Kiedy ktos zaczyna opowiadaé o przywddztwie przez wartosci, zwykle stysze to samo brzmienie: wartosci jako
wielkie hasta, ktore tadnie wygladaja na slajdzie, a potem znikaja w codziennej logistyce. U mnie ta opowies¢
zawsze konczy sie tym samym zgrzytem, bo prowadzenie ludzi nie dzieje sie w prezentacji, tylko w dyzurach, w
kolejce do kasy, w tym, jak szybko kto$ reaguje na btad klienta, i czy firma potrafi przyzna¢ sie do swojej stabosci,

zanim zrobi z tego narracje do internetu.

Historia Howarda Schultza kusi wtasnie tym zgrzytem, bo pokazuje, ze wartosci nie sa tylko deklaracja. One sa
narzedziem podejmowania decyzji, tyle ze narzedziem, ktére bywa upokarzajaco niewygodne. Czasem wybierasz
to, co zgodne z wartosciami, i potem ptacisz za to cene, ktérej nie wida¢ w rocznych raportach. | dopiero po

czasie wida¢, czy to byta madrosé, czy upor przebrany w moralnosc.

Schultz kojarzy sie przede wszystkim ze Starbucks, a jego droga do zbudowania kultury wokét doswiadczenia
klienta i troski o ludzi jest jedna z tych opowiesci, ktére mozna interpretowac na wiele sposoboéw. Jedni powiedza:
inspirujaca historia wizjonera. Inni: przyktad, jak silny lider potrafi opakowa¢ ciezka prace i twarde decyzje w
romantyczng opowies¢. Ja lubie te historie za co$ bardziej praktycznego: za momenty, kiedy wartosci wchodza w

konflikt z wygoda.

Nie chodzi o to, ze da sie je przenies¢ 1:1. Chodzi o mechanike: jak buduje sie system, w ktérym wartosci realnie

ograniczajg i prowadza, zamiast tylko uspokaja¢ sumienie.

Wartosci jako kompas, ktory bywa niewygodny

Na poczatku wiele firm ma wartosci ,tadne” i ,bezpieczne”. Sa uniwersalne, tatwe do podpisania i trudne do
zakwestionowania. Tyle ze wartosci bez tarcia z rzeczywistoscig nie ucza. Nie testuja priorytetow. Nie ujawniaja

kosztow.

Jesli probowatem kiedykolwiek wdrozyé wartosci w zespole, to zwykle wygladato to podobnie: najpierw
entuzjazm, potem pierwsza trudna decyzja, a potem cisza. Kto§ mowi: ,Okej, ale co robimy, gdy musimy cigc

koszty, a to przeczy temu, co napisaliSmy?”. | tu pojawia sie prawdziwy test.

Schultz, w uproszczeniu, prowadzit firme w kierunku doswiadczenia klienta, ktore traktowat nie jak dekoracje,
tylko jak sensowna konsekwencje tego, co dzieje sie w Srodku. Gdy mowisz o doswiadczeniu klienta, tatwo
popas¢ w teatrum. Mozna udawaé goscinnos¢, bo to dziata krétkoterminowo. Mozna tez budowaé ja od
fundamentu: przez jakos$¢ obstugi, rytm pracy, szkolenia, standardy, troske o ludzi. | to wtasnie jest niewygodne,

bo takie podejscie ogranicza sktonnos¢ do maksymalizacji krétkich zyskow za wszelka cene.

W tym miejscu pojawia sie pierwszy element, ktéry z jego historii wynosze osobiscie. Wartosci nie maja by¢
.kodeksem dobrego zachowania”. Maja by¢ mechanizmem, ktéry podejmuje decyzje, gdy odpowiedzi nie sa

oczywiste.

| to witasnie budzi u mnie zamieszanie, bo w praktyce ,kompas wartosci” bywa rozmyty. Dwie osoby w tym
samym momencie moga interpretowad wartosci inaczej. Jedna widzi w nich ochrone jakosci. Przejdz na te strone
Druga widzi w nich ochrone pracownikéw. Trzecia uzna, ze klient jest najwyzszym priorytetem. Wtedy kompas

przestaje wskazywad kierunek, a zaczyna tworzy¢ dyskusje.

