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Wprowadzenie

Zarządzanie współczesnymi przedsiębiorstwami rodzi wiele wyzwań. Do najważ-
niejszych należy zachowanie stanu równowagi między dążeniem do zwiększania ela-
styczności organizacji a utrzymaniem jej spoistości. Z jednej strony bowiem coraz 
większa złożoność warunków otoczenia oraz rosnąca niepewność spowodowana 
nasilającą się niestabilnością dają przewagę przedsiębiorstwom zdecentralizowa-
nym, pozostawiającym dużą swobodę działania wchodzącym w ich skład jednost-
kom, a zatem zdolnym do szybkiej reakcji na zmiany, z drugiej zaś wysokie koszty 
koordynacji i kontroli, potrzeba zachowania spójności wizerunku, rozluźnianie się 
wewnętrznych więzi w organizacjach sieciowych premiują podmioty o wyrazistej 
tożsamości, która zapewnia wyższy poziom identyfikacji różnych grup interesariuszy 
z przedsiębiorstwem (pracowników, klientów, partnerów) i pozwala utrzymać ich lojal-
ność. Rośnie więc znaczenie takich elementów, które mogłyby zastępować sztywne 
relacje hierarchiczne, a jednocześnie pełniłyby funkcje więziotwórcze. Elementem 
takim są wartości organizacyjne.

Wartości organizacyjne łączy bliski związek z kulturą przedsiębiorstwa, co sprawia, 
że mają one istotną rolę do odegrania w integrowaniu pracowników i kształtowaniu 
zachowań zarówno ich samych, jak i podmiotów gospodarczych, w których są oni 
zatrudnieni. Wybór tych wartości może mieć też duże znaczenie dla stopnia, w jakim 
przedsiębiorstwo będzie brało pod uwagę w swoich działaniach względy moralne, 
jak będzie podchodziło do uwzględniania potrzeb i oczekiwań różnych grup swoich 
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interesariuszy, w jakim zakresie będzie skłonne do samoograniczeń i łączenia bie-
żącego interesu ekonomicznego z bardziej ogólnym interesem społecznym, co ma 
istotny wpływ na wizerunek i reputację podmiotu.

Wieloaspektowość znaczenia wartości organizacyjnych i przywiązywana do nich 
coraz większa waga czynią z tych wartości interesujący przedmiot badań. W arty-
kule przedstawiono wyniki obrazujące, jak do kształtowania i komunikowania war-
tości organizacyjnych podchodzą spółki publiczne obecne na rynku regulowanym 
Giełdy Papierów Wartościowych w Warszawie, wchodzące w skład indeksów WIG20, 
mWIG40 i sWIG80.

1. �Wartości organizacyjne w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem

Problematyka wartości organizacyjnych, ich znaczenia i wykorzystania w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem jest stosunkowo nowa – na szerszą skalę upowszechniła 
się dopiero w latach 80. i 90. XX w. Pierwsze przykłady kształtowania tych wartości 
i odwoływania się do nich przez kadrę zarządczą pojawiły się jednak znacznie wcze-
śniej. Do najbardziej znanych można zaliczyć chociażby katalog wartości, do jakich 
odwoływano się w dokumencie „Nasze credo” spółki Johnson & Johnson. W 1943 r., 
po ponad 50 latach funkcjonowania przedsiębiorstwa, ówczesny przewodniczący 
rady dyrektorów Robert Wood Johnson sformułował ten dokument w momencie, 
gdy firma Johnson & Johnson stawała się spółką publiczną. Jako członek rodziny 
założycieli przedsiębiorstwa dokonał w ten sposób skodyfikowania wartości organi-
zacyjnych, które miały zostać utrwalone, by kształtować nadal kulturę korporacyjną 
w sytuacji wynikającego z rozproszenia akcjonariatu osłabienia wpływu dotychcza-
sowych właścicieli na zarządzanie spółką.

