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Rodzicom,
ktdrzy wskazali mi wartosci, oraz Zonie i synowr,
ktdrzy nadali im nieprzemijajgce znaczenie

na DRODZE zycia

Wszystkie korzysci z tej ksiazki
Autor przeznacza
na cele charytatywne.
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Podzickowania

Ta ksiazka nigdy nie powstalaby, gdyby nie Rodzice, ktérzy zwrécili mo-
ja uwage na znaczenie wartosci i nauczyli mnie stosowania ich w zyciu. Péz-
niej niejednokrotnie nazywano mnie idealista i romantykiem, w podtek-
$cie dajac do zrozumienia, ze pozostaj¢ daleko od rzeczywistosci, ktéra rza-
dzi si¢ swoimi twardymi darwinistycznymi prawami. Rodzicom zawdzigczam
wiar¢ w moc sprawcza pracy, ktdra czgsto jest przesycona potem, odwagi,
ktéra czasem niesie ze soba tzy, sprawiedliwosci, na ktéra, bywa, trzeba dtu-
go czekad, madrosci, ktdra wymaga pos$wigcenia i cierpliwosci, umiarkowa-
nia, ktére wynika z samodyscypliny. Te wartosci daty mi wiele pozytywnych
przezy¢ sktadajacych si¢ w sumie na zadowolenie z zycia. Sa najwazniejszym
darem, jaki otrzymatem od Rodzicéw, i dzickuje im za to, poniewaz stano-
wig co$ nieskoniczenie istotniejszego niz wszelkie dobra materialne. Wspdl-
ne pielegnowanie tych wartosci wraz z zong i synem pozwolito nam wspie-
ra¢ si¢ wzajemnie w trudnych chwilach i cieszy¢ si¢ kazdym, malym i du-
zym, sukcesem, pozytywnie oddzialywaé na siebie. Moja zona Marzena
wykazata wiele cierpliwosci i zrozumienia dla moich idei, za ktérymi po-
dazalem, narazajac czasami nasze zycie rodzinne na trudne préby. Dzigku-
je Ci, Marzeno, za trzydziesci lat wspdlnej podrézy, ktéra nie wiodta tatwag
droga. Jako ojciec staratem si¢ przekaza¢ swoje doswiadczenia i przekona-
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nie o podstawowym znaczeniu wartosci mojemu synowi, ktéry okazat si¢
bardzo dobrym stuchaczem i wyjatkowo zdolnym uczniem, kreatywnie bu-
dujacym wlasny $wiat wartosci. Dzigkuje¢ Ci Filipie, bo Twoja postawa
utwierdza mnie w przekonaniu, Ze wartosci sa najwazniejsze.

Znaczenie warto$ci w biznesie nie stanowito dla mnie Zadnego specjal-
nego odkrycia, bo zawsze bylem o tym przekonany. Normy etyki biznesu,
jak odpowiedzialnos¢, uczciwos¢ kupiecka, rzetelnosé, sumiennosé, solidar-
no$¢, to twarde wskazéwki postgpowania, ktérych naruszenie naraza spraw-
c¢ na sankcje prawne lub $rodowiskowe. Jednakze stosowanie szerszego za-
kresu wartosci jako narzedzia zarzadzania pozytywnie wplywajacego na po-
stawy i zachowania pracownikéw, relacje z klientami, akcjonariuszami
i otoczeniem, stalo si¢ moim dos§wiadczeniem dopiero wéwczas, gdy w ro-
li menedzera stanatem przed najwickszym wyzwaniem zawodowym: stwo-
rzenia od podstaw dwdch bankéw i przewodzenia trzeciej pod wzgledem
wielko$ci aktywéw instytucji finansowej w Polsce. Zarzadzanie przez war-
to$ci weale nie byto oczywistym ani popularnym wyborem w kraju, gdzie
zaledwie czwarta cz¢$¢ firm przyznawala si¢ do tego, ze okreslita wartosci
zasadnicze dla swojego biznesu, a wolny rynek jako zaprzeczenie niedobo-
réw gospodarki planowej byt wezwaniem do legalnego bogacenia si¢ i mak-
symalizacji zyskéw w krétkim okresie, uznawanych za nadrzedne cele dzia-
fania w biznesie.

mBank, MultiBank i BRE Bank nalezaly do nielicznych firm w Polsce,
ktére w swoim czasie konsekwentnie byly zarzadzane przez wartosci. Wy-
niki tego dziatania przerosty wszelkie oczekiwania. Stworzona wtedy nie-
zwykta kultura organizacyjna oparta na warto$ciach takich, jak: dazenie do
doskonalosci poprzez ustawiczny rozwéj indywidualny, skutecznosé¢ dzia-
fania indywidualnego i zespolowego, odpowiedzialnos¢, gotowos¢ i zaan-
gazowanie osobiste, dokonata rewolucji w polskiej bankowosci. Dzigki niej
powstaly warunki rozwoju przefomowych innowagji biznesowych: mBanku
— niskokosztowego modelu banku internetowego, MultiBanku — przyja-
znych finanséw dla wylaniajacej si¢ klasy $redniej i malych przedsi¢biorstw,
a takze odnowy BRE Banku pod hastem BREaktywacji. Odkrycie znacze-
nia warto$ci w biznesie byto dla mnie i, jestem przekonany, takze dla wigk-
szosci moich wspétpracownikéw wspaniatym i niezwyklym doswiadczeniem,
ktére pozostanie w naszej pamieci do korica zycia.
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Moj autorski model zarzadzania przez wartosci, jako sposéb zarzadza-
nia ludZmi i organizacja, zostat zapoczatkowany w mBanku i MultiBanku
i rozwinigty wspdlnie z calym zespotem. Bardzo wazng rolg w procesie two-
rzenia zasad zarzadzania przez wartosci i przekladania wartosci na dzialania
we wszystkich obszarach odegral zgrany zesp6t pracownikéw dziatu zarza-
dzania zasobami ludzkimi bankowosci detalicznej BRE Banku. Szczegélnie
wielkie znaczenie dla rozwoju idei zarzadzania przez warto$ci w mBanku
i MultiBanku mieli Piotr Kociotek, Alina Strycharz i Renata Tadeusiak, a jej
pézniejsze wdrozenie w BRE Banku byloby niemozliwe bez zrozumienia wa-
gi sprawy i zaangazowania kolegéw z zarzadu banku oraz Anny Kozinskiej
kierujacej obszarem HR, a takze wielu innych oséb. Chciatbym im wszyst-
kim serdecznie podzigkowa¢ za wiele dyskusji, czgsto bardzo krytycznych,
i wysitek wkladany w realizacj¢ tego, co poczatkowo moglo si¢ wydawaé
idée fixe. Jednakze gdyby nie otwarto$¢, gotowos¢ i zaangazowanie lideréw
wszystkich bez wyjatku obszaréw biznesowych pewnie wartosci DROGA((i)
— Doskonato$¢, Realizacja, Odpowiedzialno$¢, Gotowo$é, Angazowanie si¢
— pozostalyby jedynie dobrze brzmiacym hastem. Osobisty przyklad dzia-
fania inspirowanego przez wartosci w wykonaniu Piotra Gawrona, Wojt-
ka Papieraka, Bartka Brzozowskiego, Tomka Gubaly, Krzysztofa Tworusa,
Pawta Kucharskiego, Mac¢ka Witkowskiego, Zbyszka Grzelczyka, Krzysz-
tofa Kuzbika, Ewy Glowackiej, Witolda Kujdy, Joanny Sas, Anny Znami-
rowskiej, Joanny Erdman, Huberta Palgana, Mariusza Zarzyckiego, Tom-
ka Kowalczyka, Romana Koneckiego, Marka Zuberka, Krzysztofa Lewini-
skiego, pozwolil pozyska¢ dla tej idei wszystkich pozostatych pracownikéw
i dokona¢ w ten spos6b przetomu w sposobie zarzadzania biznesem w Pol-
sce. Nikomu nieznane projekty mBank i MultiBank staly si¢ duzymi or-
ganizacjami biznesowymi bedacymi klasa dla siebie. Korzystam z okazji, by
przypomnie¢ o ich roli i bardzo serdecznie im podzigkowal.

Okreslenie kanonu wartoéci BRE Banku, organizacji majacej swoja,
uksztaltowana historycznie, tozsamo$¢, stanowito nietatwe zadanie, a jesz-
cze trudniejsze bylo wdrozenie idei zarzadzania przez wartoéci. Gdyby nie
zaufanie, jakim obdarzyli mnie liderzy tej organizacji jako nowego prezesa,
oraz zaangazowanie w realizacj¢ nowego projektu, ktéry w istocie zmienit
oblicze banku, nie miatbym pewnie tego przywileju, by méwi¢, ze wartosci
dziataja pozytywnie w kazdej organizacji. Dzigkuje za wsparcie Januszowi
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Wojtasowi, Robertowi Szarwile, Malgorzacie Rudnickiej, Annie Winiarskiej,
Janowi Soldatemu, Hannie Dzierzyniskiej, Agnieszce Popkowskiej, Annie
Pawlinskiej, Jarostawowi Fordonskiemu, Piotrowi Barankowi, Krzysztofo-
wi Gerlachowi, Alanowi Wodzyniskiemu, Andrzejowi Klepaczyriskiemu, Da-
nielowi Scigale. Dzigki ich osobistemu przyktadowi wartosci w dziatalno-
$ci BRE Banku zyskaly praktyczne znaczenie.

Stowa szczegblnego podzigkowania kieruj¢ do Aliny Strycharz i Rena-
ty Tadeusiak, kiedy$ moich bliskich wspétpracowniczek w realizacji wdro-
zenia koncepcji zarzadzania przez wartosci, ktére sa wspétautorami rozdzia-
tu 5 tej ksiazki, pod tytutem Mapa drogowa zarzqdzania przez wartosci. Ten
rozdziat nie méglby powstaé w takiej formie bez ich udziatu, poniewaz, zgod-
nie z zalozeniem, ma by¢ swego rodzaju podrecznikiem dla lideréw, kt6-
rzy przekonani o znaczeniu wartosci w biznesie, zdecyduja si¢ zarzadzaé przez
wartosci.

Kamil Suskiewicz pomégt mi w pracy nad zawartoscia ksiazki jako zbie-
racz materiatéw zrodtowych i uwazny pierwszy czytelnik, za co mu serdecz-
nie dzickuje.

Na koniec chcialbym wyrazi¢ wdzigczno$é Jackowi Marciniakowi, sze-
fowi Studia Emka, za podsycanie, poczatkowo nie§mialej, mysli, ze ksigz-
ka o warto$ciach w zyciu i w biznesie powinna powsta¢ i ze to ja mam obo-
wigzek ja napisaé.

Stawomir Lachowski
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Lepiej zapalié swiece, niz przeklinac ciemnost.
Matka Teresa z Kalkuty

Odkad po raz pierwszy uslyszatem o Camino de Santiago, zawsze chcia-
tem przeby¢ ten pielgrzymi szlak do stolicy hiszpanskiej Galicii Santiago
de Compostela. Jednak jako uczestnik wielu maratonéw i wypraw wyso-
kogérskich, biegajacy kilka razy w tygodniu po dziesi¢¢ i wigcej kilometréw,
w ogdle nie bratem pod uwage pielgrzymowania w taki sposéb, jak czynia
to tysigce zwyklych ludzi. Zastanawialem si¢ wi¢c nad przebiegnieciem tra-
sy w mozliwie najkrétszym czasie albo przejechaniu jej rowerem. Ale osta-
tecznie, w kilka tygodni po szczgsliwym powrocie z wyprawy na Antarkey-
de, gdzie wszedtem na Mt. Vinson, najwyzszy szczyt tego kontynentu, zde-
cydowatem si¢ przej$¢ Camino samotnie z plecakiem, czyli tak jak idg prawie
wszyscy zdazajacy do grobu $w. Jakuba.

Historia wedréwek wiernych do katedry w Santiago de Compostela si¢-
ga IX wieku. W $redniowieczu Europe spowila pajeczyna wiodacych tam
pielgrzymich drég, sposréd ktérych Camino Francés (Droga Francuska) sta-
fa si¢ najbardziej uczgszczanym szlakiem zachodniej cywilizagji. Liczy oko-
Yo 780 kilometréw i uwazana jest za najwazniejsza w tradycji pielgrzymo-
wania do grobu $w. Jakuba. Zaczyna si¢ w malowniczym Saint-Jean-Pied-
-de-Port, we francuskiej prowincji zamieszkalej przez Baskéw, biegnie

réwnolegle do wybrzeza Oceanu Atlantyckiego, przez Pireneje Atlantyckie,
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potem dolinami rzek Erro i Arga do Pampeluny, przez winiarski region Rio-
ja, Mesete hiszpariska w Kastylii do dawnej stolicy Hiszpanii — Burgos, da-
lej do Ledn, gérskimi $ciezkami do celtyckiego O’Cebreiro, a nastepnie scho-
dzi na wyzyny Galicii, by dotrze¢ w koricu do Santiago de Compostela.
Obecnie, po dtugim okresie catkowitego zapomnienia, Droga Swietego Ja-
kuba wedruje w ciagu roku ponad 100 tysigcy ludzi (rok 2010 byt pod tym
wzgledem rekordowy — zarejestrowano 271 tysigcy pielgrzyméw). Cami-
no de Santiago jako pierwsza otrzymata tytul Europejskiego Szlaku Kultu-
rowego, przyznawany przez Rad¢ Europy w uznaniu dla wkiadu w ksztal-
towanie europejskiej cywilizacji, a w 1993 roku zyskala status Swiatowego
Dziedzictwa Kultury UNESCO.

Wyruszajac w droge 13 marca 2011 roku z Saint-Jean-Pied-de-Port
bylem optymista. Sadzitem, ze pokonam szlak z tatwoscia, przemierzajac
40-60 kilometréw dziennie, i bedg miat duzo czasu na medytacje oraz roz-
mowy ze spotkanymi ludzmi. Jednak juz pierwszego dnia otrzymalem ostrze-
zenie, ze moze by¢ catkiem inaczej, niz to sobie wyobrazatem — dotarlem
co prawda gérskim szlakiem do oddalonego o 26 kilometréw Roncesval-
les, pokonujac jeden z najtrudniejszych odcinkéw trasy w ciagu o§miu go-
dzin, ale przenikliwy bél obtartych stép odbierat mi ochote do dalszej we-
dréwki. W ciagu nastgpnych dni sytuacja si¢ pogorszyta, otar¢ przybywa-
fo i kolejne odcinki pokonywalem mozolnie, patrzac, jak mijaja mnie nie
tylko studenci, ale takze gospodynie domowe, panowie i panie w wieku eme-
rytalnym, urzednicy, ktérzy dopiero co wstali zza biurka, a na koniec zo-
stalem pograzony przez 130-kilogramowego grubasa, ktéry wyprzedzit mnie
niczym pociag ekspresowy, pozdrawiajac wesolym, lekko zasapanym glo-
sem — ,Buen Camino!”. Nie zwracalem uwagi na krajobrazy i ludzi, szedlem
jak robot, uporczywie odrzucajac mysl, zeby zaniecha¢ pielgrzymki i pod-
ja¢ ja na nowo za jakis czas. Wiedziatem jednak, ze podobnie jak na trasie
maratonu po 37 kilometrze, czy na ostatnim podejsciu na szczyt, to sita wo-
li decyduje o koricowym sukeesie i zwycigstwo zalezy od tego, co jest w glo-
wie, a nie w nogach.

Moja fizyczna udreka trwata 10 dni, az do momentu, kiedy rany na sto-
pach si¢ zabliznity. Gdyby nie zyczliwo$¢ spotykanych ludzi, wieczorne roz-
mowy, wsparcie duchowe i wszechobecny usmiech, z cala pewnoscia pod-
dalbym sie. I wowczas dotarto do mnie, ze by¢ moze tak wlasnie mialo si¢



Zamiast wstepu

sta¢ — otrzymalem lekcje pokory i co$ znacznie wigcej, bo uswiadomitem
sobie jasno, ze uratowali mnie ludzie, ktérym normalnie to ja powinienem
stuzy¢ pomoca, wzigwszy pod uwage moje doswiadczenie i przygotowanie
fizyczne. Wtedy zobaczylem towarzyszy tej niecodziennej drogi, zwyklych
przeciez ludzi, w zupelnie innym $wietle. Dostrzeglem, ze w istocie nie sa
zwykli — sa wyjatkowi. Trzy gospodynie domowe, gruby perkusista z zespo-
tu flamenco, student $pigcy w bejsboléwee, sterany zyciem lekarz z Korei,
mtoda dziewczyna z Singapuru, ktéra zastanawia si¢ czy studiowaé medy-
cyng, czy weterynari¢, Holenderka w trzecim miesiacu ciazy... Wszyscy po-
konywali tras¢ z usmiechem na ustach i pogoda ducha, podczas gdy ja sze-
dfem z grymasem na twarzy, a ostry bél poranionych stép przenikal moj
mozg, nie pozwalajac skupié si¢ na niczym innym précz cierpienia.

Wielokrotnie zadawalem sobie pytania: Co daje tym ludziom tyle sity
duchowej i fizycznej, ze moga doréwnaé medrcom i maratoriczykom? Skad
biora wladczy spokdj i optymizm, ktéry nieomal géry przenosi? Co powo-
duje, ze czujg si¢ oniesmielony ich gotowoscia do pomocy, otwartoécia na
$wiat i na innych, ktéra czyni kazda rozmowe ciekawg i pouczajaca? Odpo-
wiedz byla prosta i za kazdym razem podobna: dobro¢, przyjazn, zyczliwo$é,
mito$¢, empatia, gotowo$¢ do §wiadczenia bezinteresownej pomocy, soli-
darno$¢, szacunek, rados$¢ — te wartosci byty niewidzialng osnowsa ich po-
stawy, odczuwania i wszystkich zachowan. To one sprawialy, ze czutem si¢
z tymi ludZmi dobrze, bezpiecznie i radosnie, jakbym ich znal od dawien
dawna. Poza mna zostal $wiat, gdzie niepewnos¢ i chaos wyznaczaja rytm
dnia, na skutek bezpardonowej konkurencji przeradzajacej si¢ w permanent-
ny wyscig szczuréw ludzie stale musza mie¢ si¢ na bacznosci, strach prze-
radza si¢ w ciagly stres paralizujacy umyst i ciato, wszystko jest na sprzedaz
i wszystko mozna kupi¢, a cel uswigca srodki. Tu spotkatem si¢ ze $wiatem,
ktérym nie kieruje zadza whadzy i pieniadza, bezwzglednos¢, egoizm, za-
zdro$¢ i zawis¢. Jego bohaterami sg ludzie, ktérych wyjatkowos¢ wynika nie
z tego, ze s pickni, mlodzi, silni i bogaci, wrecz przeciwnie — nie odzna-
czajg si¢ zadnym z tych atrybutéw heroséw kultury masowej. Sg wyjatko-
wi, poniewaz potrafia okaza¢ bezinteresowna pomoc, zyczliwo$¢, usmiech,
gotowos$¢ wystuchania innych i poswigcenia im chwili uwagi.

Te proste wartosci, przejawiajace si¢ w codziennym postgpowaniu, czy-
nig ze zwyklych ludzi wyjatkowe istoty. ,Zwykli ludzie moga staé si¢ wy-
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jatkowymi, zdolni s3 czyni¢ cuda, jesli kieruja si¢ kilkoma podstawowymi
warto$ciami” — to zdanie stalo si¢ mottem kazdego dnia, jaki spedzatem na
Camino, potwierdzanym tysiackrotnie w praktyce. W zasadzie frazes, ba-
nalna prawda — kazdy przyzna jej racj¢ w teoretycznych rozwazaniach. Ale
tylko na tym abstrakcyjnym poziomie, bo teoretyczne deklaracje i zyciowa
praktyke dzieli bardzo dtuga droga. A ja na Camino spotkalem whasnie prak-
tyke w swojej najpickniejszej postaci.

Kiedy juz wyzdrowialem i moglem delektowac si¢ samotnoscia na szla-
ku oraz wieczornymi rozmowami w schroniskach, ta mysl, poglebiona pro-
wadzonymi w ciagu dtugich godzin wedréwki szlakiem Jakubowym rozwa-
zaniami o wartosciach w zyciu osobistym i zawodowym, nie opuszczata mnie
az do korica pielgrzymki do Santiago de Compostela. Wracalem z powro-
tem do domu z glebokim przekonaniem, ktére wkrétce przerodzito si¢ w im-
peratyw kategoryczny, ze muszg si¢ podzieli¢ tymi rozwazaniami z innymi.
Oczywisty zwiazek pomiedzy pozytywnymi warto$ciami w zyciu i w biz-
nesie miat dla mnie w przesztosci rzeczywisty, gleboko praktyczny wymiar.
Niespodziewanie uswiadomitem sobie, ze moje osobiste do§wiadczenia biz-
nesowe w zakresie wydobycia wartosci na pierwszy plan dziatalnosci firmy
i postrzegania ich jako fundamentu relacji pracowniczych, a takze prakey-
ki zarzadzania przez wartosci, sa wyjatkowe, bo rzadko spotykane, wigc cia-
zy na mnie obowiazek dania $wiadectwa dla szerszego kregu zainteresowa-
nych. We wspdlczesnym $wiecie, ktdry si¢ szybko i gwaltownie zmienia, te-
za, ze zysk nie jest jedynym, a nawet nie najwazniejszym, celem dzialania
w biznesie powoli przebija si¢ do $wiadomosci spotecznej. Nastepuje to pod
wplywem bolesnych do$wiadczen oraz obserwacji efektéw dziatalnosci firm
i menedzeréw napedzanych chciwoscig i bezwzglednym dazeniem do mak-
symalizacji zysku za wszelka ceng. Jestem gleboko przekonany, ze przestrze-
ganie wartosci jest tak samo wazne dla ludzi, jak i przedsi¢biorstw — ludziom
pozwala zy¢ godnie i umrze¢ z poczuciem spehnienia, a i przedsi¢biorstwom
przynosi swoista nie§miertelnos¢. To dzigki spéjnemu systemowi wartosci
jeste$Smy w stanie pokonywaé dzieri po dniu, a takze zbudowa¢ szczescie
w zyciu osobistym oraz osiagna¢ sukces i satysfakcje w zyciu zawodowym.
Uznane przez nas wartosci okreslaja, jakimi jestesmy ludZmi, jakie sa nasze
zyciowe wybory i w jaki sposéb postrzegamy innych. Dla przedsi¢biorstw
stanowig pomost, po ktérym przechodza talenty. Pozwalaja im rosnaé i re-
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alizowa¢ satysfakcjonujace zyski w zgodzie z otoczeniem, preferencjami pra-
cownikéw i oczekiwaniami interesariuszy oraz wiascicieli. To whasnie zwy-
kli-wyjatkowi ludzie, kierujacy si¢ wartosciami, tworza wspaniate przedsic-
biorstwa.