Schultz jest interesujgcy wiasnie dlatego, ze pokazuje, iz mozna bronic¢ konkretnej interpretacji wartosci, a nawet
tworzy¢ wokét niej spojnosé. Ale jednoczesnie nie ma tu magicznej gwarangji, ze interpretacja lidera jest zawsze

najlepsza. To zawsze jest ryzyko.


https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/

Co realnie oznacza , troska o ludzi” w decyzjach?

Troska o ludzi brzmi jak zdanie z plakatu rekrutacyjnego. Jednak w firmie to sie przektada na drobne, czasem
kosztowne decyzje. Na przyktad na to, czy pracownik ma warunki, zeby dobrze wykonaé prace. Na to, czy ma
poczucie stabilnosci, czy jest wiecznie w trybie gaszenia pozardw. Na to, czy firma potrafi rozwigzywaé konflikty, a

nie tylko liczy¢ wyniki.

W historii Schultza przewija sie motyw, ze kultura firmy buduje sie woko6t doswiadczenia pracownika, a nie tylko
wokét klienta. | to jest wazne, bo wielu lideréw myli kolejnosé: skupia sie na tym, jak sprzedac produkt, ale nie

zajmuje sie tym, czy ludzie w pierwszej linii majg zasoby, zeby utrzymac¢ obietnice.

Moja obserwacja z witasnego zycia zawodowego jest prosta i bolesna: kiedy ludzie sa przemeczeni, szybko
zaczynasz ptacic za ,jakos¢” btedami, reworkiem i nerwowg komunikacja. To nie jest emocjonalny problem. To jest

problem systemowy.

Troska o ludzi ma wiec dwa oblicza. Pierwsze jest miekkie i dotyczy godnosci. Drugie jest twarde i dotyczy
procesu. Jesli chcesz, zeby pracownik dawat klientowi dobre doswiadczenie, musisz zadbad o to, zeby miat czas,

narzedzia, jasnos¢, szkolenie i sensowne planowanie.

| tu pojawia sie punkt, ktory moze wywota¢ konfuzje. Co, jesli wartosci ,troski” w praktyce konkurujg z
wartosciami ,wydajnosci”? Co, jesli firma chce zwiekszy¢ liczbe godzin otwarcia albo skalowac sie szybciej, niz

ludzie zdaza sie nauczy¢? Wtedy wartosci przestaja by¢ jedna linig, a staja sie drzewem decyzyjnym.

Schultz, budujac i bronigc pewnego sposobu dziatania, musiat godzi¢ te napiecia. Nie zawsze mozesz zrobic
wszystko naraz. Mozesz albo podnie$¢ jakos¢ kosztem tempa wzrostu, albo przyspieszyé kosztem jakosci i

zaryzykowac utrate zaufania. Wartosci nie usuwaja konfliktow, tylko nazywaja, jakie koszty jestes gotéw poniesc.

Doswiadczenie klienta jako obietnica, ktora da sie ztamac¢

Kiedy firma obiecuje klientowi cos wiecej niz produkt, to znaczy, ze bierze na siebie odpowiedzialnos¢. Tu nie
chodzi tylko o smak kawy czy wyglad wnetrza. Chodzi o to, jak firma odpowiada na sytuacje graniczne:

spoznienie zamdwienia, pomytke w sktadzie, nieprzyjemny klient, awarie systemu.

W wielu organizacjach widac réznice miedzy ,tadna obietnica” a obietnicg podpartg wartosciami. tadna obietnica
jest wtedy, gdy wszystko dziata, dopdki nikt nie naciska. Podparta wartosciami obietnica istnieje wtedy, gdy jest

plan na chaos.
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| wiasnie dlatego watek Schultza jest tak nosny. Bo jego podejscie do doswiadczenia klienta nie byto tylko
marketingiem. Ono opierato sie na wewnetrznej spdjnosci: szkoleniach, standardach, rytmie operacyjnym, a

czasem takze na przekonaniu, ze pracownik w sklepie jest ambasadorem firmy, a nie trybikiem.