Innym przykładem są działania podejmowane w latach 40. XX w. przez ówcze-
snego prezesa i późniejszego przewodniczącego rady dyrektorów spółki 3M Wil-
liama L. McKnighta, który opracował mające obowiązywać w przedsiębiorstwie reguły 
zarządzania, zawierające odwołania do pożądanego systemu wartości organizacyj-
nych. Podstawowa reguła sformułowana w 1948 r. głosiła: „w miarę rozwoju naszego 
biznesu rośnie konieczność delegowania odpowiedzialności i zachęcania mężczyzn 
i kobiet do podejmowania inicjatywy. To wymaga znacznej tolerancji. Ci mężczyźni 
i kobiety, do których delegujemy władzę i odpowiedzialność, jeżeli będą dobrymi 
ludźmi, będą chcieli wykonywać swoją pracę na swój własny sposób” [1]. W dalszej 
części w regule tej przyznawano pracownikom prawo do popełniania błędów, uzna-
jąc wykazywaną przez nich inicjatywę za klucz do rozwoju przedsiębiorstwa.

Współcześnie odniesienia do wartości organizacyjnych można odnaleźć w obrę-
bie przynajmniej kilku obszarów i nurtów badawczych, jakie pojawiły się w naukach 



35ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Wartości organizacyjne spółek publicznych w Polsce

o zarządzaniu oraz w różnych koncepcjach powstałych na gruncie tej dziedziny. Naj-
bardziej są one widoczne w badaniach nad kulturą organizacyjną. Na związki war-
tości z tą kulturą zwraca się uwagę w fundamentalnych publikacjach z tego zakresu 
[7, 20]. Schein [20] wyodrębnił trzy poziomy kultury organizacyjnej charakteryzujące 
się różnym stopniem podatności na obserwację. Najgłębiej ukryte są podstawowe 
założenia (basic assumptions) przyjmowane przez członków organizacji za oczywi-
ste. Mimo że wywierają one silny wpływ na sposób postrzegania przez nich rzeczy-
wistości i kierują wieloma ich zachowaniami, nie muszą być one uświadamiane, ani 
stawać się przedmiotem refleksji ze strony osób funkcjonujących w ramach danej 
kultury. Wartości organizacyjne rozpatrywane są przede wszystkim w ramach kolej-
nego poziomu, na którym przejawy kultury korporacyjnej stają się bardziej widoczne. 
Poziom ten to podzielane i wspierane wartości (espoused values), które dostarczają 
członkom organizacji normatywnych lub moralnych wskazówek pomagających im 
radzić sobie w sytuacjach trudnych i rodzących niepewność. Wartości te ułatwiają 
również akomodację nowych członków, sygnalizując pożądany sposób zachowania. 
Warunkiem spełniania przez wartości przypisanych im funkcji jest jednak internali-
zacja tych wartości – w przypadku jej braku pozostają one bowiem jedynie w sferze 
deklaracji, nie kształtując rzeczywistych zachowań organizacji i jej członków. Nato-
miast gdy wartości te są w wystarczającym stopniu zgodne z podstawowymi założe-
niami i zostaną zinternalizowane, sprzyjają zwiększaniu spójności całej organizacji. 
Na ostatnim poziomie, obejmującym obserwowalne przejawy kultury organizacyjnej 
– artefakty (artifacts), wartości mogą być rozpatrywane w kontekście jej widocznych, 
materialnych produktów. Za tego typu artefakty uznaje się między innymi publiko-
wane przez organizację dokumenty, zawierające katalog podzielanych lub wspiera-
nych wartości (dokumenty takie przybierają zazwyczaj postać deklaracji wartości, 
opisu etycznej polityki przedsiębiorstwa, skodyfikowanych zasad etycznych czy 
zasad postępowania).