I w taki oto sposdb, realizujac przestanie wyrazone kiedys przez Mahatme
Gandhiego: ,,Badz zmiana, ktdra pragniesz ujrze¢ w $wiecie”, napisatem
ksigzke, ktérej nigdy nie miatem w planach.






Wartos$ci zwyklych ludzi

Wartoséci w zyciu cztowieka

Wartosci sq podstawa, ktdra nie tylko decyduje o z2yciu, ale takze okresla linie
postgpowania i strategie, ktdre budujq Zycie w spoteczenstwie. Nie mozna oddzielad
od siebie wartosci osobistych i wartosci spotecznych.

Jan Pawel IT

Zyjemy w okresie rewolucyjnych zmian cywilizacyjnych, spotecznych
i gospodarczych, bedacych rezultatem technologicznego hiperprzyspiesze-
nia ostatnich lat. Niepewno$¢, brak stabilizacji, nieprzewidywalna przysztosc,
niepohamowany wzrost konkurencji powoduja, ze ogarnia nas strach i pa-
ralizuje stres. Ciagle, czgsto wbrew wlasnej woli, bierzemy udziat w perma-
nentnym wyscigu szczuréw. Wygrana w jednym biegu niczego nie zmienia,
w dalszym ciagu pozostajemy szczurami, bo natychmiast zaczyna si¢ kolej-
ny wyscig. Nasza podrdz przez zycie jest nieustannym zmaganiem si¢ z trud-
nosciami. Szukamy sposobu na znalezienie i zachowanie whasciwego kie-
runku, ograniczenie destrukcyjnego wplywu otoczenia na nasza psychike
i zdrowie fizyczne. Uporzadkowany wewnetrzny $wiat przekonar, idei i war-
tosci wzmacnia nasza odporno$¢ na niepowodzenia, uczy cieszy¢ si¢ i do-
cenia¢ male sukcesy, pozwala lepiej kontrolowa¢ sprawy, na ktére mozemy
mie¢ realny wplyw. Wartosci jako ramy naszych mysli, postaw i zachowan
skfadaja si¢ na spdjny system, ktéry pozwala nam przetrwad, a nawet wig-
cej — osiagnac¢ szczgécie w zyciu osobistym oraz sukces i satysfakcje w pra-
cy zawodowej. Przyjete przez nas wartosci okreslaja, jak zyjemy, dokad zmie-
rzamy i jaki jest nasz stosunek do innych. Prawdziwe, a niepozorne i po-
wszechnie akceptowane warto$ci oddziatuja korzystnie na tych, ktérzy je
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Wartosci jako ramy naszych
mysli, postaw i zachowari
skfadajq si¢ na spdjny system,
ktéry pozwala nam przetrwad,
a nawet wigcej, osiagnad
szczgscie w zyciu osobistym
oraz sukces i satysfakcje

w pracy zawodowej.

prakeykuja, jak i na tych, do ktérych sa skie-
rowane.

Wartoéci odgrywaja ogromna roleg
w ludzkim zyciu. Kazda jego plaszczyzna ja-
ko$ o nie zahacza, a nawet wyrasta z nich,
bo wszystkie, takze najdrobniejsze dzialania
cztowieka maja Zrédlo w sposobie trakto-
wania rzeczy fundamentalnych. Wymiary
znaczenia wartosci dla naszego zycia sg bar-

dzo rézne i mozna je rozpatrywaé w wielu
kategoriach. Swiat wartosci jest wazna cze-
$cig kultury, w jakiej zyje cztowiek, stanowi rzeczywisto$¢, do ktérej musi
si¢ odnies¢. Warto$ci pobudzaja i ksztaltuja sSwiadomos¢, motywuja do ak-
tywnosci, wytyczajg cele dziatar, integrujg ludzi i scalaja spoteczeristwa, sty-
muluja, ukierunkowuja i stabilizuja rozwoéj'. Cztowiek zyje zatem w $wie-
cie wartodci, ktére sg cz¢scig jego osobowosci i otaczajg go, ale nasz stosu-
nek do nich jest rézny. Wartosci sa jednym z podstawowych probleméw
ludzkiej egzystencji, ktéry ewoluuje kulturowo i historycznie.

Dla celéw naszych rozwazan wazna bedzie zaréwno konstatacja znacze-
nia wartosci w zyciu cztowieka, jak réwniez analiza zwiazku pomiedzy prak-
tykowanymi warto$ciami i osiagni¢ciami w zyciu osobistym oraz pracy za-
wodowej. Zacza¢ wypada od pojecia wartosci, ktdrych znaczenie jest, mo-
im zdaniem, kluczowe dla motywacji i sposobu dzialania cztowieka oraz
sposobu funkcjonowania przedsi¢biorstw w XXI wieku. Nastepnie sprobu-
jemy znalez¢é odpowiedz na pytanie, czy ludzie dzialajacy zgodnie z posia-
danym systemem wartosci czerpia wicksze zadowolenie z Zycia, sg bardziej
szczgliwi i czy pomaga to, badz przeszkadza, odnosi¢ sukeesy.

» Warto$¢” jest terminem czgsto stosowanym w wielu dziedzinach nauko-
wych, w filozofii, socjologii, psychologii, ekonomii, filozofii kultury czy teo-
rii zarzadzania. Nic zatem dziwnego, ze zakres rozumienia tego pojecia jest
bardzo szeroki — podanie jego jednoznacznej definicji jest praktycznie nie-
mozliwe. W kazdej z gléwnych dziedzin nauki, ktére zajmuja si¢ warto$cia-

! Leon Dyczewski, Miejsce i finkcja wartosci w kulturze, w: Kultura w kregu wartosci, Towa-
rzystwo Naukowe KUL, Lublin 2001, s. 39.
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mi, w filozofii, psychologii i socjologii, wystepuje wiele réznych teorii war-
toéci, postrzega si¢ je z odmiennych perspektyw i stosuje inne metody ba-
dan. Pomimo tego problem wartosci ma charakter interdyscyplinarny i do-
brze jest si¢ mu przyjrze¢ w ujeciu holistycznym. Niektdrzy nie definiuja
wartosci, lecz ukazuja raczej, czym one nie sa?. Definicje formutowane na
gruncie filozofii, najstarszej z nauk, sg abstrakcyjne i malo zrozumiate dla
przeci¢tnego czfowieka. Na przyktad: ,, Wartoscig jest zatem to, co jest war-
to$ciowe, dokladniej zas: to, co jest co$ warte, w przymiotach danych pod-
miotowi”?. W ujeciu psychologicznym lub socjologicznym definicje sa bliz-
sze praktyce dnia codziennego, a przez to bardziej zrozumiale i przydatne
do naszych rozwazan. Jeden z najwybitniejszych teoretykéw i praktykéw
w dziedzinie wartosci, profesor Milton Rokeach z Uniwersytetu Michigan,
okresla wartos¢ jako ,,trwale przekonanie, ze dany sposéb postgpowania lub
ostateczny cel zycia jest jednostkowo i spotecznie bardziej atrakeyjny niz in-
ne sposoby zachowania sie i inne cele zyciowe™. Praktyczne znaczenie ma
stwierdzenie: ,wartosci s3 to bowiem te normy i zasady postepowania, ktd-
re umozliwiaja rozwéj cztowieka i osiagniecie satysfakcji w zyciu”. Ency-
klopedyczna definicja wartosci méwi, ze ,,warto$¢ oznacza wszystko to, co
cenne i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich dazed” (Wielka encyklo-
pedia PWN).

Rozwazania na temat wartosci majg tak dluga historie, jak dzieje filo-
zofii, jednakze dopiero w XIX wieku powstata aksjologia, nauka o warto-
$ciach, i dopiero wéwczas wyodrebnione zostaly wartosci i uporzadkowa-
ne ich pojecia. Jednym z gtéwnych zagadnieni nauki o warto$ciach jest py-
tanie, czy istnieja one obiektywnie, czy tez sa pochodna indywidualnych
potrzeb i wyobrazen cztowieka? Aksjologia formutuje tutaj dwa podejscia:
obiektywistyczne i subiektywistyczne. Wyktadnia obiektywizmu aksjologicz-
nego jest fenomenologiczna koncepcja Maksa Schelera, wedlug ktérej , war-
tosci sa autonomiczne, niezalezne od podmiotu i przedmiotu oceny. Sa sta-
tymi, niezmiennymi wzorami, kt6rych nikt nie tworzy i nike nie jest w sta-

2 Whadystaw Cichon, Wartosci, czlowiek, wychowanie: zarys problematyki aksjologiczno-wy-
chowawczej, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw 1996, s. 28.

3 Jozef Lipiec, W przestrzeni wartosci, FALL, Krakéw 2001, s. 36.

4 Milton Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press, New York 1973, s. 5.

5 Marek Dziewiecki, Wychowanie ku wartosciom, ,Wychowawca” 1998, nr 9.
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nie modyfikowa¢. Trwaja w pelni swej doskonatosci i pelni okreslonosci,
pozostajac absolutng miarg dla ocenianych obiektéw oraz kryterium ocen
dokonywanych przez podmiot. Charakteryzuje je obowiazywalnos¢,
z nich samych wyplywajaca i »domagajaca si¢« realizacji. One zatem wymu-
szaja na ludziach odpowiedni kierunek ich dziatan lub co najmniej doko-
nywania aktéw warto$ciowania. W ten sposéb uobecniaja sie i realizuja”®.
Jézef Tischner twierdzi, ze ,wartosci sa obiektywne, to znaczy staja przed
nami jako co$ nam zadanego, co$ dzialajacego na nas, co$, co nas do cze-
go$ zobowiazuje’.

Wedlug koncepdji subicktywistycznej wartosci sa wtérne w stosunku do
aktéw $wiadomosci. Stanowig produkt naszych ocen, s3 rezultatem naszych
subiektywnych doznan®. W tym kontekscie czesto uzywa si¢ pojecia etos
(ethos), rozumianego jako zbidr wartoéci tworzonych i uznawanych przez
jednostke lub grupe ludzi, ktére sg subiektywne i mogg by¢ diametralnie
rézne od sfery obiektywnej.

Zgodnie z fenomenologia obiektywistyczng wartosci sa miedzy soba we
wzajemnych relacjach i tworza hierarchie. Jednym z najwybitniejszych ak-
sjologéw XX wieku byt Max Scheler, kt6ry sformutowat teorie hierarchii
wartosci. Jego system wyrdznia pie¢ wartosci:

absolutne;
duchowe;
witalne;

utylitarne;

hANE I O

hedonistyczne.

Najwyzsze w hierarchii wartosci absolutne przypisywane s Bogu, nie-
ktérym zjawiskom przyrodniczym i spotecznym. Wsrdéd nich najwazniej-
sze sg wartosci religijne. Ich przeciwienistwo to wartosci profanum. Warto-
$ci duchowe, dzielg si¢ na trzy grupy: wartosci estetyczne (pickno, brzydo-
ta, wdzick), poznawcze (prawdziwos¢, obiektywno$¢) i prawne (wartosci tego
co stuszne i niestuszne). Warto$ci witalne to inaczej wartosci zycia, wigza-

J Jozef Lipiec, W przestrzeni wartosci, op. cit., s. 10.

7 Jézef Tischner, Jan Andrzej Ktoczowski, Wobec wartosci, W drodze, Poznan 2001, s. 22.
8 Janusz Marianiski, Wprowadzenie do socjologii moralnosci, Redakcja Wydawnictw Kato-
lickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 1989, s. 163.
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ce si¢ z zachowaniem zdrowia fizycznego i psychicznego (zdrowie, choro-
ba, sennos¢ itd.). To co jest uzyteczne i nieuzyteczne, okreslaja wartosci uty-
litarne (funkcjonalno$¢, sprawno$¢, wydajnos¢ lub ich brak), a odczuwa-
nie stanéw przyjemnosci i nieprzyjemnosci wartosci hedonistyczne, zmy-
stowe (przyjemnos¢, bol), do ktdrych zalicza si¢ takze dobra uzytkowe.

Swiat wartoéci otacza czlowieka, ale od niego zalezy, na ktére zwraca
szczegblng uwage, a wobec ktérych pozostaje obojetny. Nawet jesli, zgod-
nie z naukg filozofii, wartosci wystepuja obiektywnie i s3 uporzadkowane
hierarchicznie, to ich realizacja w zyciu cztowieka jest emanacja jego wol-
noéci wyboru’. Wydaje sig, ze niektdre wartosci posiadaja niezwykla atrak-
cyjno$¢ — pociagaja cztowieka do ich realizacji, nie pozwalajac na obojet-
ny wobec nich stosunek. Inne oddzialuja na cztowieka z mniejsza intensyw-
noscia i pozostaja poza sfera bezposredniego zainteresowania. Kraina wartosci
jest bogata paleta barw i odcieni. Nie panuje tu jednak chaos, bo wartosci
sa uporzadkowane hierarchicznie i wzajemnie powigzane.

Czlowiek jest wplatany w sie¢ wartosci, w procesie poznawczym aktyw-
nie odnosi si¢ do otaczajacej go rzeczywistosci, wybierajac okreslone war-
tosci, kedre kieruja jego zachowaniami'®. Wybdr jednej pociaga koniecznosé
wyboru nastgpnej. Wartoéci, ktére jednostka akceptuje, uwaza za stuszne
i pozadane, tworza pewna strukture uporzadkowana, spéjna, wzglednie sta-
bilng i wewngtrznie zgodna, nadajac jej charakter systemowy. Wartosci sa-
me nie tworzg systeméw, to ludzie porzadkujac je, tworza z nich wzgled-
nie stabilne strukeury, ktére nazywaja systemami wartosci'!.

System wartosci wyznacza og6lny kierunek dazenia i dziatan ludzkich,
wplywa na styl zycia i codzienne wybory, orientuje zycie jednostki i spote-
czenistwa. ,,Czlowiek buduje siebie. Cztowick buduje $wiat. W ten spos6b
weciela w zycie warto$ci. Dzigki niemu to, co cielesne i materialne, staje si¢

12

duchowe, cenne, warto$ciowe”'? — méwi J6zef Tischner.

7 ,Ale wilasnie samo to, ze »w$rdd wartoéci niczego nie musisz«, samo jest wartoscia — war-
toécig wolnosci. Podmiotem do$wiadczenia wartosci jest podmiot wolny”. Jézef Tischner,
Mpyslenie wedtug wartosci, Znak, Krakéw 1993, s. 522.

19 Bozena Sztumska, Janusz Sztumski, Celowiek w swiecie wartosci, Gnome, Katowice 2002,
s. 36.

U Tbidem, s. 19.

12 Jzef Tischner, Jan Andrzej Kloczowski, Wobec wartosci, op. cit., s. 16.
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Niezaleznie od Zrédel pochodzenia wartosci, wazny jest sposdb urzeczy-
wistniania si¢ ich w zyciu cztowieka. I jesli nawet cztowiek nie tworzy war-
tosci, to czy ich odkrywanie jest dzielem przypadku, czy samoistnym pro-
cesem poznawania $wiata? Kazimierz Popielski zauwaza nieustanne i samo-
istne ujawnianie si¢ wartosci w ludzkiej egzystencji: ,, Wartosci sa potrzeba
oraz podmiotem dazenia i odniesienia ludzkiego zycia. Realizuja si¢ w po-
wiazaniu z aktywnoscig i stylem zycia poszczegdlnych jednostek. [...] Sg two-
rzywem wewnetrznego zycia ludzi. Sa $wiatlem ich najglebszych potrzeb,
odniesien, dazen i pragnied”!?. Wedlug Leona Dyczewskiego: ,,Cztowiek od-
powiada na wezwanie wartosci i w ten spos6b ksztaltuje siebie i przeksztal-
ca $wiat. Nie jest wigc bez znaczenia, na jakie wartosci ukierunkowuje swo-
je poznanie i pragnienia”!4.

Psychologia, w odréznieniu od filozofii, zajmuje si¢ zwiazkami pomig-
dzy potrzebami, wartodciami i postawami ludzi. Dominujaca w nauce psy-
chologii interpretacja stanowi, ze dzialanie cztowieka jest determinowane
potrzeba. Odczuwanie potrzeby inicjuje dziatania majace na celu jej zaspo-
kojenie i osiggnigcie okreslonej wartosci. Inne teorie méwia, ze to warto$é
jest czynnikiem motywujacym cztowieka do podjecia dzialania, a potrze-
ba jest wtérna. Dziatanie majace na celu realizacje okreslonej wartosci ksztal-
tuje w czlowieku postawe.

Powszechnie znana i ceniona w ekonomii teoria motywacji Abrahama
Maslowa, opracowana na gruncie psychologii, przypisuje potrzebom nad-
rz¢dna role nad wartosciami. Postawy i dzialania czlowieka wynikaja z od-
czuwanych potrzeb. Wartosci s pochodng potrzeb. Realizacja potrzeb stu-
zy osigganiu wartosci. Maslow wylicza szereg potrzeb podstawowych: fizjo-
logiczne, bezpieczeristwa, przynaleznosci i mitosci, szacunku, samorealizadji,
pragnienia wiedzy i rozumienia, estetyczne'®. Hierarchia wartoéci odzwier-
ciedla hierarchi¢ potrzeb, ktére majg uwarunkowania biologiczne. Potrze-
by uktadaja si¢ w precyzyjna hierarchi¢ wedlug zasady wzglednej domina-

13 Kazimierz Popielski, Wartosci i ich znaczenie w 2yciu ludzi, w: Cztowiek — wartosé — sens,
red. K. Popielski, Lublin 1996, s. 59.

141 eon Dyczewski, Miejsce i funkcja wartosci w kulturze, op. cit., s. 39.

15 Abraham Maslow, Motywacja i osobowosé, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 62.
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qji, gdzie potrzeba wyzszego poziomu jest podporzadkowana potrzebie niz-
szego poziomu. Oznacza to, ze potrzeby wyzszego poziomu pojawiaja si¢
dopiero wéweczas, gdy zostang zaspokojone potrzeby nizsze. Jednakze w rze-
czywistosci wystepuja wyjatki od reguly, na przyktad twércy przedkiadaja
potrzebe samorealizacji nad potrzeby nizszego rzedu, podobnie idealisci sa
gotowi poswicci¢ wszystko dla okreslonego ideatu czy wartosci.

Lista i hierarchia potrzeb podstawowych Abrahama Maslowa jest wie-
lokrotnie przywotywana w rozwazaniach socjologicznych i ekonomicznych,
dlatego warto jej poswicci¢ wigcej uwagi.

Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa

Potrzeby
estetyczne

Potrzeby wiedzy i rozumienia
Potrzeby samorealizacji
Potrzeby szacunku
Potrzeby przynaleznosci i mitosci
Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Abraham Maslow, Motywacja i osobowos¢, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2006.
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Potrzeby cztowieka uwarunkowane sa biologicznie i maja swoja hie-

rarchie:

Fizjologiczne: najbardziej dominujace ze wszystkich potrzeb, ich li-
sta jest dtuga i zawiera miedzy innymi: jedzenie, picie, powietrze,
schronienie, seks, cieplo, spanie.

Bezpieczeristwa: stabilizacja, poszanowanie prawa, opieka, uwolnie-
nie od strachu, leku i chaosu.

Przynaleznosci i mitosci: odnosza si¢ do domu i rodziny, przyjaciél,
ale takze sasiedztwa, terytorium, klanu, klasy, gangu, bliskich kole-
gow z pracy.

Szacunku: uznanie ze strony innych, prestiz, status, stawa i 7aszczy-
ty, osiagniecia, poczucie wlasnej wartosci, mistrzostwo i kompetencja.
Samorealizacji: samospelnienie, realizacja swojego potencjatu, stawa-
nie si¢ tym wszystkim, kim potrafimy si¢ staé.

Wiedzy i rozumienia: zdobywanie wiedzy i systematyzowanie wszech-
swiata, umiejetno$¢ rozumienia, analizowania, organizowania, kon-
struowania systemu warto$ci.

Estetyczne: pragnienie pigkna, porzadku, symetrii, domykania calo-
§ci, dokonczenia dzialania, poszukiwanie réwnowagi i odpowiedniej
formy.

Uznanie, ze potrzeby wyzszego rzgdu, a w konsekwencji réwniez war-

tosci, s natury biologicznej, ma istotne znaczenia dla teorii warto$ci. Ozna-

cza to, ze najwyzsze wartosci sg naturalnym dazeniem cztowieka, kt6rego

potrzeby podstawowe (nizszego rz¢du) zostaly zaspokojone.

Inne podejécie do wartosci prezentuje znany amerykariski psycholog, Mil-

ton Rokeach. Jego teoria znalazka wielu nasladowcéw i popularyzatoréw,

a wypracowana przez niego systematyka jest podstawa wickszo$ci wspétcze-

snych badan preferencji wartosci i zachowan ludzi oraz grup spotecznych.

Wedlug Rokeacha, ,,system wartosci jest utrwalong organizacja przekonan

dotyczacych preferowanych sposobéw postepowania oraz ostatecznych ce-

16w egzystencjalnych, uporzadkowanych wedtug wzglednej waznosci”

16

16 Milton Rokeach, 7he Nature of Human Values, op. cit., s. 5.
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Definicja wskazuje, ze istnieja dwie kategorie wartosci: ostateczne, od-
noszace si¢ do najwazniejszych, ostatecznych celéw w zyciu, oraz instrumen-
talne, ktére dotycza koniecznych sposobéw dziatania, stuzacych osiagnie-
ciu celéw ostatecznych. System wartosci ma trwala strukture, w ktdrej war-
toéci ostateczne s3 nadrzedne w stosunku do wartodci instrumentalnych,
stuzacych jako $rodki do osiagnigcia celéw wyzszych. Wartosci ostateczne
skfadaja si¢ na to, kim zostaé, a droge do celu wyznaczaja wartosci instru-
mentalne méwiace, jak to zrealizowac. Okreslajac nasze wartoéci ostatecz-
ne, powinni$my odpowiedzie¢ na pytanie: Co jest najwazniejsze w moim zy-
ciu? oraz Co jest najwazniejsze dla swiata? Posréd odpowiedzi znajda si za-
pewne:

— wartosci o charakterze osobistym: szczgscie, zbawienie, interesujace
zycie, zdrowie, sukces zawodowy, przyjazi, uznanie, zamozno$¢, we-
whnetrzna harmonia;

— wartosci o charakterze etyczno-spolecznym: pokdj na §wiecie, spra-
wiedliwo$¢ spoteczna, demokracja, réwnowaga ckologiczna na
ziemi.