Tylko ze ambasador tez jest cztowiekiem. Ma gorszy dzien. Ma mieszane emocje. Moze by¢ na granicy wypalenia.
| wtedy wartosci zndéw wychodza na powierzchnie. Czy firma tworzy przestrzen, w ktérej pracownik moze
powiedzie¢: ,Nie dam rady dzi$ utrzymac standardu, potrzebuje pomocy”? Czy karze za stabo$¢? Czy od razu kaze

udawac?

Przywodztwo przez wartosci wygrywa dopiero w takich momentach. Kiedy nikt nie patrzy, bo wtedy zaczyna sie

prawdziwy charakter kultury.

Moment, w ktorym wizja zderza sie z ekonomig

Nie da sie opowiedzie¢ tej historii bez zderzenia z ekonomia. Kazda firma jest mieszaning ideatow i liczb, a lider

ma zadanie trzymac te elementy w napieciu, zamiast pozwoli¢, by jedno z nich catkiem przejeto stery.

Z zewnatrz tatwo mysled, ze wartosci automatycznie poprawiajg wyniki. To nieprawda. Wartosci moga by¢ drozsze
w krétkim terminie. Moga spowalnia¢ wdrazanie pewnych zmian. Moga wymagac inwestycji w szkolenia, procesy,

ludzi, a to wszystko kosztuje.

| tu zaczyna sie moja najwieksza konfuzja jako czytelnika: jak odrozni¢ updr wartosciowy od zwykiej

nieefektywnosci?

W praktyce odpowiedz brzmi: testem jest spdjnos¢ w decyzjach oraz umiejetnos¢ korygowania kursu. Wartosci
nie sg po to, zeby udawac nieomylnos¢. Sa po to, zeby ogranicza¢ pole manewru i zeby firma wiedziata, kiedy

czegos nie wolno robi¢ nawet wtedy, gdy to bytoby tatwe.

Jesli lider bierze odpowiedzialno$¢ za wartosci, musi umiec tez powiedzie¢: ,Btad w interpretacji. Zrobilismy cos,
co wygladato na dobre, a w realu szkodzito”. Tego typu przyznanie sie nie jest czesto lubiane, bo wymaga pokory,

a pokora w firmie bywa mylona z miekkoscia.

W historii Schultza dostrzega sie styl, w ktérym lider potrafi dtugofalowo broni¢ wizji. Ale jednoczesnie wida¢, ze
obrona wizji nie polega na ignorowaniu sygnatow. Pytanie brzmi: jakie sygnaty bierzesz pod uwage, a jakie z géry

odrzucasz, bo ,nie pasuja do wartosci”? To jest granica, ktorej nie da sie przekroczyé bez konsekwencji.

Trzy miejsca, w ktorych wartosci sie wykruszaja

Wiasne doswiadczenie nauczyto mnie, ze wartosci potrafig sie rozpas¢ w kilku przewidywalnych miejscach. |

chociaz to nie jest jedyny zestaw probleméw, to zawsze wraca jak refren.

Najpierw s3g ludzie. Zespot sie zmienia, przychodza nowi, odchodza starzy. Nawet najlepsza kultura nie utrzyma
sie sama. Musi by¢ karmiona rozmowa, przetozonymi, standardami szkoleniowymi, oraz tym, jak firma reaguje na
konflikt.

Potem jest presja czasu. W chwilach kryzysu ludzie wracaja do nawykdéw. Wtedy wartosci staja sie stowami, bo
stowa nie wygrywaja z pilnym pozarem. Jesli w kulturze nie ma automatyzmu decyzji zgodnych z wartosciami, to

wartosci nie beda dziataty w kryzysie. Zamiast tego pojawi sie chaos i cynizm.

Na koncu jest zmiana strategii. Przegrupowanie biznesu, nowe rynki, inny model dziatania, fuzje. Wartosci bywaja
wowczas uzywane jak obrona przed zmiana: ,Nie, bo to psuje kulture”. Tylko ze czasem zmiana jest konieczna, a

prawdziwy test brzmi: czy wartosci pomagaja zmienic¢ sposob dziatania, czy tylko blokuja adaptacje.