Innym obszarem badawczym, w którym pojawiają się odniesienia do wartości 
organizacyjnych, jest tożsamość organizacyjna, stanowiąca przedmiot zainteresowania 
badaczy zajmujących się zachowaniami organizacyjnymi. Tożsamość organizacyjna 
stanowi zbiorowy, powszechnie podzielany sposób rozumienia charakterystycznych 
dla danej organizacji wartości i jej wyróżniających cech [12]. W tym ujęciu zestaw 
podzielanych wartości odgrywa istotną rolę, odpowiadając za zachowanie ciągło-
ści tych elementów w organizacji, które decydują w oczach jej członków o istocie 
organizacji i jej odmienności. Koncepcją pokrewną tożsamości organizacyjnej jest 
tożsamość przedsiębiorstwa (tożsamość korporacyjna). Chociaż jej korzenie tkwią 
w marketingu, a nie w badaniach nad zachowaniami organizacyjnymi, to współcze-
sne rozumienie tożsamości przedsiębiorstwa wyrażone w tzw. Strathclyde Statement 
jest – pod względem akcentowania znaczenia wartości organizacyjnych – bliskie 
spojrzeniu obecnemu w badaniach nad tożsamością organizacyjną. W Strathclyde 
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Statement stwierdzono m.in., że tożsamość wyraża „etos przedsiębiorstwa, jego dąże-
nia i wartości oraz odzwierciedla jego indywidualność, która pomaga wyróżnić orga-
nizację w jej otoczeniu konkurencyjnym” [22, s. 355]. Przywiązywanie dużej wagi do 
wartości organizacyjnych przez badaczy zajmujących się tożsamością korporacyjną 
znajduje również swoje odzwierciedlenie w uwzględnianiu tych wartości – bezpo-
średnio bądź pośrednio jako elementu kultury organizacyjnej – w różnych modelach 
identity mix [21, 2, 16]. Za nurt, w obrębie którego szczególnie silnie wiązano tożsa-
mość z kulturą przedsiębiorstwa, a przez to także z wartościami, na których jest ona 
oparta, uznaje się francuską szkołę tożsamości [18].

Kolejny obszar związany z zarządzaniem przedsiębiorstwem, który charakteryzuje 
się licznymi odniesieniami do wartości organizacyjnych, stanowi społeczna odpo-
wiedzialność biznesu. Jest to szczególnie dobrze widoczne w przypadku jednego 
z wyodrębnianych w jej ramach nurtów, koncentrującego się na spojrzeniu z per-
spektywy etycznej [15]. Przyjmuje się w nim m.in. założenie, że działania z zakresu 
CSR podejmowane przez przedsiębiorstwa mogą wynikać nie z przesłanek utyli-
tarnych (chęci uzyskania legitymacji społecznej, poprawy wizerunku czy ochrony 
reputacji), lecz z systemu wartości, na którym oparta jest kultura organizacyjna. 
W tym ujęciu zwraca się uwagę na kwestię standardów moralnych [13] oraz war-
tości etycznych i ich uwzględniania w systemie wartości organizacyjnych, a także 
na rolę, jaką wartości etyczne odgrywają w kształtowaniu rzeczywistych zachowań 
członków organizacji [24, 25]. Przedmiotem zainteresowania nie są zatem warto-
ści organizacyjne per se, ale obecność wśród nich wartości etycznych i ich wpływ 
na kulturę korporacyjną, mający prowadzić do zwiększenia wrażliwości etycznej 
w przedsiębiorstwie, co z kolei będzie skutkowało dokonywaniem „właściwych” 
i „słusznych” wyborów, których rezultatem stanie się bardziej odpowiedzialne spo-
łecznie postępowanie całej organizacji.

Odniesienia do wartości organizacyjnych występują także w zarządzaniu strate-
gicznym, szczególnie w szkole kulturowej [17], w obrębie której zwraca się uwagę 
na znaczenie nadrzędnych celów [26], wspólnych wartości [19] czy rdzennych warto-
ści [4], zapewniających trwałość charakteru przedsiębiorstwa i stanowiących element 
stały wśród dokonujących się w organizacji zmian. W nieco innym ujęciu wartości 
organizacyjne traktowane są też jako narzędzie bezpośredniego zarządzania. Jest 
to dobrze widoczne w przypadku koncepcji zarządzania przez wartości (management 
by values – MBV), będącej kolejnym stadium ewolucji zapoczątkowanej zarządzaniem 
przez instrukcje (management by instructions – MBI), które zostało następnie zastą-
pione zarządzaniem przez cele (management by objectives – MBO) [8]. Zarządzanie 
przez wartości jest ukierunkowane na „wspieranie rdzennych wartości organizacji 
i zapewnienie ich zgodności z jej celami strategicznymi” [9, s. 4] oraz „osiągnięcie 
akceptacji dla istotnych wartości organizacyjnych wewnątrz i na zewnątrz organi-
zacji” [14, s. 796].
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Tak szerokie spektrum obszarów i nurtów badawczych, w obrębie których wartości 
organizacyjne stały się przedmiotem zainteresowania, potwierdza dostrzeganie istot-
nej roli, jaką mogą one odgrywać w zarządzaniu przedsiębiorstwami. Chociaż war-
tości te były rozpatrywane z różnych perspektyw, zawsze znaczące pozostawały dwa 
zagadnienia – jaki jest system wartości przedsiębiorstwa (jakie wartości się na niego 
składają) oraz w jaki sposób stanowiące go wartości są interpretowane, rozumiane 
i praktykowane przez członków organizacji. Pierwszemu z tych zagadnień poświę-
cone były badania, których wyniki przedstawiono w kolejnej części opracowania.