Wsréd wartosci instrumentalnych Rokeach wyréznia wartosci moralne,
ktére okreslaja pozadane zachowania wobec innych ludzi (uczciwos$é, od-
powiedzialno$¢, zaufanie, solidarno$¢, poszanowanie praw ludzkich, mitos¢,
lojalnos¢, wrazliwo$¢, grzeczno$é, czystos¢ itp.) i kompetencyjne, pozwa-
lajace skutecznie realizowaé cele zyciowe, zawodowe i spoteczne (zdolno-
$ci, logika, kultura, twércza wyobraznia, elastycznos¢, sympatia, praca ze-
spotowa, zdolno$¢, ambicja, odwaga itp.).

Wedlug niego liczba wartosci cenionych przez cztowieka jest ograniczo-
na — mozna wyr6zni¢ nie wiecej niz 12 warto$ci ostatecznych, a liczba war-
toéci instrumentalnych nie przekracza kilkudziesigciu.

Wartosci wynikaja z przekonarn. W sposéb oczywisty wybdr wartosci osta-
tecznych wigze si¢ z komplementarnymi warto$ciami instrumentalnymi, kté-
re shuzg ich realizacji. Przejécie z poziomu wartosci, ktéry jest og6lnym prze-
staniem, do operatywnego dzialania odbywa si¢ przez normy, postawy, zacho-
wania. Wartosci sg czyms§ osobistym i wewnetrznym, wynikiem przekonari,
natomiast normy sa wynikiem aprobaty spolecznej. Normy sa zasadami po-
stepowania przyjetymi w spoleczeistwie na zasadzie consensusu, mogg si¢
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. o1 s zatem w niektérych przypadkach rézni¢ od
Warto$ci s czynnikiem i . oty przyp e
i ., indywidualnie akceptowanych wartosci,
ksztaltujacym osobowos¢ . . .
ale zasadniczo s3 instrumentalizacja warto-

czlowicka. Poszukiwanie $ci, wezwaniem do dzialania. W ten sposéb

i dazenie do wartodci czyni warto$ci determinujg postawy, ktére sa
egzystencje cztowieka lepsza. wzglednie staly skfonnoscia do wartosciowa-
Zyjac wedtug wartosci, nia, tj. pozytywnego lub negatywnego
czowiek czyni swoje zycie ustosunkowania sie cziowieka do dowolne-
dobrym i sensownym. go obiektu: przedmiotu, zdarzenia, idei, in-

nej osoby, grup spofecznych. Na koniec
zachowania, jako reakcja na bodzce $wia-
ta zewnetrznego, sa bezposrednim przelozeniem postaw na dzialania,
a w szerszym kontekscie wynikajg z przekonan, wartosci i norm.

0Od przekonan do zachowan

ZACHOWANIA

NORMY

WARTOSCI

PRZEKONANIA

Zrédfo: Opracowanie whasne na podstawie: Milton Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press,
New York 1973.

Wartosci sa czynnikiem ksztattujacym osobowos¢ cztowieka. Poszuki-
wanie i dazenie do wartosci czyni egzystencje cztowieka lepsza. Zyjac we-
dtug wartosci, cztowiek czyni swoje zycie dobrym i sensownym. Wartosci
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sa regulatorem zycia spolecznego, wplywajac na relacje migdzyludzkie oraz
relacje migdzy cztowiekiem a Srodowiskiem, sa waznym elementem kultu-
ry, wspottworza ja, okreslaja jej charakter, wplywaja na kierunek rozwoju.
Zycie bez wartosci jest niemozliwe, bo to one stanowia kryterium podej-
mowania wszelkich decyzji, poniewaz zadnej nie mozna powzia¢ bez wy-
raznego osadu wartosci.

Szczgécie jest miara sukcesu

Szczesliwy jest cztowiek, kidry posiada to, czego chee, a nie chee nic ztego.
$w. Augustyn
Kto posiadf szczescie, ma wszystko, co w ogdle mieé mozna,
kogo zas szczescie ominglo, ten robi wszystko, by je zdobyc.
Epikur
Szczgscie to kios do kochania, cos do zrobienia i nadzieja na cos.

przystowie chiriskie

By¢ szczesliwym, cieszy¢ sie szczg$ciem rodzinnym, malzeriskim, osobi-
stym, mie¢ szczgscie, jasnie¢ szczegsciem, szukaé szczgscia, na szezedcie, szeze-
Sliwie, tut szczescia...

W naszych codziennych rozmowach stowo ,szcz¢scie” odmieniamy na
wszelkie mozliwe sposoby, przydajac mu wiele niejednolitych znaczert. Moze
odnosi¢ si¢ do pomyslnego zdarzenia, wyjatkowo korzystnego zrzadzenia
losu, stanu emocjonalnego uniesienia, blogostanu, zadowolenia z zycia czy
z posiadania najcenniejszych débr. Wachlarz znaczeni bardzo szeroki. Wage
pojecia ,szczedcie w zyciu cztowieka” najlepiej widaé przez pryzmat jego za-
przeczenia. Nieszczescie to tragiczny wypadek, kataklizm, kleska, dramat,
niedola, zto, krzywda, niepowodzenie — zdarzenia, ktére rujnuja rado$é¢ zy-
cia. W starozytnej Grecji doceniano szczgscie jako dobro absolutne. Epikur
uwazal, ze ,Kto posiadt szczgécie, ma wszystko, co w ogdle mie¢ mozna, kogo
za$ szczg$cie ominglo, ten robi wszystko, by je zdoby¢”. Jedni widza szczg-
$cie w bogactwie, w posiadaniu wadzy, popularnosci, inni w dzieleniu si¢
tym co posiadaja, w zyciu w gluszy lub klasztorze.

Polski filozof Wiadystaw Tatarkiewicz, kt6ry napisal pierwsza pelna ksiaz-

ke o szczesciu, obejmujaca w zarysie zestawienie tego, co przez kilka tysie-



DROGA wazniejsza niz cel

cy lat powiedziano na ten temat, wyréznit cztery rodzaje szczgécia. Szczg-
Scie to pomyslno$¢ lub powodzenie, czyli korzystny przebieg wydarzen, zbieg
okolicznosci, na przyklad wygrana na loterii, czy sprzyjajace wiatry dla ze-
glarza. Takie rozumienie szcz¢scia najlepiej oddaje powiedzenie, ze ,lepszy
funt szczgécia niz cetnar rozumu”. Druga kategoria to intensywne, dodat-
nie przezycie, radosna chwila, bezgraniczne zadowolenie, przypadkowy zbieg
okolicznosci kreujacy korzystna sytuacje. Dla Woltera ,,chwila szczgécia zna-
czy wigcej niz tysige lat stawy”. Wedtug Cycerona ,zyciem kieruje szczescie,
nie madro$¢”. Po trzecie, szczgscie to posiadanie najcenniejszych débr — stan
szezesliwosci uzyskany przez osiagniecie najwyzszego dobra starozytni Grecy
okreslali terminem eudajmonia. Tutaj zwykle pojawia si¢ dylemat, co zali-
czamy do grupy najcenniejszych débr. Dla jednych to zbilansowany zbiér
o charakterze materialnym, moralnym, umystowym, dla innych okreslone
dobra maja prymat i sa celem wszelkich dazeri. Mogg to by¢ pieniadze, sta-
wa, wladza, wiedza, madros¢. Czwarta kategoria szczg$cia stanowi ponie-
kad syntez¢ pozostalych i oznacza zadowolenie z zycia jako calosci. Bilan-
su zycia mozna dokonywa¢ w kazdym momencie, ale jego znaczenie jest tym
wigksze, im dhuzsza jest perspektywa spojrzenia.

Honoré de Balzac wskazuje nast¢pujace zrédlo szczgécia: ,,Prawdziwe
szczedcie jest rzecza wysitku, odwagi i pracy”. Przekonanie, ze szczgécie za-
wdzigczamy sobie, wlasnemu wysitkowi i wyznawanym wartosciom, prze-
wija si¢ w rozwazaniach o szczgéciu od czaséw najdawniejszych. ,, Tylko uczci-
we zycie jest szczgsliwe” — glosit Platon, a Joseph Conrad twierdzil: ,Jest na
$wiecie szczgcie, ale w poczciwej pracy — nie w obietnicach losu i loterii”.

Natura szcz¢scia zajmowata zwyklych ludzi i wybitne umysty od zara-
nia dziejéw, samo formulowanie pojecia szczgscia, ktéremu przydawano réz-
ne znaczenie, w kulturze zachodniej ma ponad dwa tysiace lat.

Dla starozytnych Grekéw szczgécie byto najwyzszym dobrem i ostatecz-
nym celem, za$ dazenie do szczgécia jedyna prawdziwa pasja cztowieka. We-
diug Arystotelesa, ,,najlepszym dobrem jest szcz¢scie i ono jest celem, i to
celem ostatecznym — zyjac wedlug cnét, mozemy by¢ szczesliwi i posiasé
najlepsze dobro””. W podobnym nurcie o szczgéciu mysleli wezeéniej Pla-

17 Arystoteles, Etyka wielka. Poetyka, PWN, Warszawa 2010, s. 20.
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ton | So.l?rates, J,e.dnakze ograniczali pojecie et 7 4 1nosé do szczescia thwi
dajmonii (szczgécia) do wybranych débr. Filozo- towicku i od ni
fowie po Arystotelesie podzielali jego rozumie- W czlowieiu Tod lego

nie szczedcia, ale réznili sie co do zakresu dobr  SHMEEO zalezy, czy bedzie

przynoszacych cztowiekowi zadowolenie. Stoicy szczgsliwy.

ponad wszystko przedkladali cnote, zas epikurej-

czycy doceniali przyjemnos¢ duchows i fizyczng. Wszyscy jednak byli zgod-
ni, ze zdolno$¢ do szczescia thwi w cztowieku i ze od niego samego zalezy,
czy bedzie szczesliwy.

Poglad, ze szczgsciem jest posiadanie tego, co najcenniejsze, czyli najwick-
szych zalet i débr, utrzymywat si¢ jako dominujacy az do $redniowiecza.
Chrzedcijaristwo przyniosto jedynie modyfikacje zalozenia, ze szczescie jest
wytworem wlasnym cztowieka. Ewangelia méwiac o szcz¢dciu, przewaznie
odnosi je do Krélestwa Niebieskiego, chociaz szczgscie doczesne jest takze
mozliwe, ale dostgpne tylko ludziom zyjacym wedtug religijnych przyka-
zan. Osiagniecie szcze$cia wiecznego w religii chrzedcijaniskiej, rozumiane-
go jako zbawienie i wejscie do Krélestwa Bozego, wymaga postuszeristwa
i wypelniania przykazari wiary w zyciu doczesnym, w tym aktywnego udzia-
tu w zyciu Kosciota. Dopiero Sobér Watykariski II wprowadzil istotng zmia-
n¢ w tym zakresie, uznajac, ze réwniez cztowiek, ktéry z réznych wzgledéw
nie mial mozliwosci staé si¢ wierzacym, zyjac zgodnie z zasadami moralny-
mi i etycznymi moze dostapi¢ zbawienia.

Wihadystaw Tatarkiewicz swoje dzielo O szczesciu pisat w latach
1939-1942, w mrocznym okresie II wojny §wiatowej, podczas niemieckiej
okupagji Polski, kiedy ludzi spotykaty najwicksze nieszczescia. Wytluma-
czeniem tego paradoksu jest poniekad to, ze ,w nieszczedciu wiegcej sie
o szezg$ciu myfdli niz w szezgdciu™'®. Sformutowat najbardziej pojemna, a jed-
nocze$nie najbardziej precyzyjng definicje szczgscia: ,Szczgsciem jest trwa-
fe, pelne i uzasadnione zadowolenie z zycia. Albo: jest nim zycie dajace trwa-
fe, pelne i uzasadnione zadowolenie”". Szczgécie nie jest przelotna radoscia,
nawet duzym zadowoleniem z posiadania jednego z waznych débr lub istot-
nych cnoét. Jest nierozlacznie zwiazane z permanentnym stanem zadowo-

18 Whadystaw Tatarkiewicz, O szczgsciu, PWN, Warszawa 2010, s. 10.
9 Tbidem, s. 38.
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lenia z dodatniego bilansu zycia. Szcz¢$ciem jest zycie, ktére trwale zaspo-
kaja w pelni uzasadnione potrzeby cztowieka. Zwazywszy na to, ze zrédlem
potrzeb sa wartosci, to szczgdciem jest zycie wedlug przyjetego systemu war-
to$ci. Zrozumienie istoty szczescia whasnie w taki sposéb stato si¢ bodzcem
do napisania tej ksiazki.

Tautologia: wartosci — szczeécie — sukees, jako pojecia ze soba $cisle po-
wigzane i wspélzalezne jest mysla przewodnia i jednym z najwazniejszych
przestan, ktérymi chee si¢ podzieli¢ z czytelnikami. Rozwazania o warto-
$ciach i szczgdciu prowadzone sa z reguly przez filozoféw, psychologéw lub
socjologéw na gruncie profesjonalnym. Gdy jednak naukowcy zaczynaja roz-
patrywac nature i przyczyny sukcesu, ich dyskusje oddalaja si¢ od rzeczy-
wistosci o lata $wietlne. Praktyczne spojrzenie na wartosci, szczescie i suk-
ces z perspektywy zwyklego cztowieka, ktére taczy aspekty zycia osobiste-
go i zawodowego, ma ten dodatkowy walor, ze jest bliskie rzeczywistosci dnia
codziennego, ale z drugiej strony podatne na zarzut braku profesjonalizmu.
Zdecydowalem si¢ podjaé to wyzwanie, zdajac sobie sprawe z trudnosci, nie-
bezpieczeristwa uproszczen i powierzchownosci analizy. Poniewaz wartosci,
szczgdcie, sukces dotycza nas wszystkich razem i kazdego z osobna, to spra-
wa jest wyjatkowo wazna i nie mozna jej zostawia¢ wylacznie naukowcom,
ktérzy czgsto maja tendencje do komplikowania analizy i postuguja si¢ przy
tym jezykiem zrozumialym tylko dla nich.

Whasne przemyslenia, a przede wszystkim do§wiadczenia zyciowe i po-
nad 20 lat pracy zawodowej w biznesie, w matych i duzych firmach, na
wszystkich szczeblach kierowniczych, w roli whasciciela i menedzera, sa ma-
terialem bazowym, nitka, ktéra snuje moja opowies¢ o wartosciach, szcze-
$ciu i sukcesie w zyciu oraz biznesie. Od wielu lat postuguje si¢ wlasna de-
finicja szczgécia, ktéra jest uproszczeniem naukowej. Jej tre$¢ sprowadza si¢
do chiriskiego powiedzenia: ,,Szczgscie to kto$ do kochania, co$ do zrobie-
nia i nadzieja na co$”. Moje rozumienie i przezywanie szczescia ma trzy glow-
ne aspekty: kto$ do kochania, czyli mitoé¢ i przyjazii; co$ do zrobienia, czy-
li praca; nadzieja na co$, czyli plany i marzenia. Z ta wykladnig szcz¢dcia
wigze si¢ pouczajaca dla mnie historia.

To chiriskie przystowie poznalem najpierw w jezyku angielskim, cyto-

wane w pewnej ksiazce. Brzmialo: ,Happiness is someone to love, some-
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thing to do and something to hope for”. Przettumaczylem je, a nastgpnie
cheac si¢ upewnid, sprawdzitem jego znaczenie, jakzeby inaczej, za pomo-
cg wyszukiwarki Google, w Internecie. Polski odpowiednik brzmiat: ,Szcze-
$cie to co$ do zrobienia, kto§ do kochania i nadzieja na co$”. Przyjatem to
tlumaczenie jako poprawne i uzywatem przez dluzszy czas, nie zastanawia-
jac si¢ zbytnio nad hierarchia skladnikéw szczgscia. W pewnym okresie ta
wersja chiriskiej madrosci otwierata réwniez moja osobista strong interne-
towa, dopdki si¢ nie zorientowalem, jak wielkie znaczenie ma kolejnos¢ ele-
mentéw szczescia i ze Chiriezycy, do dzi$ pozostajacy pod wplywem Kon-
fucjusza, na pewno nie wpadliby na to, zeby pracg przedktada¢ nad mitos¢
i przyjazii. Symptomatyczne jest dla naszej kultury i hierarchii wartosci, ze
w jezyku polskim w dalszym ciagu funkcjonuje powszechnie to pierwsze,

niepoprawne ttumaczenie.

Kto$ do kochania, czyli mito$é i przyjain

Mitosé jest najwyzszym sensem istnienia.

Ernest Hemingway

Czlowiek szuka mitosci, bo w glebi serca wie,
ze tylko mitosé moze uczynic go szczesliwym.
Jan Pawel 1T

Prayjazn jest najpickniejszym ze wszystkich prezentow,
Jakimi mozemy zostaé obdarowani,
aby szezgsliwie ukszratrowad swoje zycie.

Epikur

Sekret szczgscia to przede wszystkim umiejetnos¢ cieszenia sig ze szczg-
$cia bliznich i przysparzania rado$ci drugiej osobie oraz okazywanie praw-
dziwego wspolczucia w chwilach, gdy nasi bliscy sa przygnebieni. W §lad
za tym idzie zdolnos¢ znalezienia ludzi, z ktérymi mozna dzieli¢ smutki i ra-
dosci. Odczucie whasnego szczescia ulega podwojeniu, gdy mozna si¢ nim
podzieli¢ z innymi, a wzrasta wyktadniczo, gdy dzielimy go z najblizsza oso-
ba. Aby uswiadomi¢ sobie t¢ oczywistg prawdg, wystarczy odnalezé w pa-
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miceci chwile radosci przezywane wspélnie z innymi i poréwnac je z momen-
tami wielkiego szczgscia doznawanego w samotnosci. Wielokrotnie, gdy po
ucigzliwej wspinaczce wchodzitem na wysoki szezyt gorski, ogarniala mnie,
zwykla w takich chwilach, euforia zdobywcy, a po chwili konstatowatem,
ze moja rado$¢ bytaby daleko pelniejsza, gdybym mégt dzieli¢ ja tu i teraz
z osobg najblizsza, ktéra zostala w domu. Podobne reakcje odczuwamy w sy-
tuacjach bardziej prozaicznych, takich jak che¢ dzielenia sig z bliskimi i zna-
jomymi wrazeniami z ciekawej podrézy lub lektury dobrej ksiazki, by za-
checi¢ ich do podrézy czy czytania i w ten sposdb przyczynic si¢ do wzro-
stu ich zadowolenia z zycia. Pigknie ujat to Albert Schweitzer, méwiac:
»Szczescie to jedyna rzecz, ktdra si¢ mnozy, gdy sie ja dzieli”. Jesli przyjmie-
my, ze przystowia s3 madroscia narodéw, to warto przytoczy¢ jeszcze angiel-
ska madro$¢, ktéra glosi: ,,Szczescie, ktdre posiadasz, jest jak ziarno; szczg-
Scie, ktdre dzielisz — to kwiat”. Prawdziwe szczgscie wymaga od czowieka
odejscia od wasnego egocentryzmu, poskromienia egoizmu i samouwiel-
bienia. Jesli chcemy osiagnad szczescie, musimy przestaé ciagle patrze¢ w lu-
stro i stuchac¢ tylko siebie, a zacza¢ widzie¢ i stucha¢ innych ludzi.

Kazdy potrzebuje przyjazni i mitoéci, ludzi naprawdg bliskich, ktérym
mozna zaufaé. To warunek konieczny szczgscia jako pozytywnego bilansu
zycia. Umiejetno$¢ nawiazywania i utrzymywania bliskich relacji z innymi
stanowi wyznacznik naszej osobowosci, a w szerszej perspektywie relacje sa
jednym z najwazniejszych aspektéw zycia spotecznego. ,,Zaden cztowiek nie
jest samoistna wyspa, kazdy stanowi cz¢$¢ ladu, kawatek kontynentu” (John
Donne). Milo$¢ i przyjain, opierajac si¢ gtéwnie na wartosciach moralnych
i etycznych, a nie ekonomicznych, tworza delikatng tkanke zycia spotecz-
nego. Zaréwno prawdziwa mito$¢, jak i prawdziwa przyjazii polegaja bar-
dziej na dawaniu niz otrzymywaniu czego$ w zamian. Nie wnikajac w za-
wile interpretacje naukowe na temat zalezno$ci pomiedzy pojeciem milo-
§ci i przyjazni, mozna powiedzie¢, ze uczucia te wspieraja si¢ na tych samych
warto$ciach, przy czym w powszechnym wspétczesnym rozumieniu mitos¢,
w odréznieniu od przyjazni, ma dodatkowo odniesienie erotyczne. Przyjazi
moze przerodzi¢ si¢ w mitos¢ i odwrotnie — mito$¢ w przyjazin. Istotne ele-
menty przyjazni to zyczliwo$¢ (zyczenie komus dobra ze wzgledu na nie-

go samego), wzajemno$¢, szczero$é i zaufanie.

— 34—
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‘Pozysk1wan.1€ przyjaciél nie jest proste Pozyskiwanie przyjaciol nie jest
ani fatwe — to zmudny, dtugi i trudny pro- ) .
. L . proste ani fatwe — to zmudny,
ces. Prawdziwa przyjazi zwykle dlugo doj- dhued i trud
rzewa, ale takze trwa az do $mierci. Wyma- ugt! ‘Fru ny p .ro,c,es.
ga otwarcia si¢ na drugiego cztowieka, wza- Prawdziwa przyjazii zwykle

jemnego poznania wszystkich tajemnic dtugo dojrzewa, ale takie trwa

zyciowych i zakamarkéw duszy. Zrozumie- % do $mierci.

nie drugiego cztowieka poprzez doglebne

poznanie prowadzi do pelnej oddania akceptacji drugiej osoby. To proces
wymagajacy odwagi i cierpliwosci. Zwykle najpigkniejsze i najbardziej trwa-
fe przyjaznie rodza si¢ w miodosci, kiedy otwierajac si¢ na innych, jeszcze
niewiele mamy do stracenia, a nasze stabosci, rzeczywiste i te domniema-
ne, nie moga nam wtedy wiele zaszkodzi¢. No i mamy relatywnie duzo cza-
su na towarzyskie interakcje. W wieku dojrzalym, gdy pochlania nas pra-
ca zawodowa, gdy spadaja na nas obowiazki rodzinne, zdobywanie nowych
przyjazni staje si¢ trudniejsze. Czgsto przeszkadza nam tez status spolecz-
ny i zawodowy, bywa, ze mamy wigcej obaw przed otwarciem si¢ i szcze-
ro$cig w stosunku do nowych oséb. Jak dalece przyjazn wiaze ludzi, najdo-
bitniej wyrazit Pitagoras: ,,Przyjaciel to drugi ja; przyjazn to stosunek liczb
220 i 284”. Nalezy wiedzie¢, ze dwie liczby sg zaprzyjaznione, jesli suma
dzielnikéw kazdej z liczb réwna si¢ drugiej. Ale przyjazn nie jest dobrem
danym raz na zawsze, trzeba o nia dba¢, by nie zwigdta. ,Przyjazn jest dro-
ga, ktdra zanika w piasku, jesli bez wytchnienia sig jej nie odnawia” — mé-
wi przystowie afrykanskie.