To sa momenty, w ktorych historia Schultza jest przydatna jako lustro. Bo pokazuje, ze wartosci musza by¢ zywa

decyzjg, a nie ozdoba.

Co mozna przetozy¢ na wlasna organizacje, bez kopiowania osoby?

Lubie bra¢ z takich historii nie konkretne sztuczki, tylko zasady, ktdre da sie przezy¢. A przezywalnosc jest wazna,

bo jesli cos nie przechodzi przez realne konflikty w firmie, to szybko okazuje sie teoria.

Z Schultza mozna wyciggna¢ idee, ze lider ma prawo i obowigzek nadawac kierunek wartosciami, ale musi tez
zadbac o spdjnos¢ w praktyce. Jesli wartosci sa o obstudze i godnosci, to w operacjach musza by¢ widoczne: w
tym, jak planuje sie grafik, jak szkoli, jak rozwigzuje spory, jak mierzy jakosc.
Ponizej jest pie¢ krétkich praktyk myslowych, ktére u mnie porzadkuja zamieszanie, kiedy probuje ,przytozyc
wartosci” do codziennosci. To nie jest instrukcja dla wszystkich, ale dobry filtr do rozmowy z zespotem.

e Zdefiniuj, co wartosci oznaczajg w decyzjach o zasobach, a nie tylko w komunikacji.

® Sprawdz, czy firma ma mechanizmy reagowania na wyjatki, a nie tylko na standard.

e Ustal, ktore wybory moga tamac wartosci w wyjatkowych sytuacjach i kto podejmuje wtedy decyzje.

* Dopilnuj, by liderzy liniowi potrafili ttumaczy¢ wartosci na jezyk pracy, nie na jezyk sloganéw.

* Mierz konsekwencje wartosci w czasie, a nie tylko reakcje zespotu w dniu wdrozenia.

To brzmi prosto, ale w praktyce jest trudne, bo wymaga dyskusji o kosztach i o tym, co zrobisz, gdy priorytety sie

sprzeczqg.

Wartosci w praktyce: szkolenie, standard i ryzyko , zamienienia kultury
w procedure”

Jednym z najbardziej kuszacych elementéw historii Schultza jest to, jak bardzo kulture stara sie ugruntowac przez
codzienne dziatanie. Takie podejscie ma sens. Jesli chcesz spdjnosci, musisz mie¢ standardy. Tyle ze standardy

moga zabijac kulture, gdy staja sie pustymi checkboxami.

Ryzyko wyglada tak: firma buduje system szkoleniowy, a potem kto$ zaczyna myli¢ szkolenie z automatycznym
odhaczaniem. Zamiast uczy¢ ludzi, jak mysle¢ w ramach wartosci, uczysz ich jak przejsc test.

Wtedy wartosci przegrywaja z procedura. A procedura jest dobra do jednego: do ograniczenia ryzyka. Wartosci

maja ograniczac ryzyko moralnie, ale tez je réwnowazy¢ w kontekstach, gdzie nie da sie wszystkiego rozpisad.

Wiasnie tu pojawia sie moja konfuzja. Bo prawdziwe przywodztwo przez wartosci to sztuka wychodzenia poza

checkliste, bez wpadania w chaos. Czyli: jest standard, ale jest tez sens. Jest proces, ale proces nie jest wiezieniem.

Schultz jest czesto czytany jako kto$, kto mocno stawiat na spdjnos¢ doswiadczenia i na to, by ludzie rozumieli,
po co wykonuja prace. Jednak nawet jesli podazasz jego kierunkiem, musisz uwazac, by nie wpas¢ w ,zarzadzanie

kulturg”, ktore sprowadza sie do kontroli.

Czasem kontrola wyglada jak troska. Czasem wyglada jak dowdd, ze firma dba o jakos¢. A bywa tez, ze kontrola
jest tylko sposobem, by nie bra¢ odpowiedzialnosci za decyzje, ktdre sag zbyt trudne. Gdy kultura jest prawdziwa,

odpowiedzialnos¢ jest jasna. Gdy kultura jest formalna, odpowiedzialno$¢ jest rozmyta.