2. �Systemy wartości organizacyjnych spółek publicznych 
w Polsce – metodyka i wyniki badań

Badania dotyczące wartości organizacyjnych rozpatrywanych w różnych kontek-
stach – kultury korporacyjnej, tożsamości, etyki – były już w Polsce prowadzone wcze-
śniej [10, 27, 25, 5, 6]. Badania te realizowane były na różnych grupach przedsiębiorstw 
i wykorzystywano w nich różną metodykę dopasowaną do celu badań. W przypadku 
badań prezentowanych poniżej celem było ustalenie, jak do kształtowania i komu-
nikowania wartości organizacyjnych, jako elementu swojej tożsamości, podchodzą 
spółki publiczne, których akcje są notowane na rynku regulowanym GPW w War-
szawie. W badaniach skoncentrowano się na trzech grupach podmiotów: spółkach 
z indeksu WIG20 (skład indeksu na dzień 15.04.2017 r.), spółkach z indeksu mWIG40 
(skład indeksu na dzień 24.04.2017 r.) i spółkach z indeksu sWIG80 (skład indeksu 
na dzień 15.05 2017 r.). Wybór spółek publicznych uzasadniają ich cechy, takie jak: 
duże rozmiary, szerokie grono interesariuszy czy konieczność sprostania wyższym 
standardom w zakresie poziomu transparentności. Poza tym uznaje się niekiedy, że 
zarządzanie tymi spółkami jest bardziej sprofesjonalizowane, co sprawia, że praktyki 
w nich stosowane mogą stanowić swojego rodzaju wzorzec dla innych podmiotów. 
Wskazuje się także na większe zainteresowanie ich działalnością ze strony mediów 
i opinii publicznej. Wszystkie te czynniki sprzyjają przywiązywaniu przez tego typu 
przedsiębiorstwa większej wagi do kształtowania i komunikowania swoich systemów 
wartości organizacyjnych oraz rosnącemu zainteresowaniu nimi ze strony otoczenia. 
Podstawowe pytania badawcze, na które starano się uzyskać odpowiedź, dotyczyły 
istnienia w spółkach publicznych skodyfikowanego systemu wartości organizacyj-
nych, grup interesariuszy, którym te wartości są komunikowane, charakteru wartości 
tworzących ten system oraz częstości występowania różnych wartości.

Zasadniczy problem w badaniach nad wartościami organizacyjnymi stanowią 
możliwe rozbieżności między wartościami deklarowanymi, pożądanymi i rzeczywi-
ście „praktykowanymi” w przedsiębiorstwie. Biorąc pod uwagę, że cel badań dotyczył 
m.in. komunikowania wartości organizacyjnych, skoncentrowano się na wartościach 
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deklarowanych, możliwych do określenia na podstawie obserwacji różnego rodzaju 
artefaktów. Ich źródłem były strony internetowe spółek, które odgrywają istotną 
rolę w prezentowaniu tożsamości przedsiębiorstw [23, 11]. Na stronach tych publi-
kowane są różnorodne dokumenty zawierające misję organizacji, jej wizję, strategię 
czy deklarację wartości, politykę compliance, politykę CSR, a także politykę rekruta-
cyjną. Udostępniane są również kodeksy etyczne, kodeksy postępowania oraz inne 
zbiory zasad regulujących zachowania członków organizacji. Wszystkie te dokumenty 
stały się przedmiotem analizy.