Milo$¢ jest nieodzownym czynnikiem szczesliwego zycia duchowego i fi-
zycznego. Od czaséw starozytnej Grecji mitos¢ jest pojmowana jako sens
istnienia cztowieka, fundamentalne dla ludzkiej natury pragnienie dazenia
ku dobru. Platoniski tréjpodziat na mito$¢ zmystowa, duchows (platonicz-
na) i absolutng zdominowal myslenie o milosci do czaséw wspétczesnych.
Pomijajac aspekty religijne, gdzie mitos¢ jest relacja pomiedzy Bogiem i czto-
wiekiem, celem mitosci jest osoba — pragnienie tego, czego ona chce dla sie-
bie. Mitos¢ tak rozumiana nie stawia warunkéw wstepnych, kocha si¢ oso-
be, jaka ona jest, w calosci, ze wszystkimi jej brakami. Dazenie do milosci
jest dazeniem do dobra i stanowi fundamentalny sens bytu cztowieka. ,,Czto-
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., wiek szuka milosci, bo w glebi serca wie, ze
Mitos¢ jest zrédtem ’ &' ’

pozytywnej energii,
optymizmu, inspiracji,

tylko mito$¢ moze uczynié¢ go szczesliwym”
(Jan Pawet IT). Mitos¢ jest Zrédlem pozytyw-
o O nej energii, optymizmu, inspiracji, determi-
determinacji, cierpliwosci, nacji, cierpliwosci, zyczliwosci i empatii
zyczliwosci i empatii w relacjach z innymi ludZmi oraz w codzien-
w relacjach z innymi ludzmi nej pracy. Rodzina, jako mniej lub bardziej

oraz w codziennej pracy. sformalizowany zwiazek oparty na mitosci,

ma w tym zakresie ogromne znaczenie. Czg-
sto staje si¢ cicha przystania, ktéra ostania nas od nieprzyjaznej pogody ze-
wnetrznego $wiata. Pozwala zregenerowac sily i oddali¢ stres, odzyska¢ réw-
nowagg psychiczna, znalez¢ whasciwe rozwiazanie probleméw, pozbierad sie,
by na nowo wréci¢ do walki z przeciwnosciami losu i uciazliwo$ciami pra-
cy zawodowe;j.

Droga do milosci i przyjazni jest trudna i wyboista, na mito$¢ i przyjazn
trzeba zashuzy¢, niejednokrotnie ci¢zka praca i postawa zgodna z warto$cia-
mi, ktdre stanowig o sensie przyjazni i mitosci. Na tej drodze czeka nas wie-
le przeszkéd majacych charakter zewnetrzny, na ktére nie mamy wplywu
albo nasz wplyw jest niewielki, i o charakterze wewngtrznym, ktére zalez-
ne s3 od nas samych. Choroby, $mier¢ bliskich, utrata pracy, nieszczesliwy
wypadek — to wydarzenia pozostajace poza nasza kontrola, a przynoszace
cierpienie i smutek. Bariery, jakie na drodze do milosci i przyjazni budu-
jemy sami, to gtéwnie zazdro$¢, zawis¢, egocentryzm, narcyzm. Najwick-
sza z przeszkéd jest zazdro$é, ktdra uzewngtrznia wszystko to, co w cztowie-
ku najgorsze. Jest przypadloscia ludzi niezaleznie od poziomu wyksztatce-
nia, inteligencji i statusu spolecznego czy materialnego.

Czynniki sprzyjajace mitoéci i przyjazni to cechy osobowe i dzialania,
ktére okreslaja nasze relacje z innymi, przyczyniajace si¢ do rozwoju i trwa-
nia mitodci i przyjazni. Najwazniejsze z nich to: moralno$¢ i etyka, madros¢,
szlachetno$¢, zyczliwo$é, umiejetnos¢ stuchania innych, empatia. Postawa
skierowana bardziej na ,,by¢” niz na ,mie¢” otwiera droge do serca i umy-
stu przyjaciét i kochanych oséb. Niezaleznie od tego mozemy si¢ spodzie-
wad, zgodnie z og6lnie obowiazujaca zasada réwnowagi, ze na koniec otrzy-
mamy z relacji milosci i przyjazni tyle, ile w nie wlozymy.
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Co$ do zrobienia, czyli praca

Praca jest jedynqg rzeczq, ktdra nadaje sens zyciu.

Albert Einstein

Nie przepracowalem ani jednego dnia w swoim Zycin.
Wizystko co robitem, to byta prayjemnosc.
Thomas Alva Edison

Czlowick wlasng pracq i wysileniem do wszystkiego dojs¢ moze.
Adam Mickiewicz

Kto z nas nie chciatby mie¢ ciekawej, rozwijajacej pracy, ktéra przyno-
si zadowolenie i materialng satysfakcje? Kazdy zyczylby sobie zajecia umoz-
liwiajacego zaspokojenie potrzeb i realizacj¢ marzeni. Z drugiej strony zdo-
bycie stalej pracy za godziwe wynagrodzenie staje si¢ coraz trudniejsze. Cia-
gla zmiana i niepewno$¢ staly si¢ stygmatem czasu, w ktérym zyjemy. Coraz
trudniej osiagnaé stabilizacje i kontrolowaé bieg wydarzen. Zyjemy w nie-
ustannym stresie i napieciu, a strach zaglada nam w oczy, paralizujac ruchy.
Niepewnos¢, brak stabilnego gruntu pod nogami, poczucie bezsilnosci to
powszechnie i dotkliwie odczuwane cechy wspélczesnego zycia. Praca jest
centralnym punktem naszego bytu, a co za tym idzie Zrédlem radosci i trosk,
takze lustrem, w ktérym odbija si¢ nasze zycie osobiste.

Praca jest jednym z tych czynnikéw, ktdry rézni ludzi od zwierzat. Jest
wyrazem czlowieczefistwa, bowiem w najszerszym zakresie jest czynno-
$ciami rozumu i tymi, ktérymi rozum kieruje. W przeciwieristwie do po-
budzanej przez instynkt aktywnosci zwierzat, czlowiek wykonuje pracg ja-
ko co$ swiadomego i celowego. Przez wiele tysiacleci praca byla warunkiem
egzystencji, czowiek by przetrwaé, musial zapewnic sobie pozywienie i bez-
pieczne schronienie. W toku ewolugji cele pracy stawaly si¢ coraz bardziej
réznorodne, od zaspokajania prostych po-

trzeb egzystencjalnych, poprzez zdobywanie Praca jest centralnym punktem

débr materialnych az do zaspokajania wy- naszego bytu, a co za tym idzie
sublimowanych potrzeb duchowych. , L .
o ) 7zrédiem radoéci i trosk, takze
To wiasnie praca byta sila motoryczna , .
: . lustrem, w ktérym odbija si¢
procesu rozwoju spolecznego i gospodarcze-

go. Nie zawsze widziano w niej wartos¢ cen- ~ 1aS2€ Zycle osobiste.
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tralna, ale nawet w systemie niewolniczym czy feudalnym praca, oprécz woj-
ny, byla Zrédtem bogactwa i prestizu. Liczba posiadanych niewolnikéw czy
chlopéw zaleznych od pana feudalnego méwita o jego statusie spotecznym.

W kapitalizmie praca stala si¢ produktem rynkowym, bedac jednym
z trzech czynnikéw produkeji (kapitat, praca, ziemia), a takze uczestnikiem
wolnego rynku popytu i podazy. Rynkowy wyraz pracy to konkurencja mie-
dzy ludzmi o zatrudnienie, ale takze konkurencja pracy z kapitatem. W okre-
sie wezesnego kapitalizmu i masowej produkgji przemystowej kapitat zyskat
jednoznaczng przewagg i sprowadzit pracg czlowieka do roli dodatku do ma-
szyny. Alienacja istoty ludzkiej w procesie produkeji przemystowej byta gtéw-
nym punktem krytyki stosunkéw spotecznych przez Karola Marksa i w re-
zultacie zadaniem zniesienia przymusu ekonomicznego oraz zmiany stosun-
kéw whasnosci poprzez likwidacje kapitalizmu. Eksperyment komunistyczny
(socjalistyczny) przeprowadzony w wielu krajach Europy Wschodniej do-
prowadzit do samolikwidacji systemu opartego na wlasnosci pafdstwowej
i powrotu do kapitalizmu. W tym czasie jednak obraz kapitalizmu zmie-
nit si¢ zasadniczo, rewolucja technologiczna przeksztalcita gospodarke prze-
mystowa w gospodarke oparta na wiedzy, gdzie kluczowe miejsce zajat ka-
pitat ludzki, czyli whasnie praca. Jednakze problem alienagji nie zniknat cal-
kowicie, przybrat tylko inny wymiar.

Wspdlczesnie praca, poza znaczeniem egzystencjalnym, nadaje sens ist-
nieniu, okresla styl zycia, rodzaj kontaktéw spotecznych, status spoteczny
i pozycje materialng. Wszelkie badania socjologiczne wykazuja, ze praca ma
ogromnie wazny wplyw na nasze zadowolenie z zycia®®. Kluczowy problem
nadal stanowi samorealizacja, czyli wykorzystanie potencjatu jednostki, ta-
lentu i mozliwosci jej rozwoju.

»Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego czlowieczeristwa — przez prace
bowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyrode, dostosowujac ja do swoich
potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako cztowieka” — czytamy w ency-

121

klice spolecznej Laborem exercens Jana Pawta I1°!. Jak tego dokona¢ w $wiecie,

20 Zadowolenie z zycia wsréd Polakéw pod koniec XX wieku, Oérodek Badania Opinii Pu-
blicznej Sp. z 0.0., Warszawa, Wrzesiert 1999. Diagnoza Spoteczna 2011. Warunki i jakosé
zycia Polakéw. Redakcja Janusz Czapiriski, Tomasz Panek, Rada Monitoringu Spoleczne-
go, Warszawa 2011, s. 171.

21 Jan Pawel 11, Laborem exercens.
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gdzie ciagla zmiana jest jedynym stalym elementem rzeczywistosci, a ,,ptyn-
na nowoczesno$¢” taczy w sobie poczucie nietrwaloéci, niepewnosci i zagro-
zenia bezpieczeristwa??? Pozycja zawodowa, spofeczna, majatek i zabezpie-
czenie Srodkéw utrzymania sg nietrwale i niepewne, poniewaz podlegaja gwal-
townym wahaniom. To wszystko skutkuje wzrostem poczucia zagrozenia.
W swiecie strukturalnego bezrobocia, ktére bedzie wzrastaé, nikt nie moze
czu¢ si¢ naprawde bezpieczny. Z jednej strony obserwujemy wojng o talen-
ty, az drugiej ciagly proces wdrazania innowacyjnych technologii i coraz to
nowych koncepcji zarzadzania: Total Quality Management, downsizing, re-
engineering, Lean Management, Just-in-Time-Management, ktére »racjo-
nalizujg” wielko$¢ zatrudnienia tylko w jednym kierunku — ograniczajac je.
Dlugoterminowe kontrakty z pracodawcg naleza do przesztosci, praca w jed-
nej firmie do emerytury stata si¢ nostalgicznym wspomnieniem. Umowy
o pracg zawierane sg najczesciej na czas okreslony, z mozliwoscig przedtuze-
nia i klauzula wypowiedzenia bez odszkodowania. Przypomina to sprzedaz
débr konsumpceyjnych z gwarancjg jakosci i ceny oraz mozliwoscia zwrotu.
Eufemistycznym uzasadnieniem s3 domniemane korzysci po stronie pracow-
nika, ktéry dzigki takiej konstrukeji umowy moze skorzysta¢ z nadarzajacej
si¢ na rynku okazji, by odej$¢ w poszukiwaniu lepszego miejsca zatrudnienia.

Jednoczesnie, w warunkach zaostrzajacej si¢ konkurencji, wystepuje po-
wszechna i stala presja na wzrost wydajnosci, efektywnosci, zaangazowania
i elastycznosci pracownikéw. Do tego niestychany wzrost swiadomosci (rezul-
tat tworzacego si¢ spoleczefistwa wiedzy) skutkuje zwigkszeniem oczekiwan
w stosunku do pracodawcy i sposobu wykonywanej pracy. Wkladajac wie-
le trudu w edukacje i zdobywanie wiedzy uzupelniajacej na biezaco, ocze-
kujemy nie tylko odpowiedniego wynagrodzenia, ale przede wszystkim pra-
cy zajmujacej, interesujacej, rozwijajacej nasz potencjal, pozwalajacej na sa-
morealizacj¢. Coraz wazniejsze staja si¢: praca zgodna z wyznawanymi
warto$ciami, atmosfera w miejscu pracy, relacje ze wspétpracownikami, sze-
fami i podwladnymi, sprawiedliwos¢, otwartos¢ wymiany mysli i ocen, zycz-
liwos¢, gotowos¢ do wzajemnej pomocy, podmiotowos$¢ w realizacji zadar,
wreszcie pasja pozwalajaca na emocjonalne zaangazowanie. To niezwykle po-
zytywne zjawisko. I chociaz nie jest fatwo znalez¢ miejsce pracy (firme czy

22 Zob. Zygmunt Bauman, Phynna nowoczesnosé, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2006.
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instytucj¢), ktéra spetnia takie oczekiwania, to jednak warto i trzeba szukad,
bo bez tego nigdy nie zrozumiemy prawdziwego sensu pracy i nie osiagnie-
my szcze$cia pojmowanego jako zadowolenie z zycia.

Nadzieja na co$, czyli plany i marzenia

Moja i Twoja nadzieja,
Uczyni realnym krok w chmurach.
Moja i Twoja nadzieja,
Pozwoli uczynic dzis cuda.

Kasia Nosowska, zespst Hey

I$¢ za marzeniem, i znowu is¢ za marzeniem, i tak zawsze az do korica.

Joseph Conrad

Jesli potrafisz o czyms marzyé, to potrafisz takze tego dokonac
Walt Disney

Nadzieja jest, obok przyjaciét i bliskich, najcenniejsza towarzyszka zy-
cia, szczegdlnie przydatng w trudnych chwilach. Kiedy wydaje sie, ze $wiat
si¢ zawalil, nadzieja podpowiada, ze nieprzychylny los si¢ odmieni, ze gdzies
za chmurami jest storice, ktére pojawi si¢ i u§miechnie do nas. Bez nadziei
niejednokrotnie trudno wyobrazi¢ sobie wyjscie z zapasci, ktéra fatwo prze-
radza si¢ w depresje. Nadzieja czyni cuda dla naszej psychiki, a czgsto jest
takze impulsem do dziatania w kierunku realizacji dalekosi¢znych celéw, ked-
re nie maja jeszcze okreslonych ksztaltéw — celéw rozmaitych: od poszuki-
wania bardziej interesujacej pracy, koncepcji nowego projektu biznesowego,
zmiany mieszkania, budowy domu swoich marzeni do tych abstrakcyjnych,

jak cho¢by dokonanie odkrycia naukowego.

Moze przeksztalci¢ si¢ w dzialanie wynika-

Nadzieja jest oparta jace z oczekiwania spelnienia si¢ czego$
na dostrzeganiu zalazkéw pozadanego, w ufnos¢, ze to si¢ faktycznie
naszych pragnien w $wiecie spelni, urzeczywistni. Taka nadzieja jest

rzeczywistym, tu i teraz, oparta na dostrzeganiu zalazkéw naszych
L, .. ragnien w swiecie rzeczywistym, tu i teraz
i staje si¢ Zrodlem energii praghie o Zywistym, tu 1 teraz,
S . , i staje si¢ Zrédtem energii pomagajacej je zre-
pomagajacej je zrealizowal. . .

alizowac.

40 —
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Poréwnanie znaczenia skéw ,nadzieja” i ,marzenie” pokazuje, ze sa one po-
dobne, z tym ze marzenia s3 okreslane jako ,,czgsto nierealne” lub , fantazjo-
wanie, rojenie”, a dodatkowo moga by¢ rozumiane jako ,,ciag mysli i wyobra-
zent powstajacych podczas snu, niepodlegajacych prawom logiki”. Taka de-
finicja marzenia powinna odstraszy¢ racjonalnie postepujacych ludzi
biznesu. W rzeczywistoéci jednak jest przeciwnie. Tak si¢ sklada, ze wspéleze-
$nie nie sposdb przeceni¢ znaczenia rozumowania wykraczajacego poza utar-
te schematy, a intuicji przypisuje si¢ dzialanie wrecz magiczne. Rozpatrywa-
nie wielu scenariuszy i opcji, czgsto z pozoru nierealnych, jest dzi§ podstawa
procesu planowania strategicznego zaczynajacego si¢ od ,,burzy mézgéw”, kté-
ra nie ma nic wspélnego z logika. Przelomowe innowacje zmieniajace swiat
sa takie wiasnie dlatego, ze famia wszelkie reguly, wprowadzajac nowe i cal-
kowicie inne rozwiazania. Marzenia maja wiele wspélnego ze ,,snem” jako ma-
rzeniem sennym; w jezyku angielskim i niemieckim wyrazy dream i Traum
odnoszg si¢ do obu znaczen. Jak wykazuja badania nad fizjologia snu, kazdy
czowiek $ni co noc przez okolo péltorej godziny. Marzenia senne sg ochro-
ng przed negatywnym wplywem wydarzen dnia codziennego, pozwalaja od-
reagowad traumatyczne przezycia, pomagaja zachowaé réwnowage emocjo-
nalna i umystowa. Zgodnie z zalozeniami psychoanalizy sny wydaja si¢ cz¢-
sto dziwaczne i ,bez sensu”, ale w istocie maja swoja logike, trzeba tylko
nauczy¢ si¢ interpretadji ich jezyka. Wedlug Zygmunta Freuda sny sa droga
do nie$wiadomosci, stanowig w duzej mierze spetnienie marzeri i pragnien,
ktére z réznych wzgledéw nie mogly si¢ zrealizowaé. Ich znaczenie dla sfery
rzeczywistej wykracza daleko poza fantastyczne rojenia na jawie.

Marzenia w obu znaczeniach, jako przedmiot pragnieni i dazen oraz ja-
ko marzenia senne, odgrywaja w naszym zyciu niezwykle wazng role. Naj-
wspanialsze w historii osiagnigcia byly rezultatem spelnienia artykutowa-
nych publicznie marzel. Martin Luther King, John Fitzgerald Kennedy, Jan
Pawel 11, Matka Teresa z Kalkuty to tylko niektére przyktady wielkich ,,ma-
rzycieli”.

W swoim wiekopomnym przeméwieniu, skierowanym do 200 tysiecy
demonstrantéw zgromadzonych 28 sierpnia 1963 roku przed Lincoln Me-
morial Center w Waszyngtonie, Martin Luther King, odnoszac si¢ do se-
gregacji rasowej czarnych obywateli USA i ich ,kondycji pelnej haby”, sfor-

mulowal marzenie, ktére byto wezwaniem do dziatania: ,Nie powinni$my
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spoczaé w ciemnej dolinie rozpaczy. Zapewniam was o tym, przyjaciele, mi-
mo ze doswiadczamy dzi$ trudnosci i doswiadczaé bedziemy ich nadal. Na-
dal marze, nadal $nig. [...] Marzg, ze czworo moich malych dzieci pewne-
go dnia bedzie zylo w spoleczenistwie, w ktérym oceniane bedg nie po ko-
lorze skéry, lecz po swoim charakterze. Dzi$ nadal marze, nadal $nie!”?.
Marzenie Martina Luthera Kinga zostalo zrealizowane szybciej, niz moz-
na bylo tego oczekiwad, jego dziatalno$¢ doprowadzilta do zaangazowania
si¢ administracji Johna F. Kennedy'ego w obrong¢ praw obywatelskich Mu-
rzynéw i spowodowata uchwalenie podstawowych praw obywatelskich i pra-
cowniczych czarnoskérych obywateli USA oraz zniesienie segregacji raso-
wej w dwa lata pézniej?.

Kiedy prezydent John E Kennedy w 1962 roku sformulowal misje wy-
stania cztowieka na Ksi¢zyc, mozna byto potraktowaé ja jak science fiction,
bajke, senne marzenie: ,Ale jesli wam powiem, drodzy wspélobywatele,
iz wySlemy na Ksiezyc, czyli 240 tysiecy mil od centrum kontroli w Houston,
gigantyczng rakiet¢ wysoka na ponad 300 st6p, czyli tyle ile mierzy to bo-
isko, zbudowang z nowych stopéw metali, w tym takich, kt6rych jeszcze
nie wynaleziono, zdolna wytrzymac¢ niespotykane dotad przeciazenia i tem-
peratury, zmontowang z wicksza precyzja niz najlepszy zegarek [...] po czym
sprowadzimy ja z powrotem na Ziemig [...] i jesli wam powiem, ze zrobi-
my to dobrze, zanim jeszcze skoniczy si¢ to dziesigciolecie, to sami zrozu-
miecie, ze musimy by¢ zuchwali”?. Dwudziestego lipca 1969 roku Neil
Armstrong przekazal Ziemi radosng wiadomos¢ — , Orzet wyladowal” — a na-
stepnie, dotykajac powierzchni Srebrnego Globu, powiedziat: ,, To maly krok
czowieka, ale wielki dla ludzkosci”. Misja Apollo 11 zakoriczyta si¢ spek-
takularnym sukcesem, jedno z marzen najbardziej poruszajacych ludzka wy-
obraznie zostalo zrealizowane.

System komunistyczny, jako spos6b sprawowania wladzy i ustréj spotecz-
no-gospodarczy, w przeciagu XX wieku wzmocnit si¢ i utrwalit na mapie $wia-

23 Martin Luther King, Marze, ze ktdregos dnia. .., Wielkie mowy historii, POLITYKA Spét-
dzielnia Pracy, Warszawa 2006, s. 42—-43.