Ztozone decyzje: kiedy wartosci wydaja sie sprzeczne z rynkiem



Przywodztwo przez wartosci z natury jest sprzeczne z wygoda. A rynek jest wygodny dla tych, ktérzy potrafig

powiedzie¢ ,nie” w sposdb kontrolowany.

W praktyce lider staje przed pytaniami, ktére nie maja jednego dobrego trybu odpowiedzi. Co, jesli rosna koszty i
trzeba cig¢? Co, jesli klient oczekuje natychmiastowej dostepnosci, a standard jakosci wymaga czasu? Co, jesli

wchodzisz w model biznesu, ktéry zmniejsza kontrole nad doswiadczeniem, a wartosci wymagaja bliskosci?

Schultz jako lider musiat podejmowac decyzje, w ktorych wartosci zderzaty sie z rachunkiem ekonomicznym,
szczegOlnie przy skali. | to jest wazna lekcja, bo wartosci nie sg tarcza przed trudnymi konsekwencjami. Wartosci

s raczej sposobem na to, by trudne konsekwencje przestaty by¢ przypadkowe.

A przypadkowosc jest najgorsza. Bo wtedy zespdt przestaje ufac. Nie w sensie fadnych emocji”. W sensie

narzedziowym: ludzie nie wiedzg, co jest wazne, a co jest tylko tymczasowe.

Jesli wartosci sa prawdziwe, pojawia sie wzor. Nie perfekcyjny, ale rozpoznawalny. A wtedy nawet niezgoda ma

kierunek: ,Nie zgadzam sie, ale rozumiem, co firma ceni"”.

Narzedzie diagnostyczne, ktore pomaga przejs¢ przez spor

Kiedy rozmowa o wartosciach sie zacina, zwykle dzieje sie to z dwdch powoddw. Pierwszy jest taki, ze moéwimy

roznymi jezykami. Drugi jest taki, ze obie strony walcza o rézne definicje ,dobra”.

Pomaga wtedy nie deklaracja, tylko test decyzyjny. U mnie dziata podobny zestaw pytan, ktéry mozna zadac

zespotowi w trakcie realnego sporu, zamiast dyskutowac abstrakcyjnie.

* Jak ta decyzja wptywa na ludzi, ktérzy wykonuja prace na pierwszej linii, nie na tych, ktérzy pisza komunikaty?
* Ktorg wartos¢ chronimy, a ktérg w tym momencie ograniczamy, i jaki jest koszt ograniczenia?
* Czy mamy proces, ktory pokaze konsekwencje tej decyzji w czasie, czy tylko reakcje w dniu wdrozenia?
* Jak wyttumaczymy te decyzje nowej osobie, ktéra nie zna naszej historii?
* Co musiatoby sie wydarzy¢, zebysmy uznali, ze ta interpretacja wartosci byta btedna?
To oczywiscie nie daje pewnosci, ale porzadkuje zamieszanie. | czesto okazuje sie, ze ludzie nie spierajg sie o

wartosci. Spierajg sie o to, kto ma prawo interpretowac priorytety, w imie jakiej odpowiedzialnosci i na jakim

horyzoncie czasowym.

Lider i kultura: dlaczego sama charyzma nie wystarcza

Howard Schultz bywa przedstawiany jako lider, ktéry buduje kulture i doswiadczenie. | moze to by¢ prawda, ale ja

ostroznie podchodze do opowiesci o sile jednostki. Historia jest zawsze bardziej ztozona niz pojedynczy bohater.

Nawet najlepszy lider nie jest w stanie utrzymac kultury sam. Kultura musi mie¢ kanaty: lideréw $redniego
szczebla, zasady awansu, sposéb oceny pracy, rytm spotkan, sposdb prowadzenia trudnych rozméw. Jesli tego

nie ma, wartosci zamieniaja sie w osobistg legende, a po odejsciu lidera legenda zaczyna sie sypac.