Badaniami objęto łącznie 140 spółek. Spółki te różniły się pod względem swojego 
podejścia do kształtowania i komunikowania wartości organizacyjnych. Podstawo-
wym czynnikiem, który różnicował to podejście, okazał się rozmiar podmiotu. Jest 
to widoczne m.in. w postaci odsetka spółek z poszczególnych indeksów komuniku-
jących za pośrednictwem własnej strony internetowej przyjęty w organizacji system 
wartości – o ile ogółem odsetek ten wynosił nieco ponad 47%, to w przypadku spółek 
największych, należących do indeksu WIG20, było to już 95%. Wśród spółek naj-
mniejszych, wchodzących w skład indeksu sWIG80, swoje wartości organizacyjne 
komunikowało jedynie 25% podmiotów. Pełne dane przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Odsetek spółek komunikujących swój system wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Przedstawione dane wskazują na wzrost zainteresowania spółek propagowaniem 
swojego systemu wartości wraz ze zwiększającymi się rozmiarami samego przedsię-
biorstwa. Zjawisko to może mieć różne przyczyny. Duże rozmiary podmiotu implikują 
bardziej sformalizowany sposób zarządzania, co może sprzyjać kodyfikowaniu sys-
temu wartości organizacyjnych, służącemu integracji wewnętrznej i zaplanowanemu 
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kreowaniu wizerunku na zewnątrz. W mniejszych podmiotach komunikowanie 
wartości członkom organizacji może odbywać się w sposób bardziej nieformalny, 
a aspekt wizerunkowy może być uznawany za mniej istotny. Warto również zwró-
cić uwagę na duży udział, jaki wśród spółek największych mają podmioty działające 
w sektorach charakteryzujących się wysokim poziomem wrażliwości reputacyjnej 
– są to np.: spółki surowcowe, paliwowe, energetyczne czy banki. Ich duża podat-
ność na kryzysy reputacyjne sprawia, że spółki te cechuje szczególnie silne dążenie 
do możliwie pełnego pozytywnego prezentowania się otoczenia.

Badane spółki różniły się także pod względem kręgu adresatów, którym komuni-
kowane były wartości. W tym zakresie zidentyfikowano cztery orientacje. Pierwsza 
– najliczniej reprezentowana – polegała na propagowaniu wartości organizacyjnych 
wśród zróżnicowanego grona interesariuszy. Znajdowało to swoje odzwierciedle-
nie w łączeniu prezentacji tych wartości z ogólną charakterystyką przedsiębiorstwa. 
Deklaracje wartości były umieszczone obok elementów, jak takich: misja, wizja czy 
opis strategii spółki. Druga pod względem częstości występowania orientacja obejmo-
wała koncentrowanie się w komunikowaniu wartości na interesariuszach wewnętrz-
nych. Przejawem tego było publikowanie tych wartości w ramach kodeksów etyki, 
kodeksów postępowania, kodeksów compliance, zasad postępowania itp., dokumen-
tów, których adresatami są głównie członkowie organizacji. Istotą trzeciej orientacji 
było ukierunkowanie na potencjalnych pracowników. Stąd wartości organizacyjne 
pojawiały się w miejscu, w którym znajdowały się informacje o przedsiębiorstwie 
adresowane do tej grupy interesariuszy (najczęściej była to zakładka „Kariera”). 
Czwarta orientacja polegała natomiast na komunikowaniu wartości korporacyjnych 
grupom interesariuszy zainteresowanych poziomem społecznej odpowiedzialności 
spółki – można do nich zaliczyć przede wszystkim społeczności lokalne, niektóre 
organizacje pozarządowe czy przedstawicieli segmentu etycznych konsumentów. 
Przedsiębiorstwa reprezentujące tę orientację łączyły deklarację wartości z opisem 
polityki CSR i realizowanych w jej ramach inicjatyw (zazwyczaj informacje na ten 
temat znajdowały się w zakładce „CSR”). Sporadycznie spółki umieszczały katalog 
wartości korporacyjnych również w innych miejscach swojej strony internetowej 
(np. przy opisie polityki marki). Szczegółowe dane dotyczące częstości występowa-
nia poszczególnych orientacji przedstawiono na wykresie 2.