24 Whaczone do ogétu praw amerykariskich, zawarte w dokumentach Civil Rights Act (1964)
i Voting Rights Act (1965).

% John E Kennedy, O Narodowym Programie Kosmicznym, Wielkie mowy bistorii, POLI-
TYKA Spétdzielnia Pracy, Warszawa 2006, s. 37.
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ta'w takim stopniu, ze prawie zaden z powaznych politykéw, naukowcéw, nie
moéwiae o zwyklych obywatelach komunistycznych krajéw, nie sadzit, ze mo-
ze ulec on rozpadowi. Jan Pawel 11, pierwszy polski papiez, przyjechat w czerw-
cu 1979 roku do swego rodzinnego kraju z pierwsza pielgrzymka i wyglosit
na placu Zwycigstwa w Warszawie, wobec miliona uczestnikéw mszy $wig-
tej, porywajaca homili¢ zakorniczona stowami:

I wotam ja, syn polskiej ziemi, a zarazem ja, Jan Pawel II papiez, wo-
fam z calej glebi tego tysiaclecia, wolam w przeddzien swigta Zestania, wo-
fam wraz z wami wszystkimi:

Niech zstapi Duch Twé;j!
Niech zstapi Duch Twé;j!
I odnowi oblicze ziemi.
Tej Ziemi! Amen”.

Stowa te byly wyrazem nadziei bazujacej na twardych przekonaniach,
ze zniewoleniu Polski oraz innych krajéw obozu socjalistycznego trzeba si¢
przeciwstawi¢, a moc Ducha Swic;tego moze by¢ w tym pomocna.

W powszechnej $wiadomosci pierwsza pielgrzymka Jana Pawta II do oj-
czyzny i stowa wypowiedziane w Warszawie staly si¢ impulsem dla strajkéw
1980 roku — w szczegdlnosci tych w Stoczni Gdariskiej, a w konsekwencji
takze do powstania Solidarnosci, ktéra zapoczatkowata rozwéj demokratycz-
nych przemian w Polsce?. Papiez, z typowa dla niego skromnoscia, méwit:
»2Komunizm jako system upadt w pewnym sensie sam. Upadt w konsekwen-
¢ji whasnych bledéw i naduzy¢. Okazal si¢ lekarstwem grozniejszym od sa-
mej choroby””. Jedli uzna¢ wklad Jana Pawla II w obalenie komunizmu
i przemiany systemowe w Polsce za istotny, to w konsekwencji trzeba do-
ceni¢ réwniez jego udzial w przemianach politycznych w calej Europie
Wschodniej. W ten sposéb chlopak z Wadowic, ksiadz, pézniej biskup, a na-

stepnie papiez, zrealizowal swoje marzenie i ,odstonit duchowa jedno$¢

26 Badania CBOS przeprowadzone z okazji 30 rocznicy pierwszej pielgrzymki papieza do
ojczyzny potwierdzaja to przekonanie: az 78 procent Polakéw uwaza, ze przyczynila si¢ ona
do powstania Solidarnosci oraz obalenia komunizmu i odzyskania niepodleglosci w 1989
roku.

%7 Jan Pawet 11, Autobiografia, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2002, s. 216.
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chrzedcijaniskiej Europy, na kedra sktadaja sie

dwie wielki tradycje: Wschodu i Zacho-
przypadek, ale dzicki d:);)l;:g.ww i tradycje: Wschodu i Zacho

Marzenia si¢ spelniaja nie przez

konsekwentnemu dazeniu do Marzenia si¢ spelniaja nie przez przypa-

ich realizacji, cho¢ czgsto trzeba el ale dzieki konsekwentnemu dazeniu do

i8¢ pod prad. Nie mozna ich realizacji, cho¢ czgsto trzeba i§¢ pod prad.
poprzestaé na nadziei, Nie mozna poprzesta¢ na nadziei, ze urzeczy-
ze urzeczywistnig si¢ same. wistnia si¢ same. Najtrudniej zrobi¢ pierw-

szy krok, ale nawet najdalsza podréz zaczy-
na si¢ od pierwszego kroku. Moge o tym zaswiadczy¢ na wlasnym przykla-
dzie: glebokie przekonanie, ze Internet zmienia $wiat w sposéb rewolucyjny,
zaowocowalo ideg stworzenia banku internetowego. Byt rok 1998, praco-
walem w prowincjonalnym banku w Lodzi i wielu ludzi uwazato wéweczas,
ze jest to pomyst z gatunku powiesci science fiction, tym bardziej ze ban-
kowos$¢ byta zawsze ostoja konserwatyzmu i zachowawczego podejscia do
wszelkich wynalazkéw. Ale ja miatem marzenie zbudowania w Polsce nowa-
torskiego banku, bedacego odzwierciedleniem trendéw rodem z Doliny Krze-
mowej, ktdra poznalem wezesniej i ktéra nieodwolalnie si¢ zachwycitem.
Kiedy w roku 2000, pracujac w BRE Banku, przystapitem do kolejnej,
trzeciej z rzedu, préby (bowiem po drodze zapoczatkowatem prymitywna
odstong bankowosci internetowej w PKO BP), z podstawowych ustug ban-
kowych za posrednictwem Internetu (takich jak sprawdzenie stanu konta)
korzystalo w Polsce zaledwie 40 tysiccy oséb. W chwilach zwatpienia, ja-
kie zdarzaly si¢ szczegdlnie w okresie poczatkowym, gdy pracowalismy po-
nad sily, powtarzatem swoim wsp6tpracownikom, ze tworzymy historie pol-
skiej bankowosci i nie ma takiej ceny, ktérej nie warto za to zaplaci¢. Obec-
nie, 10 lat pézniej, mamy w Polsce ponad 10 milionéw indywidualnych
klientéw bankowosci internetowej, z ushug tych korzysta takze zdecydowa-
na wigkszo$¢ malych i srednich przedsi¢biorstw. mBank, pierwszy dojrza-
ty bank wirtualny w naszym kraju, ktéry udato mi si¢ stworzy¢ z grupa za-
paleicéw, ma dzi§ ponad 2,5 miliona klientéw i nalezy do najwickszych ban-
kéw internetowych na swiecie. To jest dla mnie dowodem, ze jedyna granica
naszych mozliwodci sg granice naszej wyobrazni. Warto mie¢ marzenia,
a smak ich spelnienia jest niepowtarzalny.
28 Thidem, s. 211.
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Moja DROGA wartosci

»Droga” to rozwdj, nabywanie doswiadczenia, pokonywanie stabosci,
wiernos¢ zasadom, brnigcie pod prad i plynigcie na fali,
dokonywanie trudnych wyboréw, prayjazi i mitosé, przezywanie,
ucgenie sig, odkrywanie i blgdzenie.

kompilacja rozumienia ,,drogi” na forum dyskusyjnym w Internecie

Myslec to, co prawdziwe, czud to, co pigkne, i kochac,
co dobre — w tym cel rozumnego zycia.

Platon

[...] jesli nie wiesz, dokqd is¢
sama cig droga poprowadzi.
ks. Jan Twardowski

Warto$ci s atrakcyjnym tematem teoretycznych rozwazan i szczegdto-
wych analiz. W praktyce temat ten zawsze przyciaga uwage audytorium na
treningach motywacyjnych w duzych korporacjach i matych firmach, a ro-
la i znaczenie systemu wartosci w zyciu cztowieka staly si¢ podstawa wielu
psychoterapii. Na ogét fatwo nam rozprawia¢ o wartosciach w wymiarze
ogblnym, na wysokim poziomie abstrakcji — zgodni jeste$my, ze wartosci
sa W naszym zyciu czyms$ pozadanym, spieramy si¢ ewentualnie o znacze-
nie wartosci jednostkowych i ich miejsce w hierarchii. Ale rzetelna odpo-
wiedZ na pytanie o wartosci, jakie praktykujemy na co dzien, o ich rzeczy-
wisty i konkretny wymiar w naszym zyciu, wymaga wickszego zastanowie-
nia, spojrzenia wstecz i w glab nas samych. System wartosci, w czeéci
ukrytych w pod$wiadomosci i stamtad kie-

rujacych naszymi dziataniami, jest po- Rzetelna odpowiedZ na pytanie

chodna naszych potrzeb, edukacji, etosu ¢ wartoci, jakie praktykujemy

spofecznego, indywidualnych fascynacji 15 ¢ dzied, o ich rzeczywisty

i przekonan. Ksztaltuje sie przez cale zycie, . .
prz e sie prz YIS i konkretny wymiar w naszym
ale jego fundamenty powstaja w czasach . . .
- e zyciu, wymaga wickszego
mlodosci i okresie wieku $redniego. Ewolu- o ) ’
. . . zastanowienia, spojrzenia
¢ja ta ma charakter deterministyczny, jest

uwarunkowana biologicznie, ale w dopel- wstecz i w glab nas samych.
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nieniu indywidualny szlif systemowi wartosci nadaje $wiadomy wybodr te-
g0, CO uznamy za najwazniejsze W naszym Zyciu.

Moje rozwazania na temat warto$ci nie moga ograniczy¢ si¢ do sfery ogél-
nej, bo w tym zakresie nie wniosg niczego nowego, a ich przydatno$¢ dla
czytajacych te ksiazke nie bedzie wielka. Wole je potraktowa¢ jako wstep
do pokazania roli warto$ci w praktyce, postugujac si¢ przy tym przyklada-
mi wybranych ludzi. Majac na uwadze bardziej wymiar praktyczny niz ana-
lityczny, postanowitem zaczaé od siebie.

Takie podejscie nie wynika bynajmniej z zapatrzenia w siebie, ale z prze-
konania, ktére lezy u Zrédet tej ksiazki, ze wartosci maja realne znaczenie w co-
dziennym zyciu kazdego cztowieka i to whasnie one daja szans¢ zwyklym lu-
dziom na szczedliwe zycie i wyjatkowa satysfakeje z pracy. Czym byly dla
mnie? Dokad mnie doprowadzily? Co im zawdzi¢czam? Aby méwic o war-
tosciach u innych, wypada najpierw postawic te pytania samemu sobie. Dla-
tego praktyczne dociekania na temat ksztattowania sie, a nastgpnie wplywu
wartosci na zycie rozpoczne od osobistych doswiadczerh w tym zakresie.

Dochodzenie do sformutowania indywidualnego systemu wartosci za-
jeto mi wiele lat, a nawet dzi$ nie moge powiedzieé, ze jest to proces defi-
nitywnie zakoriczony. Najwazniejsza pod tym wzgledem byta z pewnoscia
mtodo$¢ i okres dojrzewania, kiedy to nast¢puje ksztaltowanie si¢ Swiato-
pogladu i gléwnych przekonan. Pézniej, w kolejnych latach, system war-
tosci si¢ utrwala i zaczyna spelnia¢ role szkieletu, na ktérym utrzymuje si¢
»mickka tkanka zycia”. Okres dojrzatosci zas pozwala na autorefleksje, spoj-
rzenie z dystansu, jeszcze nie podsumowanie, ale juz wstepna oceng, kté-
ra umozliwia wprowadzenie korekty. Gdy patrze¢ na swoje lata najmlodsze,
widze¢ dom rodzinny, szkole (podstawowa, potem §rednig i studia wyzsze),
przypominam sobie lektury, rozmyslania — to wszystko ksztattowalo posta-
wy, uczyto wzorcéw zachowari. Mlodo$¢, kiedy ja przezywamy, wydaje si¢
przebiega¢ wolno, bo spieszy si¢ nam do przysztosci. Ale w istocie — wida¢
to dopiero z daleka — mtodo$¢ to galop, zyjemy jak w kalejdoskopie, zmie-
niamy si¢ szybko, a $wiat razem z nami. Jestesmy glodni wrazen, wiedzy,
milosci, przyjazni, gotowi do poswigcen i podejmowania ryzyka, by zaspo-
koi¢ te pragnienia. W mlodo$ci mamy najwigcej nieskregpowanych niczym
marzen, ktére popychaja nas do dzialania. Realizacja nawet pojedynczych
z nich daje odwagg i dodaje sit do dalszej aktywnosci.
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Moja droga do wartosci rozpoczeta sig Moia droea do wartodci
w domu rodzinnym od bezwzglednego posza- ) & )
. oy : . rozpoczeta si¢ w domu
nowania pracy w kazdej postaci. Rodzice uro-

dzeni na wsi, przeniesli si¢ do miasta i stano- rodzinnym od bezwzglqdnego

wili pierwsza w dziejach rodziny generacje in-  POSZanowania pracy w kazdej

teligencji, warstwy spolecznej zyjacej z pracy ~ postaci.

umystu. W sposéb naturalny cenili tak samo
uprawe ziemi, prace w fabryce, jak pracg umystowa i tworcza. Uwazali, ze je-
dyny przywilej inteligencji to praca wymagajaca mniejszego wysitku fizycz-
nego, a przez to mniej uciazliwa. Moja pierwsza praca, ktéra podjatem w wie-
ku 12 lat i kontynuowalem przez trzy nastg¢pne lata, to zbieranie jagéd w le-
sie. W tamtym czasie byly one pozadanym towarem eksportowym i na ich
sprzedazy niezle si¢ zarabialo, ale praca byla uciazliwa. Krzewy czarnych ja-
gdd maja wysokos¢ nieco ponad 15 centymetréw, aby zrywaé jagody, trze-
ba pozostawaé w pelnym sklonie. Bdl kregostupa i mig$ni plecéw zaczyna
doskwierad juz po kilkudziesigciu minutach, narasta wraz z uptywem czasu
i na koniec dnia staje si¢ nie do zniesienia. To mozolna praca, wymagajaca
nie lada wytrzymalosci. Sezon zbierania jagdd jest krétki, trwa zaledwie
4-6 tygodni, zaczyna si¢ wraz z koricem roku szkolnego i koriczy w lipcu,
wicc trzeba si¢ spieszy¢, by jak najlepiej go wykorzystaé. Zwykle wymarsz do
lasu nastgpowat wezesnie rano, dojscie na miejsce zajmowalo godzing, po-
tem 6-8 godzin zbierania i wedréwka z urobkiem do punktu skupu. Na ko-
niec jeszcze rekonesans w poszukiwaniu urodzajnych pél na kolejny dzier.
Krétki okres zbioréw jagodowych byt bardzo intensywny. Nieprzytomny ze
zmeczenia kladlem sie do 16zka i zasypiatem natychmiast, sitg woli wstawa-
fem nastgpnego dnia, ale zaraz po przetarciu zaspanych oczu z ochota rusza-
fem do lasu. To byl jedyny rodzaj platnego zajecia, jakie moglem w tym wie-
ku podjaé. Na jagodowych polach w Polsce zbieraczami byly przewaznie star-
sze kobiety i wiejska mlodziez, ktéra pod naciskiem rodziny, zamiast wyjecha¢
na letnie kolonie i obozy, w taki sposéb doktadata si¢ do budzetu rodzinne-
go. Wies w warunkach gospodarki socjalistycznej i programowego kultu pro-
dukcji przemystowej, byta jeszcze bardziej uposledzona pod wzgledem eko-
nomicznym i spotecznym niz obecnie.

W okresie szkoty Sredniej roztadunek wagonéw na kolei to bylo zajecie
dla prawdziwych mezczyzn. Trudno w to dzi§ uwierzy¢, ale na poczatku lat
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siedemdziesiatych ubieglego stulecia roztadunek workéw cementu, pusta-
kéw, cegly czy surowca do odlewni zeliwa (w postaci 20-30-kilogramowych
gasek zeliwnych) odbywal si¢ recznie, czyli towary z miejsca na miejsca by-
1y po prostu przenoszone przez ludzi. Wozkéw widtowych, paletowych, a na-
wet zwyklych recznych wézkéw kotowych nie uzywano. Praca byla trud-
no dostgpna, wyczerpujaca, ale bardzo dobrze platna. Pracowatem w zespole
trzyosobowym, z kolegami z druzyny pitki recznej — kotowym i skrzydto-
wym; ja bylem rozgrywajacym, wigc moim zadaniem byto zalatwianie zle-
cenl i organizacja pracy. Bralem pod uwage tylko grube, ambitne zlecenia
— trenowali$my sze$¢ razy w tygodniu, bylismy sitowo i kondycyjnie przy-
gotowani do takiego wysitku. A jednak pewnego razu zdarzylo si¢, ze mu-
sieliémy si¢ podda¢, gdy zaakceptowalem zlecenia na roztadunek 80 ton ze-
liwnych gasek. Po 10 godzinach morderczego trudu rzuciliSmy pracg, re-
zygnujac z wynagrodzenia — przekroczyli§my granice naszych mozliwosci,
a pozostala jeszcze jedna pigta pracy do wykonania. Odchorowalem ten in-
cydent fizycznie i psychicznie, ale na szczgscie nie wplynelo to na moje na-
stawienie do wyzwan. Che¢ zmierzenia si¢ z nieznanym, niebezpiecznym
i trudnym pozostata na cale zycie.

Szacunek i dazenie do wiedzy to takze warto$¢, ktéra wyniostem z do-
mu rodzinnego. Rodzice zdobyli tylko, albo az, wyksztalcenie $rednie, ale
przyktadali ogromng wage do edukacji i zdobywania wiedzy. Zaszczepili we
mnie ten nawyk, ktdry przerodzil si¢ péZniej w prawdziwa pasje¢ do nauki
i dazenie do doskonalosci rozumianej jako proces stawania si¢ lepszym, krok
po kroku. W efekcie bylem pierwszym absolwentem wyzszej uczelni w hi-
storii rodziny; ukoriczytem z wyréznieniem Wydziat Handlu Zagraniczne-
go SGPiS (SGH). I ja staralem si¢ przekazad t¢ wartos¢, kedra uwazam za
fundamentalna, swojemu synowi. W zadnym razie to nie jest moja zastu-
ga, ale faktem jest, ze on poszed! nawet krok dalej i uzyskat stopien dok-
tora nauk ekonomicznych Uniwersytetu Oksfordzkiego. M6j ped do wie-
dzy zawsze objawial si¢ maksymalnym zaangazowaniem wykonywania te-
go, co lubi¢. Stad wziat si¢ powazny dylemat, gdy trzeba bylo podja¢ decyzje
o wyborze profilu klasy w szkole $redniej. Uwielbialem literature w podob-
nym stopniu co matematyke, a te przedmioty sa fundamentem dwéch prze-
ciwstawnych specjalizacji — w naukach $cistych i humanistycznych. Po dtu-
gim okresie wahan zapisalem si¢ do klasy o profilu matematyczno-fizycz-
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nym, ale po uplywie kilku dni wpadlem w panike, ze waska specjalizacja
pozbawi mnie przyjemnosci obcowania z ksigzkami i literaturg. W przyply-
wie desperacji ztozylem wniosek o zmiang profilu i przeniesienie do klasy
humanistycznej. Nauczyciel matematyki zauwazyl moja absencjg, by¢ mo-
ze dlatego, ze znal mnie z olimpiad matematycznych, w ktérych uczestni-
czylem, i pokladal we mnie jakies$ nadzieje na przysztosé. Kilka dni pézniej
wylowil mnie z lumu ucznidéw stojacych na korytarzu i publicznie oskar-
zyt o tchérzostwo: ,, To jawna dezercja z pola walki — powiedzial. — Mozesz
czytad, ile cheesz, w samotnosci, ale prawie niemozliwe jest nauczenie si¢
matematyki samemu. Talent to odpowiedzialno$¢, a ty masz iskre talentu.
Iskra jednak nie wystarcza, trzeba jeszcze cigzko pracowaé i to z najlepszy-
mi”. Nazajutrz wrécitem z powrotem do klasy o profilu matematyczno-
-fizycznym, gdzie zdobylem podstawy wiedzy matematycznej, kedre do dzis
pozwalaja mi dobrze poruszad si¢ w §wiecie wyrafinowanych finanséw.

Przez kolejne cztery lata przeczytatem setki ksiazek i stworzylem funda-
menty swojej biblioteki, bo wszystkie zarobione w rozmaity i przedziwny spo-
s6b pieniadze, jak réwniez kieszonkowe, przeznaczatem na zakup ksiazek.
Ksiazki w okresie socjalizmu byly towarem deficytowym, w ksiggarni kon-
kurowatem o egzemplarze ukazujacych si¢ pozycji z ksigdzem proboszczem,
dyrektorem szpitala miejskiego i dyrektorem liceum. Mialem specjalne fory,
poniewaz studiujacej zaocznie ekspedientce pisatem wypracowania z jezyka
polskiego i referaty z historii. Dzi§ kupi¢ mozna w zasadzie kazda ksiazke wy-
dang w Polsce lub za granica, nikt nie musi specjalnie zabiega¢ ani sta¢ w ko-
lejkach, trzeba tylko wiedzie¢, co chce si¢ kupié, a to weale nie jest proste.

Nie czytam dla zabicia czasu, w zwiazku z tym pewne kategorie litera-
tury pozostaja poza moim obszarem zainteresowan. Ksiazki stanowia dla
mnie zaréwno Zrédto wyrafinowanej przyjemnosci, jak i wiedzy. Stad pa-
sja czytania literatury picknej, ktéra w réwnej mierze rozwija wyobraznie,
ksztalci intelekt, zachwyca i bawi. Natomiast szeroko rozumiang literatu-
r¢ faktu, a w szczeg6lnosci pozycje zawodowe, traktuje bardziej pragmatycz-
nie, jako Zrédlo informacji i wiedzy. Jestem ksiazkowym jamochlonem —
od dzieciristwa pochfaniam ksiagzki w duzych ilosciach, nieustannie, a w mia-
r¢ uplywu czasu gléd sie tylko zwigksza. Oczywiscie, ze pewnych autoréw
i pewne ksiazki lubi¢ bardziej niz inne, ale wraz z uptywem lat zmienialy
si¢ ich rola i znaczenie.

