacji czy odpowiedzialność  

przestają być w odniesieniu do firm pustymi hasłami.    Organizacje mogą, a nawet powinny  

kierować się wartościami. Problem w tym, że często brzmią niewiarygodnie  

i zwykle na dłuższą metę nie działają.
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jej wnętrza. Z pierwszej perspektywy firma wnosi do 
swojej działalności biznesowej wartości, które raz, że 
wyróżnią ją na rynku (wobec konkurencji), dwa – za-
szczepią idee jako wartość dodaną. Choć niekoniecznie 
efektem będzie wzrost zyskowności firmy. W pewnym 
uproszczeniu – spisany i wdrożony katalog wartości 
– można uznać za rodzaj długoterminowej inwestycji. 
Reputacja bowiem może stać się wartością biznesu nie 
do przecenienia.

Z drugiej perspektywy etyczny przekaz kierowany 
do wnętrza organizacji przekłada się na efekt, który dziś 
jest coraz mocniej przez firmy pożądany: zaangażowa-
nie pracowników. Wiele badań wskazuje, że takie cechy 
pracodawcy, jak przejrzystość, wspólny i jasny dla każ-
dego cel, przekładają się na wzrost efektywności pracy. 
Pracownik przestaje być wyabstrahowaną z otoczenia 
jednostką, która wykonuje wąsko zdefiniowane zadania, 
nie mając na horyzoncie jakichkolwiek efektów tej pracy.  

LiDer na froncie wartości
                
Olbrzymia w tym rola lidera, który nakreśli wartości 

etyczne mające towarzyszyć firmie w jej dziennym funk-
cjonowaniu. A dalej – stworzy warunki, aby wartości 
były realizowane i „natchnie” nimi podległych mene-
dżerów. Jedynie sprawna komunikacja i autentyczność 
sprawią, że wartości te upowszechnią się i zadziałają. 
Dlaczego jednak tak często działania te kończą się fia-
skiem, brzmią nieautentycznie albo są krótkotrwałe? 
Maharin Banaji, psycholog społeczna z Uniwersytetu 
Harvarda2, zauważa, że problem często leży w samym 
liderze – jego postawie i charakterze. Lider przeważnie 
bywa przekonany do swoich etycznych postępowań, 
otwartości i szczerości (oraz zdolności do obiektywnego 
oceniania rzeczywistości – również pracowników). Nic 
bardziej mylnego. Wielu z nich kultywuje nieuświado-
mione, nieetyczne i nieobiektywne przekonania, zba-
cza z toru, komplikując pracę podległym menedżerom, 
zaburzając harmonię pracy i wiele trwałych rozwiązań 
wewnątrz organizacji. Także tych, które współtworzyć 
mogą jej kręgosłup. 

Drogowskazy 
etycznego LiDera

Niestety, samoświadomość to nie 
wszystko; zwłaszcza że niekoniecznie 
musi stanowić barierę w drodze do zbu-
dowania etycznej firmy. Żeby spisany ka-
talog wartości zadziałał, musi on dotykać 
nie tylko jego autora (lidera firmy), lecz 
całą organizację. Eksperci z firm dorad-
czych oraz doświadczeni menedżerowie 
dostarczają wielu wskazówek3, czym na-
leży się kierować, chcąc zbudować fak-
tycznie etyczną organizację. 

1. mentalny detoks. Wdrożenie wartości 
powinna poprzedzić „mentalna detoksy-
kacja”, dzięki której kluczowi menedżero-
wie uświadomią sobie intencje tego dzia-
łania (Dlaczego chcemy wdrażać system 
wartości, dlaczego jest to ważne? Czy 
tylko dlatego, że inni już to uczynili?). 

2. zwolennicy. Jeśli wdrażane wartości 
wynikają z  odgórnych wytycznych po-
chodzących z centrali czy od właścicie-
li, proces musi zyskać szeroką aprobatę 
w organizacji.

3. Liderzy zmiany. W procesie wdraża-
nia systemu wartości należy wyznaczyć 
osoby, które swoim postępowaniem będą 
przekonywać zespół do zmiany w sposo-
bie zarządzania („misjonarze” tej idei). 

Jeśli organizacja kieruje się wartościami 
etycznymi, zazwyczaj rośnie też poczucie uczestnictwa  
w misji i zaangażowanie pracowników.
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   7. twarde reguły. Po wdrożeniu systemu war-
tości należy dostosować do nich wszystkie pro-
cedury i mechanizmy obecne w organizacji. Nie 
może być od tego wyjątków. Po wprowadzeniu 
nowego systemu firma powinna przeprojekto-
wać modele zarządzania. 

8. audyt. Na każdym etapie wdrażania syste-
mów wartości konieczny jest zewnętrzny audyt 
kontrolujący działania lidera i uświadamiający 
mu, co powinien w sobie zmienić, aby inicjo-
wane zmiany w firmie nie były fasadowe. 
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4. otoczenie biznesowe. Wartości danej 
organizacji powinny być przemyślane 
i  ściśle związane z  normami funkcjo-
nującymi w jej otoczeniu biznesowym. 
Zyskują wówczas na celowości i wiary-
godności.

5. kompromis. Narzucenie wartości 
pracownikom nie przyniesie efektów. 
Warto tu powtórzyć postulat przemy-
ślanego ich katalogu.

6. Przykład z góry. Jeśli kadra zarządza-
jąca na co dzień będzie poprzez własne 
zachowanie jasno mówić, na czym fir-
mie zależy, i  podkreślać, że wartości 
rzeczywiście przekładają się na sukces 
organizacji.

 
Lider często żyje w przekonaniu, iż zawsze  

kieruje się szczytnymi wartościami.  

etyka wymaga jednak systematycznej autorefleksji.

tyle spośród 10 
największych bankructw 
w ostatnich 20 latach  
w stanach 
zjednoczonych  
było wynikiem 
nieetycznych  
zachowań.
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Culture”, 2014.
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Gdzie  
przeczytać 
więcej?

Ken Blanchard,  
Michael O’Connor, 
„Zarządzanie  
przez wartości”,  
tłum. A. Owsiak,  
MT Biznes,  
Warszawa 2015
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