Z danych zawartych na wykresie 2 wynika, że publikowanie wartości organiza-
cyjnych traktowane jest przez większość spółek jako element szerszej komunikacji 
dotyczącej tożsamości przedsiębiorstwa. Warto przy tym zauważyć, że wśród bada-
nych podmiotów znalazły się też takie, w których katalog wartości korporacyjnych 
był prezentowany w różnych miejscach – np. łącznie z charakterystyką przedsiębior-
stwa i w kodeksie etyki. Zidentyfikowano także przypadki – chociaż były one nie-
liczne – w których zestawy wartości organizacyjnych zamieszczone w poszczególnych 
miejscach były odmienne (składały się z innych wartości).
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Wykres 2. Różne orientacje w komunikowaniu wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

System wartości stanowi unikalną cechę danego przedsiębiorstwa, jest „jak kod 
genetyczny firmy” [27, s. 3]. Również w przypadku badanych spółek ich zestawy war-
tości organizacyjnych charakteryzowała niepowtarzalność. Nie oznacza to jednak 
monopolizowania określonych wartości przez poszczególne spółki – wręcz przeciw-
nie, istniały takie wartości, do których odwoływały się różne podmioty. Generalnie 
wartości występujące w deklaracjach badanych spółek można podzielić – w zależ-
ności od funkcji, jakie wartości te pełnią – na szersze grupy, określane też mianem 
rodzin wartości. Podział ten jest oparty na taksonomii wypracowanej w ramach pro-
jektu Corporate Values Index [5] i obejmuje osiem grup: wartości zawodowe (np.: 
zaufanie, satysfakcja klienta, profesjonalizm, jakość, zwiększanie wartości), wartości 
konkurencyjne (np.: innowacyjność, konkurencyjność, inicjatywa, sukces, wzrost), 
wartości zawiązane z zachowaniami (np.: autentyczność, zdolność adaptacji, indy-
widualizm, zaangażowanie zespołu, pasja), wartości opisujące postawę organizacji 
wobec otoczenia (np.: środowisko, dzielenie się, społeczna odpowiedzialność, zrów-
noważony rozwój), wartości związane z relacjami (np.: dostępność, komunikacja, bli-
skość, partnerstwo, szacunek, harmonia), wartości odnoszące się do samorealizacji 
(np.: rozwój osobisty, humanizm, przyjemność, talent, wrażliwość), wartości etyczne 
(np.: przejrzystość, wierność zasadom, etyka) i wartości dzielone ze społeczeństwem 
(demokracja, patriotyzm, równość, pluralizm). Zaklasyfikowanie deklarowanych 
przez spółki wartości organizacyjnych do poszczególnych grup pozwoliło na okre-
ślenie popularności każdej z rodzin wartości. Popularność ta była mierzona liczbą 
spółek, w których zidentyfikowano wartości należące do danej rodziny.
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Biorąc pod uwagę ogół spółek, w których zidentyfikowano skodyfikowane wartości 
organizacyjne, największą popularnością cieszyły się wartości zawodowe (ich wystę-
powanie zaobserwowano w 52 spółkach), a najmniejszą wartości dzielone ze społe-
czeństwem, które stanowiły element systemu wartości zaledwie pięciu podmiotów. 
Niewiele mniejszą popularnością niż wartości zawodowe cieszyły się wartości zwią-
zane z zachowaniami, które znalazły się wśród deklarowanych wartości w 51 spółkach. 
Popularne okazały się także wartości konkurencyjne, wartości związane z relacjami 
i wartości etyczne – ich obecność zarejestrowano odpowiednio w 37, 36 i 31 spół-
kach. Do mniej popularnych należały natomiast wartości opisujące postawę organi-
zacji wobec otoczenia (występujące w 16 spółkach) i wartości samorealizacji, które 
znalazły się w zestawach wartości tylko 7 podmiotów, czyli niewiele większej liczby 
niż wartości dzielone ze społeczeństwem.

Po ustaleniu popularności poszczególnych rodzin wartości organizacyjnych 
wśród ogółu badanych podmiotów podobną analizę przeprowadzono oddzielnie 
w odniesieniu do spółek należących do każdego z indeksów. Porównanie wyników 
otrzymanych w całej populacji z wynikami uzyskanymi w spółkach dużych, średnich 
i małych pozwoliło na lepsze poznanie specyfiki podmiotów wchodzących w skład 
każdej z tych grup. W przypadku spółek z indeksu WIG20 cechą wyróżniającą oka-
zała się silniejsza reprezentacji w ich systemach wartości korporacyjnych wartości 
konkurencyjnych. Jest to widoczne na wykresie 3.