— 49—



DROGA wazniejsza niz cel

Bajki, legendy i ksiazki dla dzieci czytata mi mama w dzieciristwie, po-
tem nigdy do nich nie wracatem. Odkad nauczytem si¢ czytaé, od razu za-
czatem przygodg z ksiazkami podrézniczymi oraz literatura dla mlodziezy
i dorostych: Mark Twain, Jules Verne, Arkady Fiedler, Adam Bahdaj. Zaraz
potem pojawit si¢ Jack London, John Steinbeck, William Faulkner, Fran-
cis Scott Fitzgerald, a po nim Ernest Hemingway, ktérego 49 opowiadar
traktowatem jak Bibli¢, czytajac na okraglo. Ulissesa Jamesa Joyce’a, w tu-
maczeniu Macieja Stomczynskiego, przeczytalem zaraz po ukazaniu si¢
pierwszego wydania, w siédmej klasie szkoty podstawowej — niewiele zro-
zumialem, ale niewatpliwie zaimponowalem swojej nauczycielce od jezy-
ka polskiego, ktéra nie wiedziala, o kogo chodzi. Jako nastolatek ptynatem
z nurtem fascynadji literaturg iberoamerykariska, czytalem wszystko, co si¢
ukazywalo na rynku, a dostownie pochfaniala mnie Gra w klasy Julio
Cortédzara, ktdrg zgodnie z zaleceniami autora czytalem normalnie i na
wspak. W czasie studiéw w Niemczech zajatem si¢ na powaznie literatura
niemiecka, klasyczna i wspéczesna, znajdujac w tym spora przyjemnosé je-
zykowa, szczegdlnie, ze lektura dziet Guentera Grassa po niemiecku to nie
lada wyzwanie. Gatunek reportazowy pozostaje jako$ komplementarny do
mojej pasji podrdzy, a najwickszym idolem wirdd reportazystéw — tu na pew-
no nie jestem oryginalny — byt dla mnie przez wszystkie lata Ryszard Kapus-
ciniski. Fenomenalny rozwdj tego gatunku w ostatnich trzydziestu latach jest
niewatpliwie rezultatem procesu globalizacji. Swiat stal si¢ mniejszy, mo-
zemy poznawa¢ najbardziej oddalone miejsca, kiedy$ niedost¢pne. Dlate-
go siggamy po reportaz, zanim jeszcze zapoznamy si¢ z przewodnikiem tu-
rystycznym.

Z ksiazek czerpig tez inspiracje i motywacj¢ do dzialania. Na przyklad
Maly ksigzg Antoine’a Saint-Exupéry’ego byt pierwsza wazng ksiazka, kt6-
rej tre$¢ zaistniata w spos6b szczegblny w mojej sferze emocjonalnej i per-
cepdji intelektualnej. Zreszta do dzi$ pozostaje dla mnie wazna, dzigki swe-
mu uniwersalnemu przestaniu, a poza tym w zyciu dorostym spojrzenie
dziecka daje wyjatkowa perspektywe widzenia $wiata. Prawde: ,, Dobrze wi-
dzi si¢ tylko sercem. Najwazniejsze jest niewidoczne dla oczu”, odkrywa-
fem na nowo wiele razy, a krélewska dewiza: ,Nalezy wymaga¢ tego, co moz-
na otrzyma¢. Autorytet opiera si¢ na rozsadku”, stata si¢ jedna z moich gléw-
nych zasad menedzerskich.
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Ti i¢ sobie efek - . . .
R rudno Yvyobrazm sobie efektywne Zarza‘dZ.a Dewiza: ,Nalezy wymagaé
nie i przywddztwo w obecnych czasach bez wie- ) ,
dzy i inspiracji czerpanych z ksiazek biznesowych. tego, co molea ot%‘zymac.
Jeszcze w latach osiemdziesiatych ksiazki takie Autorytet opiera sig na

uchodzily za egzotyczne, a ich sprzedaz byta rozsadku”, stala si¢ jedna
nizsza niz podrecznikéw akademickich z dziedzi- 2 moich gléwnych zasad

ny zarzadzania. W ostatnich dwéch dekadach wi- menedzerskich.

doczny jest szybki wzrost oferty adresowanej do
ludzi biznesu. Ksiazki biznesowe mozna podzieli¢ na dwie grupy.
W pierwszej znajda si¢ publikacje, ktérych tres¢ stanowi komentarz do ak-
tualnego stanu prawnego i ktérych celem jest dostarczenie praktycznych po-
rad. Te publikacje ulatwiajg rozwiazywanie probleméw w pracy ksiegowe;j
czy menedzera. Druga grupa, znacznie ciekawsza, to ksiazki o zarzadzaniu,
problemach przywddztwa, strategii dzialania, marketingu i sprzedazy, jak
rowniez takie, ktére dotyczg szczegbtowych probleméw poszezegélnych dzie-
dzin przemystu i ustug. Znajdziemy tutaj réwniez poradniki z obszaru psy-
chologii biznesu, obejmujace takie tematy, jak motywacja pracownikéw;, za-
rzadzanie stresem, strategie zatrudnienia czy negocjacje w biznesie.

Rynek ksiazek z zakresu biznesu rozwinal si¢ w ostatnich latach do
ogromnych rozmiaréw, osiagajac rzad miliarda dolaréw rocznej sprzedazy
na catym $wiecie. W Stanach Zjednoczonych w 2007 roku ukazalo si¢ po-
nad 2000 tytutéw, w Europie i Azji pewnie niewiele mniej. Wiele z nich
mozna bez straty wyrzuci¢ do kosza po kilku przeczytanych stronach. To po-
pisy konsultantéw pragnacych zwréci¢ na siebie uwagg, profesoréw uniwer-
syteckich, ktérzy chcieliby zosta¢ konsultantami, narcystycznych prezeséw
firm zabiegajacych o popularnos¢. Ale nie mozna potgpiaé wszystkich ksia-
zek biznesowych z tego powodu, ze wiele nie zastuguje na czytanie. Sg réw-
niez takze dobre ksiazki dotyczace probleméw biznesu, ktdry przeciez re-
wolucjonizuje wspéltczesny $wiat, tworzy materialne podstawy egzystencji
ludzkiej, réznicuje ludzi, narody i kraje pod wzgledem zamoznosci.

W pracy spedzamy wigcej czasu niz w domu, jesli nie liczy¢ godzin prze-
znaczonych na sen, nic wi¢c dziwnego, ze sprawy zycia zawodowego inte-
resujg wielu ludzi. Najlepsze ksiazki biznesowe osiagaja ogromne naktady.
Laczna liczba sprzedanych egzemplarzy bestsellera wszech czaséw o tema-
tyce biznesowej, ksigzki Toma Petersa i Roberta Watermana, /n Search
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of Excellence (wyd. polskie, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium,
Warszawa 2000) wynosi ponad 6 milionéw sprzedanych egzemplarzy i cia-
gle rosnie. Ksiazki sprzedane w liczbie powyzej miliona egzemplarzy nie na-
leza do rzadkosci, a najbardziej znane i najlepsze z nich to: Built to Last: Suc-
cessful Habits of Visionary Companies (wyd. polskie Wizjonerskie organiza-
cje. Praktyki zarzqdzania najlepszych firm, Jacek Santorski — Wydawnictwa
Biznesowe, Warszawa 2003), autorstwa Jamesa C. Collinsa i Jerry’ego I. Por-
rasa, oraz Reengineering the Corporation: A Mam’ﬁsz‘o for Business Revolution,
autorstwa Michaela M. Hammera i Jamesa A. Champy’ego. W kategorii
poradnikéw i ksiazek motywacyjnych prym wioda: Who moved my Cheese
Spencera Johnsona (wyd. polskie Kto zabrat mdj ser?, Studio Emka, War-
szawa 2000) — 22 miliony sprzedanych egzemplarzy, i How To Win Friends
and Influence People Dale’a Carnegie (wyd. polskie Jak zdobyc przyjaciét
i zjednad sobie ludzi, Studio Emka, Warszawa 2005) — sprzedana w liczbie
ponad 14 milionéw. Niewiele mniejszy naklad osiagneta rownie ciekawa
i przydatna kazdemu ksiazka Stephena R. Coveya The 7 Habits of Effective
People (wyd. polskie 7 nawykéw skutecznego dziatania, Rebis, Poznan 2003).

Te ksiazki ma na swojej pélce prawie kazdy menedzer. To pozycje war-
to$ciowe i warte przeczytania, chociaz lista najlepszych ksiazek biznesowych
nie pokrywa si¢ z rankingiem najwickszych bestselleréw. Méwiac o najlep-
szych ksiazkach biznesowych, nie mozna pomina¢ wielkich myflicieli za-
rzadzania, reprezentujacych naukowe podejscie do tego problemu, oraz prak-
tykéw, najczesciej wybitnych przedsigbiorcéw i menedzeréw, ktérzy chwy-
cili za piéro i udalo im si¢ stworzy¢ niezwykle ciekawy opis tego, czego
dokonali i jak do tego doszli. W pierwszej kategorii bezkonkurencyjny jest
Peter Drucker, ktérego The Practice of Management (wyd. polskie Prakzy-
ka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 1998) jest uwazane
za fundament nowoczesnego zarzadzania. Wzigwszy pod uwagg, ze Peter
Drucker aktywnie dziatal jako profesor i konsultant przez 60 lat, to Essen-
tial Drucker (wyd. polskie Mysli praewodnie Druckera, Wydawnictwo MT
Biznes, Warszawa 2003), ksigzka zawierajaca podsumowanie jego najwaz-
niejszych idei zastuguje na szczegélna uwagge. W dziedzinie planowania stra-
tegicznego bezsprzecznie najwickszym guru z perspektywy czasu jest pro-
fesor Harvard Business School, Michael Porter, a jego Competitive Advan-
tage: Creating and Sustaining Superior Performance (wyd. polskie Strategia
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konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1994)
z powodzeniem konkuruje pod wzgledem popularnosci z najwickszymi be-
stsellerami. Opis natury niezwyktych innowacji, ktére sa silnikiem rozwo-
ju gospodarczego i w coraz wigkszym stopniu decyduja o konkurencyjno-
§ci, a nawet przetrwaniu przedsi¢biorstw, oferuje ksiazka innego profesora
z Harvardu, Claytona M. Christensena, 7he Innovator’s Dilemma. When
New Technolgies Cause Great Firms to Fail (wyd. polskie Przetomowe inno-
wacje. Mozliwosci rozwoju czy zagrozenie dla przedsigbiorstwa, PWN, War-
szawa 2010), ktéra szybko zdobyla niezwykla popularnoé¢ i uznanie.
Mozna wymienic jeszcze wiele niezwyklych ksiazek, ktére obiektywnie
wywarly duzy wplyw na $wiat biznesu, ale ogranicze si¢ w tym miejscu do
dwéch pozycji, ktére powinien zna¢ kazdy menedzer. Pierwsza z nich,
The Fifih Discipline. The Art And Practice of The Learning Organisation
(wyd. polskie Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Wol-
ters Kluwer — Oficyna, Warszawa 2006), Petera Senge, profesora MIT, nigdy
nie stala si¢ bestsellerem ze wzgledu na swéj hermetyczny, trudny jezyk
i naukowy styl, ale zajmuje si¢ zarzadzaniem wiedza w przedsi¢biorstwach,
sprawg krytyczna dla ich biezacego funkcjonowania i przysztosci. Proponuje
praktyczne rady, ktére s fatwe do zastosowania, a co najwazniejsze — sku-
teczne. Druga ksiazka, o ktérej chciatbym wspomnieé, to Emotional Intel-
ligence (wyd. polskie Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997),
napisana przez Daniela Golemana. To nie jest ksigzka biznesowa, ale bez
niej menedzerowie i liderzy biznesu nie mogg si¢ obejs¢. Odpowiada na py-
tanie, dlaczego najzdolniejsi uczniowie i studenci legitymujacy si¢ dosko-
nalymi dyplomami sa przecigtnymi pracownikami. Formutuje w istocie nie-
zwykle zaskakujacy teze, ze sukces zawodowy w wigkszym stopniu jest uza-
lezniony od naszej inteligencji emocjonalnej niz wiedzy specjalistyczne;.
Najwazniejszym przestaniem Golemana, optymistycznym dla wielu ludzi
biznesu, a szczegdlnie dla odpowiedzialnych lideréw, jest stwierdzenie, ze
inteligencja emocjonalna nie jest cechg wrodzong i w zwiazku z tym mozna
ja ksztaltowad, by w ten sposdb zwigkszy¢ szanse osiagnigcia sukcesu.
Ksigzki sygnowane przez znane postacie biznesu od dtuzszego juz cza-
su stanowig odrebna kategorie literatury biznesowej, ktéra szybko si¢ posze-
rza odzwierciedlajac poniekad ego ludzi tego $rodowiska. Sg to najczesciej
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opracowania napisane przez tak zwanych ghostwriters, dziennikarzy lub na-
wet zawodowych autoréw ksiazek biznesowych, a nastepnie sygnowane przez
znane nazwiska prezeséw najwickszych firm. Wyjatkowo zdarza sig, ze au-
torami sg liderzy, kt6rzy z réznych wzgledéw postanowili sprawdzi¢ sie, pi-
szac o sobie i o swoim biznesie. Ksiazki te maja najczesciej charakter auto-
biografii biznesowych i sa w wickszym stopniu efektem narcyzmu niz che-
ci zarobienia kolejnych milionéw. Ale na rynku pojawiaja si¢ réwniez pozycje
bedace unikalnym przekazem do$wiadczen biznesowych, odkrywajace ta-
jemnice przywddztwa, zarzadzania, inwestowania i przedsi¢biorczosci, z kté-
rych mozna z powodzeniem korzysta¢ i si¢ uczy¢.

O wartosci ksiazki nie przesadza, czy zostala napisana przez ghostwriters,
czy przez samego przedsicbiorce menedzera, bo przeciez tego typu litera-
tury nie ocenia si¢ wedtug kryterium stylu, ale przede wszystkim pod wzgle-
dem wartosci przekazu. W tej kategorii mam zdecydowanych faworytéw.
To przede wszystkim Winning (wyd. polskie Winning znaczy zwycigzac,
Studio Emka, Warszawa 2005), autorstwa Jacka Welcha, jednego z najwigk-
szych lideréw biznesowych wspéczesnosci, i jego zony Suzy Welch, dzien-
nikarki piszacej o biznesie. Moim zdaniem to najlepszy podrecznik w dzie-
dzinie przywddztwa i prakeyki zarzadzania. Warren Buffett opatrzyt t¢ pu-
blikacje komentarzem: ,Nie potrzeba juz Zadnej innej ksiazki o zarzadzaniu”.
Odwoluje si¢ do konkretnych sytuacji z zakresu zarzadzania i strategii przed-
sigbiorstwa, odpowiada w prosty sposéb na najwazniejsze pytania zarzad-
cze. Warto$¢ tej ksiazki dla menedzeréw i lideréw dazacych do lepszych
rezultatéw jest nie do przecenienia — poglebia wiedze i wzbogaca warsztat
o narzedzia, ktére chee si¢ natychmiast zastosowaé. Najwazniejsze, ze sa
sprawdzone w praktyce i w zwigzku z tym skuteczne. Poprzednia ksiazka
Jacka Welcha, Jack: Straight from the Gut, o charakterze autobiograficznym,
bedzie przydatna menedzerom wyzszego szczebla wigkszych przedsigbiorstw,
ktérzy musza zmagac¢ si¢ z problemami polityki korporacyjnej, efektywno-
$cig dziatania i strategicznymi dramatycznymi dylematami. Mozna w niej
znalez¢ relacje z pierwszej reki o tym, jak powstawaly najwicksze inicjaty-
wy biznesowe drugiej potowy XX wieku — Six Sigma, uczaca si¢ organiza-
¢ja, firma bez granic, zarzadzanie przez wartosci, digitalizacja biznesu. Z ko-
lei Lou Gerstner przeprowadzil niezwykla transformacje, ratujac IBM od
upadku, a nast¢pnie dat temu $wiadectwo w fascynujacej ksiazce, ktéra sam
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napisat — Who Says Elephants Cant Dance? Inside IBM s Historic Turnaround
to wyjatkowa pozycja na rynku ksigzek biznesowych. Andrew S. Grove, by-
ty prezes Intel Corporation, jednej z najwigkszych firm wysokiej techno-
logii, w Only the Paranoid Survive zajal si¢ problemami innowagji oraz stra-
tegii i zarzadzania firma na $ciezce ciaglego kryzysu w obliczu konkuren-
qji technologicznej. Odnoszac si¢ do konkurencji w biznesie, pisze: ,, Wierze
w warto$¢ paranoi. Sukces biznesu zawiera element jego wiasnej destruk-
¢ji. Sukces prowadzi do samozadowolenia. Samozadowolenie za$ prowadzi
do porazki. Tylko paranoicy przetrwaja’.

Ksiazki sg prezentami, ktére najchetniej przyjmuje i réwnie chetnie da-
je innym, bo to co$ wigcej niz pickna rzecz — wiem, ze moga sprawi¢ przy-
jemno$¢, nauczy¢, dostarczy¢ nowych doswiadczen, ktére czynia cztowie-
ka lepszym.

Ja czytam bardzo duzo, traktujac to jako obowiazek i przyjemnosé. Kupo-
walem ksiazki masowo i przez lata zgromadzitem ich kilka tysigcy. Sg wsréd
nich takie, ktére juz przeczytatem, ale trudno mi si¢ z nimi rozsta¢, i takie,
ktére chcialbym dopiero przeczytaé. Ciesza mnie nawet te, ktérych nie prze-
czytam nigdy — istotne, ze mam je w zasi¢gu r¢ki, przynajmniej te najwaz-
niejsze. Kocham ksigzki i jednoczesnie jestem pasjonatem Internetu, ktéry
jest postrzegany jako ich zabéjca. Mam §wiadomos¢ zachodzacej rewolu-
qji technologicznej, radykalnie zmieniajacej $wiat i sposob naszego zycia. Pa-
radoksalnie, mieszkam i w duzej mierze pracuj¢ na wsi, daleko od wielkich
skupisk miejskich, co jeszcze do niedawna byto synonimem zapéznienia cy-
wilizacyjnego. Na szcze¢dcie juz nie jest. Cyfryzacja ksiazek nie stanowi za-
grozenia dla czytelnictwa, wrecz przeciwnie, ksiazki staja si¢ bardziej dostep-
ne, mozna tez nie rozstawac si¢ z nimi, nawet w podrézy. A dla prawdziwych
milo$nikéw papierowe wydania zawsze pozostang faktycznym odpowied-
nikiem stowa ksiazka.

W dziecinistwie bytem slabowitym chopcem, najmniejszym sposréd ré-
wiesnikéw w przedszkolu, na podwérku najstabszym, i troche cierpiatem
z tego powodu. Zmiana przyszia nieoczekiwanie, kiedy okazalo si, ze po-
mimo filigranowej postury i niskiego wzrostu w biegach na krétkim dystan-
sie nikt w klasie nie mégl mnie pokonaé. Zaczatem trenowaé z ogromnym
zapalem lekkoatletyke i wkrétce biegatem najszybciej w szkole. To mnie nie-
samowicie podbudowato i méj kompleks przerodzit si¢ w pasje, ktéra trwa
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do dzis. Sportowe zmagania przyniosty mi wiele emodji i satysfakeji, byty
zrédlem unikalnych doswiadczen, ktére przelozyly si¢ na lepsze rozumie-
nie $wiata i ludzi. Przydaja si¢ bardzo réwniez w pracy zawodowej. Przez
kilka lat bytem kapitanem druzyny pitki recznej, nauczytem si¢ wtedy do-
cenia¢ pracg zespotowa i whasciwie do niej podchodzi¢. Na treningach
i w zmaganiach na boisku nieraz przekonywalem sie, jak wiele znaczy do-
bra wspélpraca, zyczliwo$é, pomoc i poswigcenie.

Bez sportowej pasji bylbym dzisiaj zupelnie innym cztowiekiem. Dzig-
ki sportowym dos$wiadczeniom wiem, jak reagowa¢ na kryzys i jak zacho-
wacé pokore w momencie tryumfu. Najbardziej nauczyly mnie tego mara-
tony i wysokogodrskie wyprawy. Mozesz sumiennie trenowaé i startowaé la-
tami, kryzys i tak przyjdzie, a wtedy stajesz przed Sciana. Organizm odmawia
postuszeristwa. Wyczerpanie to eufemizm w poréwnaniu z tym, co dopa-
da na trasie kazdego maratoriczyka. Boli ci¢ kazda komoérka, czujesz kaz-
dy nerw. Walczysz z samym soba i nicodpartg pokusa poddania sig, zejscia
z trasy. ,Daj spokdj, po co ci to? Zaliczyte$ dziesigtki maratonéw. Juz nie
musisz sobie ani nikomu nic udowadnia¢” — myflisz. Ale wiesz, ze kazdy
kryzys kiedy$ mija. Musisz przezwyciezy¢ zwatpienie, wtedy przyjdzie od-
nowa fizyczna. Organizm odnajduje rezerwy energii, podnosisz si¢ i biegniesz
dalej. Na mecie euforia: jestes szczgdliwy, u§miechniety. O bélu zapomnia-
fe$ — do nastgpnego razu.

Od lat faczg prace z uprawianiem sportéw wymagajacych ekstremalne-
go wysitku. Zmagania na obu frontach maja wspélny mianownik — wyczer-
panie fizyczne i zwatpienie, jakie dotykaja nawet najbardziej wytrawnych
maratoficzykéw i wspinaczy, sa podobne do kryzysu, ktérego doswiadcza
kazdy lider i kazda organizacja, wlacznie z tymi najlepszymi. I podobnie jak
w sporcie, sukces od porazki oddziela cienka linia. Sportowa pasja, ktéra
miala rézne odmiany w moim zyciu — lekkoatletyka, pitka reczna, biega-
nie maratonéw czy wspinaczka w wysokich gérach — jest warto$cia sama
w sobie, ale ma réwniez ogromny wplyw na wszystko inne, Zycie osobiste
i pracg zawodowa. Przez wiele lat pracowalem kilkanascie godzin dziennie.
Niektérzy powiedza, ze to pracoholizm. Aby podotaé takim obciazeniom
fizycznym i psychicznym, nalezy organizm podda¢ okre§lonym rygorom.
Przygotowanie do maratonu wymusza trening pie¢ razy w tygodniu, znacz-
nie wazniejszy niz sam bieg trzy razy w roku. Po przebiegnigciu 10-15 ki-
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lometréw cztowiek wraca do zycia jak nowo narodzony, nawet po cigzkim
dniu pracy chce si¢ chcie¢. Bieganie ma dla mnie wymiar racjonalny i emo-
cjonalny, a najwazniejsze przestanki dla uprawiania tego sportu to:

* Trening, czyli ciagle doskonalenie. Do§wiadczony maratoriczyk i me-
nedzer ma juz niejeden kryzys za soba. Wie, ze jego nadejécie jest nie-
uchronne, ale wie tez, jak przygotowac sig, by kryzys nie byt zasko-
czeniem w najmniej oczekiwanym momencie, a jego dotkniecie sta-
Yo si¢ mozliwie delikatnie. W sporcie trening to podstawa sukcesu,
w biznesie ustawiczna nauka ma ten sam wymiar.

* Dos$wiadczenie. Kazdy maraton uczy czego$ nowego. Dobra i zfa po-
goda, fatwe i trudne trasy, ttumy publicznosci i samotno$¢, $wietne
samopoczucie i gorsze nastawienie psychiczne... Po przebiegnigciu kil-
kunastu maratonéw w zasadzie nic cztowieka juz nie powinno zasko-
czy¢ — a jednak zaskakuje. Wtedy mozna si¢ odwota¢ do podobnych,
cho¢ nigdy takich samych, przezy¢. Tak samo w biznesie — determi-
nacja oparta na pozytywnym doswiadczeniu z przesztosci pomaga
przezwycigzy¢ trudne chwile zniechecenia.