Wartosci sg wiec jak system nawadniania. Mozesz mie¢ najlepsze nasiona, ale jesli nie ma wody i nie ma kontroli

przeptywu, rosliny przestana rosnac. Lider moze byc¢ zrédtem, ale system musi dziata¢ bez jego obecnosci.

To z kolei jest kolejny moment konfuzji. Bo wiele organizacji chce kultury od razu, bez systemu. Chce ,od razu

wartosci”, bez zbudowania mechanizmow, ktére beda je pielegnowad w codziennych tarciach.

Schultz pokazuje, ze da sie budowaé spdjnosc. Ale pokazuje tez, ze trzeba to robi¢ konsekwentnie i kosztownie.

Spéjnosc jest wynikiem, a nie zyczeniem.



Kiedy wartosci prowadza do konfliktu z zespotem

W pewnym momencie przywddztwo przez wartosci musi uderzy¢ w relacje. Kiedy wartosci mowia ,szanuj ludzi”,
to w praktyce oznacza czasem wolniejsze decyzje. Kiedy wartosci méwiag ,jakos¢”, to czasem oznacza odmowe
przyspieszenia. Kiedy warto$ci méwia ,uczciwos¢”, to czasem oznacza przyznanie sie do btedu, co dla wielu oséb

jest trudniejsze niz podjecie decyzji ryzykownej.

| tu pojawia sie ryzyko innej interpretacji. Niektorzy pracownicy moga ustysze¢ wartosci i powiedzieé: ,To jest
hamulec. To jest wymodwka. To jest narzedzie, by mi utrudniac prace”. Jesli lider nie potrafi wyjasni¢, ze wartosci sa

po to, by chroni¢ dtugofalowa jakos¢ relacji i pracy, konflikt bedzie sie pogtebiac.

Schultz jest przyktadem lidera, ktéry probowat robié z wartosci jezyk spdjnosci, a nie narzedzie kontroli. Nie da sie

zagwarantowac, ze zawsze dziatato to idealnie, ale to jest wtasciwy kierunek interpretacji.

Wartosci nie maja by¢ wyrokiem. Majg by¢ rama. Rama, w ktorej ludzie wiedza, jak podejmowac decyzje, kiedy

nikt nie poda gotowej odpowiedzi.

Co zostaje w gtowie po tej historii

Moja witasna odpowiedz na pytanie ,co wynie$¢” jest mniej heroiczna niz oczekiwaliby autorzy poradnikdw.
Wynosze przede wszystkim nie cytat i nie slogan, tylko swiadomos¢, ze wartosci sa praktyka. Sa serig decyzji, w

ktérych ptacisz za zgodnos¢ z wkasnym kompasem.

W tej historii najbardziej trafia mnie to, ze ,przez wartosci” nie znaczy ,fatwo”. Znaczy ,konsekwentnie”, nawet

gdy pojawia sie pokusa, zeby uproscic.

Jesli miatbym to przetozy¢é na Warren Buffett jedno zdanie, brzmiatoby tak: wartosci sg tym, co zostaje, kiedy
marketing przestaje dziata¢, a liczy sie tylko zaufanie, jakosc i to, czy ludzie czuja, ze firma jest spdjna z tym, co
mowi.

A zaufanie buduje sie wolno. Czasem powoli, czasem w bodlach. Czasem w sposdb, ktérego nie da sie odtworzyc

w ankiecie satysfakgji. Ale jesli wartosci sg naprawde narzedziem decyzji, to nawet w chaosie robiag jedna rzecz:

porzadkuja, gdzie kohczy sie wymowka, a zaczyna odpowiedzialnos¢.

| to wtasnie jest lekcja, ktora zostawia mnie z pewnym rodzajem niepokoju, bo oznacza wiecej pracy niz obietnica.
Ale tez daje sens, bo w Swiecie, w ktérym wszystko sie zmienia, ludzie szukaja stabilnych zasad, a liderzy musza

umied je zamieni¢ na konkret.


http://query.nytimes.com/search/sitesearch/?action=click&contentCollection&region=TopBar&WT.nav=searchWidget&module=SearchSubmit&pgtype=Homepage#/Warren%20Buffett