Wykres 3. �Systemy wartości spółek z indeksu WIG20 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Cechami charakterystycznymi spółek należących do indeksu mWIG40 było z kolei 
przywiązywanie przez nie większej wagi do wartości opisujących postawę organiza-
cji wobec otoczenia oraz wartości etycznych. W odniesieniu do każdej z tych rodzin 
udział spółek średnich w ogóle spółek, w których zaobserwowano występowanie 
wartości z danej rodziny, był nieproporcjonalnie wysoki. Obrazują to dane zawarte 
na wykresie 4.

Wykres 4. �Systemy wartości spółek z indeksu mWIG40 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Specyfika spółek z indeksu sWIG80 polegała zaś na mniejszej popularności, jaką 
cieszyły się wśród nich wartości związane z relacjami. Była to jedyna rodzina, w przy-
padku której stwierdzono, że należące do niej wartości występują nieproporcjonalnie 
rzadziej w małych spółkach niż w całej populacji podmiotów komunikujących swoje 
systemy wartości organizacyjnych. Ilustrują to dane przedstawione na wykresie 5.

Miarą popularności wartości organizacyjnych należących do poszczególnych 
rodzin może być nie tylko liczba podmiotów, w których zidentyfikowano wartości 
z danej rodziny, lecz także szerokość mieszczącego się w jej ramach katalogu warto-
ści. Większa popularność oznaczałaby w takim przypadku szerszy katalog wartość, 
czyli większą liczbę różnych wartości organizacyjnych mieszczących się w obrębie 
rodziny. Na wykresie 6 przedstawiono udział wartości należących do każdej z rodzin 
w ogólnej liczbie wartości zidentyfikowanych w badanych spółkach komunikujących 
swoje systemy wartości.
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Wykres 5. �Systemy wartości spółek z indeksu sWIG80 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wykres 6. �Udział wartości należących do poszczególnych rodzin w ogólnej liczbie 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Dane przedstawione na wykresie 6 wskazują, że najliczniejsza była rodzina war-
tości zawodowych. Wartości te występowały również w największej liczbie spółek. 
Kolejna pod względem popularności była rodzina wartości związanych z zachowa-
niami. Nieco mniejszą wagę spółki przywiązywały do wartości związanych z relacjami 
i wartości konkurencyjnych. Pierwsza z tych rodzin charakteryzowała się nieco szer-
szym katalogiem wartości, druga natomiast była nieco silniej reprezentowana pod 
względem liczby podmiotów, w których zidentyfikowano należące do niej wartości 
organizacyjne. Przyczyną takiej sytuacji mogła być mniejsza różnorodność wartości 
konkurencyjnych, do których odwoływały się spółki i powtarzanie się tych samych 
wartości z tej rodziny w systemach wartości większej liczby przedsiębiorstw. Inną 
parą rodzin cieszących się podobną popularnością były rodziny wartości etycznych 
i wartości opisujących postawę organizacji wobec otoczenia. Wartości tego typu okazały 
się mieć dla badanych spółek mniejsze znaczenie niż wartości związane z relacjami 
i wartości konkurencyjne, ale większe niż wartości odnoszące się do samorealizacji 
i wartości dzielone ze społeczeństwem. Do wartości należących do tych dwóch ostat-
nich rodzin spółki przywiązywały zdecydowanie najmniejszą wagę.

Ostatnią kwestią podjętą w badaniach była popularność poszczególnych pojedyn-
czych wartości. Jej miarę stanowiła częstość pojawiania się danej wartości w syste-
mach wartości organizacyjnych podmiotów komunikujących swój zestaw wartości. 
W analizie dokonano agregacji wartości opisywanych za pomocą określeń bliskich 
znaczeniowo (np. wartości: orientacja na klienta, otwarcie na klienta, satysfakcja 
klienta, dbanie o klientów itp. połączono w jedną kategorię – klient). Na wykresie 7 
przedstawiono wartości organizacyjne, do których spółki odnosiły się najczęściej 
– wartości te wystąpiły w dokumentach badanych podmiotów ponad 10 razy.