* Pokora. Juz tyle razy przebiegatem lini¢ mety, dlaczego tym razem
miatoby by¢ inaczej? W momencie tryumfu potrzebna jest refleksja,
a w chwilach zalamania nadzieja, ze bedzie lepiej. Ta my$l chroni
przed arogancja i samozadowoleniem, pozwala podnies¢ si¢ po upad-
ku w biegu i w biznesie.

* Koncentracja. Wszystko zaczyna si¢ w okresie przygotowar, nie wol-
no odpusci¢ zadnego treningu, bo potem moze zabrakna¢ whasnie tej
odrobiny energii. Odzywianie jest tak samo wazne, bo sam trening
nie znaczy nic, gdy dieta nie wspomaga organizmu w sposéb odpo-
wiedni. Przed biegiem potrzebny jest dobry sen. Nie daj si¢ ponies¢
adrenalinie na starcie, bo pézniej bedziesz gorzko zatowat tych chwil
uniesienia, kiedy kwas mlekowy zatruje ci mig$nie w drugiej poto-
wie dystansu. Pamigtaj, ze najtrudniej jest wtedy, gdy wydaje ci sig,
ze meta juz blisko. Najwigcej zej$¢ z trasy zdarza si¢ pomiedzy 35 a 38
kilometrem, kiedy do mety naprawde blisko. Fokus, czyli koncen-
tracja, przez caly czas pozwala zwracaé uwagg na to co najwazniej-
sze, Swiadomie unika¢ niebezpieczeristw i umiejetnie reagowad na nie-
spodzianki. Dobre przygotowanie w biznesie ma podobny charak-
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ter. Mozna zmarnowa¢ najlepszy pomysl, jesli jego realizacji nie po-
przedza proces planowania i gromadzenia zasobéw. Rzetelnie wyko-
nana praca na etapie rozpoznania i przygotowania projektu bizneso-
wego daje pewnos¢, ze chwilowe zalamania mozna przezwycigzyé
i w razie koniecznosci reagowaé szybko na niespodziewane zmiany
warunkéw brzegowych.

Ludzie, czyli nie jeste$ sam. Na starcie maratonu staja zawodowcy
i amatorzy, kobiety i mezczyzni, starzy i mlodzi. Kazdy biega dla sie-
bie, ale jest czgscig wielkiego zbiorowego wydarzenia. W maratonach,
w zaleznosci od tego, gdzie si¢ odbywaja, uczestnicza tysiace i dzie-
sigtki tysiecy biegaczy, a dopinguja ich nawet miliony kibicéw, jak
w Nowym Jorku, Londynie czy Berlinie. Rozmowy i wymiana do-
$wiadczen z innymi biegaczami sa nieocenionym zrédltem wiedzy,
mozna si¢ uczy¢ na bledach innych, jak réwniez czerpad z ich suk-
ceséw. Ale najbardziej pomocne sa dla maratoriczyka usmiech i okrzy-
ki wsparcia ze strony publicznosci oraz bliskich. ,Run Stawek, run!”
z trasy na Manhattanie albo ,,Napieraj! Napieraj! Juz niedaleko!” z ulic
Lodzi ciagle jeszcze brzmia w moich uszach. W biznesie wspétpra-
ca w zespole, wsparcie ze strony przetozonych i podwladnych maja
dokfadnie takie samo znaczenie, szczegblnie w chwilach kryzysu.
Zwolnij, by przyspieszy¢. Dobry maratoriczyk biega druga potowe
dystansu szybciej. Czasem trzeba zwolni¢, by przetrwad kryzys, cho-
ciaz nalezy si¢ wystrzega¢ zatrzymywania si¢ na odpoczynek, bo nie-
zwykle trudno jest znéw rozpoczaé bieg. W biznesie planowanie cza-
sem zajmuje wiccej czasu niz realizacja. Zatem najpierw rzeczy naj-
wazniejsze i po kolei. Wytrzymalosci zespotu nie mozna ocenia¢ miarg
lideréw, chociaz w zasadzie wlasciwe jest réwnanie do najlepszych.
Nalezy pamietaé, ze cztowiek ma ograniczona odporno$é na zmia-
n¢. Organizacje, nawet w wigkszym stopniu niz ludzie, nie moga
ciagle podaza¢ tempem sprintera, konieczne sg okresy wytchnienia.
To czas na ztapanie oddechu, refleksje, przegrupowanie szykéw —
przed atakiem na kolejny szczyt.

Zaangazowanie — naucz si¢ chcieé. Jedli nie bedziesz bardzo pragnat
dotrze¢ do celu, nigdy nie osiagniesz mety. Zawsze znajdziesz uspra-
wiedliwienie i wymoéwke, dlaczego si¢ nie udato. Dopiero wéwczas,
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gdy jeste$ zdolny do pos$wiecert wykraczajacych daleko poza granice
codziennego wysitku (fizycznego i psychicznego), odniesiesz sukees,
ktory bedzie najwyzsza nagroda. Tak na trasie maratonu, jak i w wy-
sokich gérach w ostatecznym rozrachunku decyduje glowa, to w niej
mieszka kategoryczny imperatyw celu. Zaangazowanie i pasja w biz-
nesie sa dopalaczem, ktéry pozwala wyprzedzi¢ konkurencje.

Pierwszy maraton przebieglem w Warszawie w 2002 roku, a wkrétce po-
tem nastepne, za granica — w Berlinie, Nowym Jorku, Chicago, Atenach.
Wielkie wrazenie wywarla na mnie doskonala organizacja tych imprez,
a przede wszystkim ogromna liczba uczestnikéw, ktérzy stanowia jedng ma-
ratoniskg rodzing. W Nowym Jorku maraton jest $wictem, na ktére przy-
bywa blisko 40 tysiccy biegaczy i ponad dwa miliony kibicéw, szczelnie wy-
pelniajacych obrzeza trasy wiodacej przez wszystkie dzielnice miasta. Podob-
nie rzecz ma si¢ w innych wielkich i malych miastach na calym $wiecie, bo
bieganie, w tym takze bieganie maratonéw, stalo si¢ powszechne i masowe.

Obecnie podczas kazdego wiosennego, letniego i jesiennego weekendu
odbywa si¢ kilkanascie biegéw maratoniskich w Europie. W naszym kraju
popularno$¢ biegania dla zdrowia rosnie wyktadniczo, a imprez biegowych
ciagle przybywa. Przebieglem kilkanascie maratonéw, znam smak szcze¢dcia
na mecie. Przyjmujac, ze ,szczgdcie to jedyna rzecz, ktéra si¢ mnozy, gdy
si¢ ja dzieli” (Albert Schweitzer), zapragnatem zorganizowa¢ maraton w mo-
jej ukochanej Lodzi, gdzie w firmach, ktérym przewodzitem — mBanku,
MultiBanku, BRE Banku — pracowalo blisko péttora tysiaca ludzi. Ja mo-
ge sobie pozwoli¢ na bieganie maratonu w kazdym miejscu w Polsce i za
granica, ale zdaje sobie sprawe, ze nie kazdy ma takie mozliwosci, poza tym
chciatem bardzo przyczynié si¢ do popularyzacji biegania w naszym kraju.
Korzystajac z wlasnych doswiadczeni i bazujac na pasji biegania, postano-
witem z grupa oddanych wspétpracownikéw mBanku oraz oséb z zewnatrz,
wspierajacych te inicjatywe na zasadach wolontariatu, zorganizowa¢ mBank
L6dz Maraton. mBank zapewnial cz¢$¢ $srodkéw finansowych niezbednych
do urzeczywistnienia tego celu, realizujac w ten sposéb swoja misj¢ spotecz-
na, ale takze wychodzac naprzeciw ambicjom i pasjom swoich pracowni-
kéw. Moim celem bylo, aby mBank £.6dZ Maraton stat si¢ cyklicznym przed-
siewzigciem na wzér wielkich maratonéw organizowanych w takich mia-
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stach jak Nowy Jork, Berlin, Rzym czy Warszawa i na dobre zagoscit w swia-
domosci mieszkadcéw, cieszac si¢ sympatia oraz duzym zainteresowaniem.
W pierwszym maratonie w Nowym Jorku, we wrzesniu 1970 roku, wystar-
towalo 127 zapalefcéw, 55 z nich ukoriczylo bieg. mBank £6dz Maraton
byl organizowany w latach 2003-2009. W tym czasie zyskal goracych zwo-
lennikéw, a nawet przyjaciél, ulicami Lodzi biegato blisko dwa tysiace oséb,
z czego jedna trzecia to byli jej mieszkaricy. Uczestniczytem w mBank £6dz
Maraton pieé razy, ze Sci$nigtym ze wzruszenia gardlem na starcie i usmie-
chem szczgécia na mecie. Ten ostatni, kt6ry bieglem razem z synem, utkwit
mi w pamieci w sposéb szczeg6lny. Po raz pierwszy i zapewne ostatni wy-
gratem bieg z Filipem, ale nie to bylo gléwnym przezyciem. Na ostatnim
kilometrze przed meta, kiedy bieglem, staniajac si¢ na nogach, zostatem wy-
przedzony przez starszego ode mnie mezezyzne, keéry po chwili zwolnit i do-
stosowal swéj rytm biegu do mojego. ,,Pan prezes Stawomir Lachowski?”
— zapytal. ' Tak” — odpowiedzialem zmeczonym, stabym glosem. ,,Cudow-
nie si¢ sklada, ze si¢ spotkalismy — kontynuowal. — Zawsze chcialem panu
podzigkowad za ten maraton. Wie pan, tak si¢ ztozylo, ze przed kilku laty
organizacja pierwszego maratonu w Lodzi zbiegla si¢ ze zwolnieniem mnie
z pracy, od tego czasu jestem trwale bezrobotny. Dzigki przygotowaniom
do maratonu nie uleglem nalogowi alkoholizmu, kt6éry mi grozit w depre-
sji. Od tego czasu biegam dwa maratony w roku, w tym jeden w Lodzi, bo
na wiecej nie starcza mi pieniedzy, gdy trzeba wyjecha¢ do innego miasta”.
Mgzczyzna biegt ze mna réwno rami¢ w ramig, finisz jak zwykle do utra-
ty tchu, mete przekroczylismy trzymajac si¢ za rece.

Warto$ciami najwyrazniej afirmowanymi w okresie mojej mlodosci,
ksztaltowanymi przez dom rodzinny, edukacj¢ w szkole oraz dzigki samo-
dzielnym doswiadczeniom, gléwnie w sporcie, byly praca, dazenie do do-
skonalosci, che¢ zdobywania wiedzy, zespotowos¢, solidarnosé, sprawiedli-
wosé, uczciwoséé, odpowiedzialno$é, przyjazi, otwarcie na $wiat i ludzi oraz
ciekawe zycie. Sprawy awansu zawodowego i materialnego wydawaly mi si¢
woéwczas malo istotne, idealistyczne podejscie do zycia przewazalo catko-
wicie tak w mysleniu, jak i w postgpowaniu. Majac mozliwos¢ wyboru do-
wolnego kierunku studiéw i uczelni wyzszej bez koniecznosci zdawania eg-
zamin6w wstepnych, poczatkowo wybratem Akademi¢ Wychowania Fizycz-
nego, uznajagc, ze najwazniejszy jest sport. Ostatecznie jednak zdecydowatem
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si¢ na studia ekonomiczne, poniewaz doszedfem do wniosku, ze ich ukon-
czenie pozwoli mi zrealizowaé marzenia podrézowania po $wiecie.

W zyciu dorostym méj system wartoséci ksztattowal si¢ w znacznej mie-
rze pod wplywem poznawanych koncepgji filozoficznych, wsréd ktérych
teoria imperatywu kategorycznego Immanuela Kanta i zestaw cnét platori-
skich zajmowaly miejsce szczegdlne. Te koncepcje etyczne uporzadkowaty
i scality moje wezesniejsze doswiadczenia w zakresie wartoéci i sprawily, ze za-
czatem postrzega te wartosci jako system spdjny oraz bezwzglednie obo-
wiazujacy.

Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN cnota to ,zespt dodatnich cech
moralnych; prawo$¢, szlachetno$é, zacnos¢” albo ,,przestrzeganie zasad obo-
wiazujacej etyki”. Lepsze ujecie prezentuje Wikipedia: ,,Cnota (fac. virsus,
gr. Petnj, arete) — ugruntowana, stala dyspozycja cztowieka gotowego po-
stugiwad si¢ swoimi wladzami moralnymi — rozumem, wolg i zmystami —
do postaw i konkretnych czynéw zgodnych z dobrem etycznym”. Teoria cnét
kardynalnych pochodzi od Platona, ktéry sformutowal ja najpelniej w Pari-
stwie. Wér6éd gtéwnych cnét wymienia tam madro$é, mestwo i wstrzemiez-
liwos¢, ktdre przypisuje trzem cz¢$ciom duszy: rozumnej, impulsywnej i po-
zadliwej. Sprawiedliwos¢, jako czwarta cnota, jest dopelnieniem pozosta-
tych i zapewnia harmonie duszy. Arystoteles rozwinat koncepcje cnét w Ezyce
nikomachejskiej, wprowadzajac przy tym niewielka modyfikacje — madrosé
nazywal roztropnoscia. Spuscizng starozytnych filozoféw przejat prawie w ca-
foéci $w. Tomasz z Akwinu. I tak koncepcja cnét kardynalnych przetrwa-
ta, w prawie niezmienionej formie, do wspélczesnosci. Adekwatno$¢ dla jej
zastosowania nic nie stracita na aktualnosci w erze demokragji. ,Dobro, kt6-
re staje przed ludzka wolnoscig jako zadanie do spelnienia, to jest wlasnie
dobro cnoty. Chodzi przede wszystkim o tak zwane cztery cnoty kardynal-
ne: roztropno$é, sprawiedliwo$é, mestwo i wstrzemiezliwos¢. Roztropno$é
ma znaczenie kierownicze. Sprawiedliwos¢ warunkuje fad spoteczny. Wistrze-
migzliwo$¢ i mestwo determinuja natomiast wewnetrzny fad w cztowieku”
— méwi Jan Pawet 11%.

Wedlug Kanta wszelkie normy moralne mozna wywies$¢ z imperatywu
kategorycznego, ktéry jest bezwzglednie obowigzujacym nakazem do dzia-

2 Jan Pawel 11, Pamigc i tozsamosé, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2005, s. 48.

— 61—



DROGA wazniejsza niz cel

fania moralnego. Wyraza si¢ on kategoryczna norma: ,,Postepuj tylko we-
dtug takiej maksymy, dzigki ktdrej mozesz zarazem chcie¢, zeby stata si¢ po-
wszechnym prawem™. Inne jego sformutowanie méwi: ,,Postepuj tak, by$
czowieczeristwa tak w twej osobie, jako tez w osobie kazdego innego uzy-
wal zawsze zarazem jako celu, nigdy tylko jako $rodka™'!, co mozna spro-
wadzi¢ do przekazu powszechnie znanej maksymy: ,Nie czyni drugiemu, co
tobie niemile”. Imperatyw kategoryczny jako norma post¢gpowania ma cha-
rakter formalny: nie méwi, co robic i jak — podaje tylko ogdlna regule. Czlo-
wiek, istota wolna, postuguje si¢ w swoich wyborach praktycznym rozumem,
dzigki temu mozliwe staje si¢ dazenie do moralnej doskonatosci oraz zwia-
zane z tym poczucie szczgscia.

Mlodos¢ i wiek sredni to okoto 20 lat niezwykle aktywnego zycia pod
kazdym wzgledem, czas najszybszego rozwoju intelektualnego, emocjonal-
nego, licznych znajomosci i niezwyklych zdarzeni. Teoria cnét kardynalnych
i wykladnia imperatywu kategorycznego porzadkowata w tym czasie mo-
je podejscie do wartosci, nadajac im charakter transcedentalny. Wszystkie
warto$ci wyznawane i praktykowane wczesniej wpasowaly si¢ w schemat po-
je¢ cnét kardynalnych lub imperatywu kategorycznego. W ten sposéb war-
toéci okresu mlodziericzego plynnie przeszty w dorostos¢, uzupelnione o kil-
ka nowych, ktére dopiero na tym etapie zdobyly wazne miejsce w mojej hie-
rarchii warto$ci. Wymogi $wiata wolnorynkowej konkurencji uzmystowity
mi praktyczna wartos$¢ takich cech, jak zdecydowanie, umiejetnos¢ szybkie-
go dzialania i twardej walki o swoje. Przekonalem si¢ tez, jak sprawcza moc
posiadaja wladza i pieniadze oraz jakie jest znaczenie statusu spotecznego
czy zawodowego. M6j $wiatopoglad stal si¢ bardziej pragmatyczny, dosto-
sowany do rzeczywistoéci, w ktorej przyszto mi funkcjonowaé. Rola roman-
tycznych idei zmalala, ale nie przestata by¢ wazna, a ich znaczenie ujawnia-
fo si¢ ze zdwojona moca w momentach przetomowych, kiedy stawaly si¢
podstawowymi kryteriami wyboru.

System wartosci, ktérego fundamentem byt imperatyw dzialania przez
madros¢, mestwo, wstrzemiezliwos¢ oraz sprawiedliwos¢, uzupelniony zde-
cydowaniem, pewnoscia siebie, zdolnoscia do podejmowania szybkich de-

39 Immanuel Kant, Uzasadnienie metafizyki morainosci, PWN, Warszawa 1984, s. 50.
31 Tbidem, s. 62.
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cyzji z uwzglednieniem ryzyka, dazeniem do Niczalcznie jak wainy jest cel
. . . b
zapewnienia mocy sprawczej przez wladze ] . )
Co b1 do ktérego dazymy, famanie
i pieniadze, pozwolit mi do$¢ szybko awan- \ 1 -
sowaé zawodowo i materialnie. W wickuy ~WVyZhawanych zasad 1 wartoscl

trzydziestu kilku lat znalaztem sie na szczycie D€ M2 zadnego
drabiny. Nalezalem do waskiej elity menedze-  uspr awiedliwienia. Cel nie

réw sprawujacych najwyzsze funkcje w pol-  uswieca srodkéw.

skim biznesie, bylem wiceprezesem naj-
wickszego polskiego banku (PKO BP), odpowiedzialnym za caly strong
sprzedazowa, bankowo$¢ detaliczna, korporacyjna i inwestycyjna, ale byla
to instytucja pafistwowa. Polityczne ograniczenia funkcjonowania firm parni-
stwowych w gospodarce kapitalistycznej sa ogdlnie znane, ale wowczas na-
prawde odczulem, ze wywieraja one istotny wplyw na moje wartosci. Powia-
zania wladzy politycznej ze strukturami zarzadezymi spétek Skarbu Paristwa
w Polsce miaty wéwczas z reguly charakter jednostronnej zaleznosci bizne-
su od polityki, byly niezgodne z dobrymi praktykami nadzoru wlasciciel-
skiego, sprzeciwialy si¢ zasadom merytokracji, autonomii decyzji bizneso-
wych, odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, a wreszcie sprawiedli-
woséci i obiektywizmowi oceny rezultatéw podejmowanych dzialani.
Wtedy po raz pierwszy bardzo wyraznie uswiadomitem sobie oczywista praw-
de, ze droga jest wazniejsza niz cel, poniewaz niezmiernie istotny jest spo-
s6b realizacji celu, ktéry nie moze narusza¢ wartosci podstawowych. Nie-
zaleznie jak wazny jest cel, do ktérego dazymy, famanie wyznawanych za-
sad i wartosci nie ma zadnego usprawiedliwienia. Cel nie uswieca srodkéw.

Postanowitem zmienié swoje zycie zawodowe i podja¢ nowe wyzwanie.
Odszedtem z firmy kontrolujacej 40 procent rynku, w ktérej zarzadzatem
armig kilkunastu tysi¢cy sprzedawcéw zdolnych w krétkim czasie zmienié
rzeczywisto$¢, jedli tylko mieliby odpowiednie narzedzia, produkty i mo-
tywacje. Bylem rozczarowany otoczeniem zewngtrznym i sposobem wyko-
rzystywania wladzy politycznej w biznesie, ale jednoczesnie opuszczaltem fir-
me z poczuciem szacunku i wdziecznosci w stosunku do samej korporacji
i jej pracownikéw. Z grupa zaledwie czterech oséb, bliskich wspétpracow-
nikéw, ktdrzy nie ulgkli si¢ zmiany, rozpoczatem w maju 2000 roku pro-
jekt budowy od podstaw nowoczesnej bankowosci detalicznej w BRE Ban-
ku. BRE Bank byl wéwczas spétka publiczna notowang na Warszawskiej



DROGA wazniejsza niz cel

Gieldzie Papieréw Wartosciowych, a jego inwestorem strategicznym byt
Commerzbank, jeden z najwickszych bankéw niemieckich. U podstaw ry-
zykownej decyzji budowy czegos od zera lezato przekonanie, ze w firmie pry-
watnej, dodatkowo weryfikowanej na biezaco przez rynek, integralno$¢ za-
chowan i sposobu prowadzenia biznesu jest czym$ oczywistym, obowiaz-
kowym wymogiem. Dodatkowo moje wyjsciowe ustalenia z Wojciechem
Kostrzewa, wowczas prezesem zarzadu BRE Banku, dawaty mi daleko po-
suni¢ta autonomig i niezalezno$¢ w przygotowaniu projektu, jego realiza-
qji i zarzadzaniu biznesem detalicznym. To przejawialo si¢ na przyklad w lo-
kalizacji nowego banku w Lodzi, podczas gdy siedziba BRE Banku byla War-
szawa, w innych zasadach rekrutacji kandydatéw do pracy, w odmiennym
modelu oceny i premiowania pracownikéw, a takze w innej nazwie i logo
firmy (mBank, MultiBank).

Od poczatku stawialem poprzeczke wysoko. Nie ukrywaltem ambicji, ze
chcg stworzy¢ najlepszy polski bank detaliczny. Budowa banku od podstaw
i wzrost organiczny dawaty unikalng szans¢ kompletowania spéjnych zespo-
6w, gdzie kazdy cztonek ma swoje miejsce i zadania. Dzialanie w ciagle zmie-
niajacej si¢ rzeczywistosci, kiedy trzeba szybko i elastycznie reagowaé na szan-
se i zagrozenia, stawia podwyzszone wymagania wobec ludzi. Kazdy kan-
dydat musial mie¢ odpowiednie kwalifikacje i profil psychologiczny oraz
wyjatkowe cechy charakteru. Rekrutacja pracownikéw jest odpowiedzial-
nym i dtugim procesem, a w tym projekcie, oprécz rutynowych dziatan, naj-
wazniejszym czynnikiem byt test inteligencji emocjonalnej INSIGHT, sta-
nowiacy podstawe dla rozpoznania profilu osobowosciowego i systemu war-
tosci kandydata. Na koniec przeprowadzalem rozmowe z kazdym
i szukatem potwierdzenia wartosci, ktére uznawalem za krytyczne dla po-
wodzenia przedsigwziecia.