Wykres 7. Najbardziej popularne wartości organizacyjne
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Z danych zawartych na wykresie 7 wynika, że wartością, do której spółki w swo-
ich deklaracjach przywiązują zdecydowanie największą wagę, jest odpowiedzial-
ność. Często, chociaż znacznie rzadziej niż do odpowiedzialności, odwołują się do 
takich wartości jak uczciwość, innowacyjność i klient. Z nieco mniejszą intensyw-
nością wśród najpopularniejszych wartości pojawiały się szacunek, profesjonalizm 
i zaufanie. Taki układ katalogu najważniejszych wartości wydaje się dość zaskaku-
jący. O ile bowiem umieszczanie klienta w centrum uwagi można uznać za element 
kanonu i wyraz dążenia do zasygnalizowania marketingowego nastawienia organi-
zacji, a akcentowanie innowacyjności za atrybut nowoczesnego przedsiębiorstwa, 
o tyle uczciwość i odpowiedzialność nie są wartościami powszechnie kojarzącymi 
się z fundamentem działania współczesnych podmiotów gospodarczych.

Podsumowanie

Wartości organizacyjne odgrywają ważną rolę w zarządzaniu przedsiębior-
stwem. W wymiarze wewnętrznym stanowią istotny element kultury korporacyj-
nej integrujący członków organizacji, nadający wspólny kierunek ich działaniom. 
Zapewniają też świadomość ciągłości organizacji i mogą zwiększać jej wrażli-
wość etyczną. Wartości wykorzystywane są także jako narzędzie przeprowadzania 
zmian w organizacji, które wprowadza się, dokonując reinterpretacji istniejącego 
systemu jej wartości i nadając tworzącym go wartościom nowy sens. W wymia-
rze zewnętrznym wartości organizacyjne ułatwiają komunikowanie tożsamości 
przedsiębiorstwa, zapewniając jej spójność i wyrazistość, co jest istotne z punktu 
widzenia kreowania wizerunku podmiotu i kształtowania jego reputacji. Aby jed-
nak wartości mogły pełnić wszystkie te funkcje, nie mogą stanowić jedynie zbioru 
deklaracji. Katalog wartości musi być poparty zestawem odpowiadających im zasad 
i rozwiązań instytucjonalnych, które zapewnią obecność deklarowanych wartości 
w praktyce codziennych działań.

Wiele przedsiębiorstw w swoich deklaracjach odwołuje się do tych samych war-
tości – wyniki badań Corporate Values Index z 2013 r. wskazują, że w 40% biorących 
w nich udział podmiotów elementem systemu wartości była innowacyjność, w 30% 
– jakość, a w 28% –satysfakcja klienta [6]. Nie oznacza to wcale podobieństwa samych 
przedsiębiorstw, bowiem „tym, co odróżnia jedno przedsiębiorstwo od innego przed-
siębiorstwa nie jest jego filozofia, ale to, jak jest ona realizowana” [3, s. 158]. Klu-
czowymi czynnikami są zatem sposób rozumienia poszczególnych wartości w danej 
organizacji oraz to, jak zapewnia ona wcielanie tych wartości w życie.
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WARTOŚCI ORGANIZACYJNE SPÓŁEK PUBLICZNYCH 
W POLSCE

Streszczenie

Wartości korporacyjne odgrywają istotną rolę w zarządzaniu nowoczesnym przedsiębior-
stwem. Są one ważne w budowaniu silnej tożsamości korporacyjnej, kreowaniu wizerunku 
i umacnianiu reputacji. Celem badań przedstawionych w artykule była identyfikacja i porów-
nanie systemów wartości korporacyjnych występujących w spółkach notowanych na Gieł-
dzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Uzyskane wyniki wskazują, że najważniejszym 
czynnikiem różnicującym systemy wartości korporacyjnych jest wielkość przedsiębiorstwa.



48 ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Tomasz J. Dąbrowski﻿﻿﻿

Słowa kluczowe: wartości organizacyjne, tożsamość organizacyjna, 
tożsamość przedsiębiorstwa, kultura organizacyjna, zarządzanie 
przez wartości

CORPORATE VALUES SYSTEMS OF PUBLIC COMPANIES 
IN POLAND

Abstract

Corporate values play an important role in managing a modern company. They are useful 
in creating strong corporate identity, image and reputation. The purpose of the research pre-
sented in this article was to observe corporate value systems in companies listed on the Warsaw 
Stock Exchange. Research was based on company documents analysis. The main results show 
that the company's size was the most important factor differentiating corporate value systems.

Key words: corporate values, organizational identity, corporate 
identity, corporate culture, management by values
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