Przywédztwo to przywilej, ale przede wszystkim odpowiedzialnosé. Bedac
liderem projektu, odwolywaltem si¢ w fazie poczatkowej do swojej wiedzy
i doswiadczen. Poszukiwanymi wartosciami byly wiec: pracowitos¢, daze-
nie do doskonalosci, che¢ samoksztalcenia, ambicja, odporno$¢ na stres,
zdolnosci przywédceze i jednoczesnie umiejetnosé pracy w zespole, zaanga-
zowanie, pasja tworzenia, gotowo$¢ do podejmowania nowych wyzwar,
otwarto$¢ na $§wiat, akceptacja zmiany, zdolnos¢ realizacji celéw. Nie szu-
kali$my kandydatéw wzorcowych, wyjatkowych pod wzgledem edukacji
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i do$wiadczen zawodowych, nie chodzito nam o pozyskanie gwiazd, ale lu-
dzi o potencjale intelektualnym, emocjonalnym i duchowym, ktérzy spraw-
dzg si¢ w ekstremalnych warunkach niepewnosci i presji konkurencyjnej.
Zadawalem kandydatom nietypowe pytania — o zainteresowania literatu-
r, sportem, wolontariat; poszukiwalem dowodéw, ze potrafia zakwestio-
nowac status quo, mysle¢ i zachowywac si¢ niestandardowo. Przywiazywa-
fem wagg do tego, ze kto$ byl zastgpowym w harcerstwie, kapitanem zespo-
hu sportowego, gospodarzem klasy, przewodniczacym samorzadu, uprawial
indywidualne badz zespotowe dyscypliny sportowe, osiagal wymierne suk-
cesy w olimpiadach przedmiotowych lub réznego rodzaju konkursach, gdzie
ujawniajg si¢ ambicje i odporno$¢ na stres. Albo mial jasno okreslone pa-
sje zyciowe, ktére rozwijal przez dhuzszy czas. Takich ludzi jest wielu wo-
kot nas, trzeba tylko chcie¢ i umie¢ dostrzec te cechy, doceni¢ je i da¢ wy-
raz temu, ze to one s3 fundamentem ich przysztosci w organizacj.

Przez wiele lat pracy w biznesie nauczytem si¢ doceniaé znaczenie jasne-
go precyzowania misji i wizji firmy. To one powinny pobudza¢ wyobraz-
ni¢ pracownikéw i zobowiazywaé w codziennej pracy do osiagania celu. Je-
stem gleboko przekonany, ze maja zasadnicze znaczenie dla ksztaltowania
kultury organizacji, ktéra wspomaga realizacje strategii dziatania, bedacej
niczym innym jak okresleniem sposobu urzeczywistniania misji i wizji przed-
sigbiorstwa. W opracowywaniu strategii i biznesplanéw nigdy nie liczylem
na pomoc profesjonalnych firm konsultingowych, wychodzac z zalozenia,
ze nikt lepiej nie znajdzie mozliwych sposobéw realizacji celéw strategicz-
nych niz ci, ktérzy je wytyczyli, czyli sami pracownicy firmy. Budowa od
podstaw bankowosci detalicznej w BRE Banku z wielu powodéw byta wy-
jatkowym przedsigwzigciem. Po pierwsze, rynek bankowosci detalicznej
w Polsce w roku 2000 osiagnat wysoki poziom pod wzgledem rozwiazan
technologicznych i oferty produktowej. Dodatkowo stat si¢ niezwykle kon-
kurencyjny, bowiem najlepsze banki o renomie migdzynarodowej, z nowo-
czesng i dobrze rozwinigta oferta byly obecne juz od kilku lat, a ja sam w nie-
malym stopniu przyczynitem si¢ do restrukturyzacji PKO BP, ktére teraz
dotaczylo do lideréw. Doskonale zdawalem sobie sprawe, ze aby osiagnaé
sukces, nie wystarczy by¢ troche lepszym od konkurencji, a jedyng szansa
jest ucieczka do przodu, stworzenie nowego modelu biznesowego, ktéry
okredli inny standard dziatania. Wtedy nie wiedziatem jeszcze, na czym ma
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to polega¢, wigc najpierw zadbalem o stworzenie mozliwie najlepszych wa-
runkéw wyjsciowych dla powstania, a nastgpnie realizacji takiej koncepcji.

Pozyskanie odpowiednich wspétpracownikéw to warunek konieczny, ale
niewystarczajacy dla osiggnigcia sukcesu. Nastepnym krokiem bylo zapew-
nienie im dobrych warunkéw pracy i stworzenie nalezytego systemu mo-
tywacyjnego. Gdy otworzylo si¢ window of opportunity dla realizacji niezwy-
kkej idei powolania pierwszego banku internetowego w Polsce, zespét bly-
skawicznie dokonal tego, co zwykle powstaje przez rok albo i dtuzej oraz
wymaga zaangazowania drogich firm doradczych: opracowat strategie dzia-
fania, biznesplan i wdrozy! pierwotny model operacyjny. Po trzech miesia-
cach od momentu podjecia formalnej decyzji zatwierdzajacej projekt, mBank
miat pociagajaca misje, jasna wizj¢ przysztosci i dziatal! Pierwsze sukcesy przy-
szty nieoczekiwanie szybko i zapowiadaly niezwykla przygode biznesowa,
po kilkunastu miesigcach juz wiedziatem, ze mBank to przelomowa inno-
wacja w bankowosci i wiele zalezy ode mnie, od mojego sposobu zarzadza-
nia projektem i ludzmi. Obudzilo si¢ we mnie poczucie wielkiej odpowie-
dzialnosci, wrecz przytlaczajace, ale na szczeécie zdolalem znalez¢ Sciezke,
ktéra wkrétce stata si¢ szeroka droga ku przysztosci. Jasno uswiadomitem
sobie, ze wszystko co robitem dotychczas, niejako rutynowo, w odpowied-
niej kolejnosci — misja, wizja, strategia, biznesplan — nie wystarczy, by osia-
gnaé powodzenie. Potrzebne jest spoiwo, ktére zwiaze te elementy w jed-
ng calo$¢, spowoduje, ze przemierzajac dtuga droge do sukcesu, ktéry ja-
wil si¢ na horyzoncie, organizacja potrafi zachowa¢ motywacjg, wytrwalo$é,
szybko$¢, elastycznosc.

Ta mysl nie dawata mi spokoju, dtugo szukalem rozwiazania problemu,
ale nie znalaztem go, poruszajac si¢ w utartych schematach dziatania i ana-
lizujac najlepsze prakeyki biznesowe. Odpowiedz przyszta niepostrzezenie
— rozwigzanie bylo oczywiste i niepodlegajace dyskusji: co§ w rodzaju we-
wnetrznego nakazu dzialania, aby zbudowaé pomost pomiedzy tym, co na-
pedza ludzi i skutecznie motywuje do cigzkiej pracy zawodowej. Takim
pomostem staly si¢ wartosci. Po pierwsze, s one tak samo wazne w zyciu
osobistym, jak i w pracy zawodowej. Sa najlepszym spoiwem kultury or-
ganizacyjnej, drogowskazem w chwilach przelomu i chaosu, najlepsza po-
mocg i uzasadnieniem trudnych, czgsto bolesnych decyzji, okreslajg obiek-
tywne kryterium oceny postaw i rezultatéw pracy. Po drugie, droga jest waz-
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niejsza niz cel. Sposdb realizacji celu jest tak . o ..
o ] . Droga jest wazniejsza niz cel.
samo wazny jak sam cel, a wigkszo$¢ cza-

- . . Sposéb realizacji celu jest tak
Su Naszego ZycCla ZaWOdOWCgO 1 OSObISthO

zabiera podréi — radoé¢ dotarcia do celu ~ SAMO Wazny jak sam cel,

jest tylko chwila. a wickszo$¢ czasu naszego
Niezwlocznie przystapitem do akcji, Zycia zawodowego i osobistego

ktéra zaowocowala jednym z przetomo- zabiera podréz — rados¢

wych doswiadczeri mojego zycia. Ta nie-  dotarcia do celu jest tylko

zwykla historia zaczyna si¢ banalnie wysta-  chwila.

niem przeze mnie e-maila, ktéry przedsta-
wial omawiany problem jako kluczowy dla
przyszlosci przedsigwzigcia i stawial sprawe wartosci w organizacji na réw-
ni z warto$ciami osobistymi:

Dot.: Wizja mBanku, jako lidera na rynku ustug finansowych w Internecie

Do: Wszyscy pracownicy mBank S.A. — wszyscy pracownicy mBanku /Departament
Bankowoséci Elektronicznej/ oraz pracownicy Banku Czestochowa przechodzacy do
mBank S.A.

Status: Bardzo wazne.

mBank powstat niespetna pottora roku temu. Dzi$ zajmuje znaczace miejsce w polskim
sektorze bankowym i jest zdecydowanym liderem bankowosci elektronicznej, bedac
postrzeganym jako Bank internetowy. Wizerunek mBanku pokrywa sie z rzeczywistoscia,
chociaz Bank wykorzystuje wszystkie dostepne kanaty dystrybucji i komunikacji
z klientami z wyjatkiem oddziatdw. Model biznesowy ulega ciggtym zmianom, ale
zachowuje podstawowe wyrozniki — nie oferujemy wszystkiego, co w $wiecie finansow
wymyslono, nieliczne i tylko takie produkty i ustugi, ktére sg klientom najbardziej
potrzebne, za to w najlepszych cenach i najlepszej jakosci na rynku. Ta zasada jest
podstawowym elementem modelu biznesowego mBanku i pozostanie nim w przysztosci.
Internet nie jest strategigq dziatania mBanku, lecz narzedziem. Perspektywy rozwoju
i ostateczny sukces mBanku zalezg od tego, jakie wnioski wyciggniemy z dotychczasowej
historii, w jakim stopniu rzeczywiscie potrafimy stucha¢ naszych klientéw i partneréw
biznesowych, wreszcie jak szybko bedziemy w stanie uczy¢ sie i zmieniad,
dostosowujac do wymagan biznesu, ktéry tworzymy, nie tracac jednak z oczu spraw
zasadniczych. Jestescie $wiadkami jednego z najbardziej spektakularnych sukceséow
w historii bankowosci w Polsce. Ale to dopiero poczatek drogi, przeto wazniejsza od
zadowolenia z dotychczasowych osiagniec jest pokora przed zadaniem, ktére dopiero
przed nami. Dalszy szybki rozwdj jest niezbedny, aby osiagna¢ mase krytyczng
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pozwalajacg na samodzielnos¢ i zadowalajacg efektywnosé dziatania. Realizacja naszej
misji -
maksimum korzysci i wygoda w finansach osobistych

- uczyni nas instytucja finansowa (wiecej niz Bank) atrakcyjng dla pokolenia, ktére czas
i pieniqdze, podobnie jak wolnosc¢ i rzetelnosé, ceni ponad wszystko. Brakuje przyktadéw
w historii bankowosci, ktére mogtyby postuzy¢ nam jako idealny wzorzec do
nasladowania. To my tworzymy historie bankowosci elektronicznej XXI wieku. Nie mozna
jej przewidzie¢ ani zaplanowad, jq po prostu tworzg tacy ludzie jak wy. Bez kompleksdw,
wierzacy w site sprawczg pracy i marzen. Powtarzam ciggle, ze pomimo catej pokory
przed wyzwaniem, przed ktoérym stoimy, jedynymi prawdziwymi ograniczeniami sg
granice naszej wyobrazni.

Prace nad misja, wizjq mBanku, zasadami kultury korporacyjnej, planem strategicznym
trwajq od wielu miesiecy. Jestem przekonany, ze mBankowi jako instytucji i nam — grupie
ludzi tworzacych rzeczywisto$¢ mBanku w praktyce ciezkg pracg, wysitkiem
intelektualnym i fizycznym wielu nieprzespanych nocy - potrzebna jest werbalizacja misji
jako celu naszego dziatania, podobnie jak

.. . . werbalizacja wartosci, ktérymi kierujemy sie w prac
Nie jest bowiem obojetne, werbatizad) “onym ermemy sie W pracy
i zyciu prywatnym. Nie jest bowiem obojetne, czy

czy prZyChOdZImy dO pracy, przychodzimy do pracy, gdzie wysitek jest zgodny
gdZie Wysilek jest Zgodny z naszymi zasadami i wartosciami, ktorymi
7 naszymi Zasadami kierujemy sie w zyciu jako podstawowymi, czy tez
nie. Chciatbym, aby praca w mBanku byta, chociaz

. , . . , .
I wartosciamt, ktoryml w czesci, realizacjg marzen kazdego z Was. To jest

kjerujemy Sif} w i}’Ciu mozliwe, wiem to z wtasnego doswiadczenia. Aby to
jako podstawowymi, byto realne, powinnismy wspéinie okreli¢, co dla
czy tez nie. nas jest najwazniejsze. Po blisko dwdch latach od

rozpoczecia projektu i osiemnastu miesigcach

dziatalnoéci  operacyjnej  zebralismy  wiele
doswiadczen. Ci z Was, ktdérzy pracujg od poczatku, wiedzg o rzeczywistosci mBanku
bardzo duzo, Ci, ktérzy zaczeli pdzniej, mniej, Ci, ktérzy dopiero rozpoczng pracowac
z nami, majga o mBanku pewne wyobrazenia, jak i wtasne doswiadczenia skadinad. Czas,
aby opracowac kodeks Zasad i Wartosci mBanku.

Dla tych, ktérzy pracuja i tworzyli mBank, bedzie to werbalizacja i podsumowanie, co
jest naszym wspoélnym dos$wiadczeniem. Dla tych, ktérzy dotaczyli niedawno badz
rozpoczng prace z nami wkrotce, bedzie to wyznacznik, czego mogg sie spodziewac,
do czego powinni sie dostosowaé, by moc liczy¢ na dobrg wspotprace i pozytywny
wktad w dalszy rozwdj mBanku. Odbyto sie kilka spotkan na temat misji i celéw
strategicznych mBanku. Kazde z nich posuneto prace do przodu, ale definitywne
rozstrzygniecia nie zapadty. Nic w tym dziwnego, poniewaz sprawa, o ktdrg chodzi,
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jest najwyzszej wagi i nalezy jg podejmowaé, bedac w petni przekonanym co do
ostatecznych rozstrzygniec.

Zamiast organizacji kolejnego spotkania chciatbym zaproponowaé kontynuacje pracy
z wykorzystaniem Sieci nad okresleniem tozsamosci mBanku w sferze wartosci i zasad
postepowania w wewnetrznych relacjach pracowniczych i zewnetrznych z klientami
i partnerami biznesowymi. Nie zapominajmy, ze mBank powstat w duzej mierze jako
odzwierciedlenie tozsamosci ludzi, ktérzy go wspottworzyli. mBank jest w sferze
kulturowej i emocjonalnej odmienny od tradycyjnych bankoéw. Jest to stwierdzenie faktu
i nie ma znamion oceny. Wartosci, jakimi kierujemy sie w zyciu prywatnym
i zawodowym, majg bardzo duze znaczenie dla powodzenia podejmowanych dziatan,
a na pewno dla jakosci funkcjonowania w spoteczenstwie. Do nich nalezg takie oczywiste
wartosci, jak uczciwosé, rzetelnos¢, cheé niesienia pomocy, zaangazowanie, otwartosc,
ambicje osiggania sukcesow. Nie nalezy zostawia¢ poza obszarem naszych
zainteresowan wartosci, mogtoby sie wydawac, mato waznych, lecz w rzeczywistosci
istotnych dla ksztattowania odpowiedniej atmosfery pracy i wspdtzycia w zespotach
pracowniczych, jak sposdb komunikacji wewnetrznej (prezesi, dyrektorzy, naczelnicy
etc.), dostepnos¢ napojow, a nawet mleka do kawy. Chciatbym, aby wartosci, ktore legty
u podstaw dotychczasowego bezprecedensowego rozwoju mBanku, zostaty nazwane
i pielegnowane w przysztosci. Kontynuacja najlepszych wzorcow i wykorzystanie
pozytywnych doswiadczen jest warunkiem dalszego rozwoju. Prosze zatem o udziat
w dyskusji wirtualnej, ale rzeczywistej, na temat wartosci, jakimi kierujemy sie
w kontaktach wewnetrznych i zewnetrznych mBanku. Uwazam, ze najwazniejsze z nich
powinny zosta¢ zapisane w formie dokumentu, ktérego roboczy tytut brzmi:

»Zasady i Wartosci mBanku”

Ma to na celu ochrone istotnych wartosci stuzacych mBankowi i jego klientom
i upowszechnienie najlepszych praktyk i doswiadczen z przesztosci. Z drugiej strony —
czas, by dokonac oceny przesztosci w tym zakresie oraz wyciggna¢ obowigzujgce wnioski
na przysztosc. Taki kodeks wartoéci mBanku bedzie stanowit gwarancje, ze potrzeby
i atmosfera chwili nie bedq mogty zmienia¢ naszej kultury korporacyjnej. Wiem, ze
kultury korporacyjnej nie mozna skodyfikowaé, sadze jednak, ze mozliwe jest nazwanie
i zapisanie jej cech najwazniejszych, najbardziej istotnych z punktu widzenia
odmiennosci, wyrdzniania sie mBanku na tle innych instytucji.

Prosze zatem o Wasze komentarze z zaznaczeniem, jakie wartosci, praktyki
i zachowania stanowig o tozsamosci mBanku na zewnatrz i wewnatrz. Co dla Was jest
na tyle wazne w pracy zawodowej i zyciu prywatnym, ze chcielibyscie zachowac,
upowszechni¢ i utrzymacé na trwate w mBanku, ktory wtedy bedzie miejscem pracy,

o ktérym mozna bedzie méwi¢ z dumag i sentymentem.

Z gory dziekuje i czekam na maile. Dokument:
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.Zasady i Wartosci mBanku”

postaram sie opracowac do konca lipca i przesle do konsultacji. Docelowo powinien to
by¢ jeden z naszych najwazniejszych dokumentdéw ksztattujacych kulture korporacyijna,
a wiec naszg wspdlnote zawodowa mBanku, relacje wewnetrzne na wszystkich
szczeblach oraz relacje zewnetrzne z klientami i partnerami biznesowymi.

Pozdrawiam

Slawomir Lachowski.

Szefowie podejmujacy decyzje o budowaniu wartosci zasadniczych fir-
my, ktére maja okresla¢ dzialanie ich przedsigbiorstwa, zwykle przekazu-
ja sprawe do wykonania dzialowi kadr. Dostrzegajac wyjatkowe znaczenie
okreslenia wartosci dla przysztosci firmy, zainicjowalem ten projekt samo-
dzielnie i prowadzitem go jako lider przez caly czas. W pracach zespotu
wzieli obowiazkowo udziat wszyscy kluczowi pracownicy i ochotnicy, kté-
rzy gremialnie odpowiedzieli na wezwanie zawarte w cytowanym wyzej li-
$cie elektronicznym, wyjasniajacym przestanki i cel przedsiewzigcia. Sg réz-
ne poglady na temat sposobu poszukiwan zestawu wartosci organizacji. Jed-
na szkota méwi, ze powinny zostaé wytonione w sposéb demokratyczny,
jako wyraz zbiorowej wiedzy i aspiracji. Inna twierdzi, ze wartosci okre-
Slaja przywddcy. Zazwyczaj sa to zalozyciele, prezes i kluczowi menedze-
rowie, bo tworzenie zestawu wartosci nie ma nic wspdlnego z konsensu-
sem, a polega na narzuceniu fundamentalnych przekonar odzwierciedla-
jacych wizje firmy. Zwracanie si¢ do pracownikéw, wedtug tej szkoly, to
wyjatkowo zly pomyst2.

Poszukiwanie warto$ci mBanku zaczelo si¢ od przedstawienia moich war-
toéci osobistych i biznesowych wraz z pogladem, ze s3 one w zasadzie toz-
same, bo nie mozna wyznawanych wartosci zostawi¢ w domu, a w pracy
kierowac¢ si¢ catkiem innymi. To prowadzi bezpo$rednio do rozdwojenia jaz-
ni i konfliktu intereséw. W koricowej fazie bylem gotéw wzia¢ na siebie od-
powiedzialnos¢ za okredlenie zestawu wartosci — wspélnie z ludzmi o kluczo-
wym znaczeniu, niekoniecznie menedzerami najwyzszej rangi. Moja inicja-
tywa okazala si¢ dla wszystkich zaskoczeniem, pomimo ze praca w mBanku

32 Partick M. Leoncioni, Niech wartosci cos znaczq, ,Harvard Business Review Polska”, maj
2004.
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obfitowala w niespodzianki. Rozpetata si¢ Nic moina wvznawanvch
dyskusja, ktdéra oderwata wielu z nas od bie- . Wy i wd Y
zacych dzialan. Krazyta wokét zasadniczych wartoscl zostawlc w domu,

pytari: Co my tu robimy? Dokad zmierza- W PTacy kierowa sig catkiem
my? Co naprawdg jest wazne? mBank byl 10nymi.

jeszcze placem budowy, ale stawalo sig jasne,

ze to nie tylko bank inny niz wszystkie, ale takze, i trudno si¢ dziwi¢, fir-
ma niepodobna do zadnej, jakie dotychczas znalismy. Dobrze oddaje atmos-
fere tamtego czasu e-mail od Tomka Gubaly, nowego cztonka zespotu, kt6-
ry dolaczyt do nas z innego banku.

Kiedy wszedtem na pokfad mBanku, juz pierwszy kontakt z ludzmi i wizjaq mBanku
kreowang na warsztatach strategicznych w Strykowie spowodowat u mnie ,szok
mentalny”. Rodzaca sie juz wowczas atmosfera byta czyms$ niesamowitym. Po péttora
roku pracy udato sie nam stworzy¢ zupetnie wyjatkowa, moze nawet unikalng ,kulture
korporacyjng”, ja nazwatbym to jednak poczuciem wiezi miedzy ludzmi skupionymi wokot
celu, z ktérym wszyscy sie identyfikujq i ktory chcg wspdlnie osiggnaé. Jestem bowiem
przekonany, ze to dzieki temu, iz mamy okazje pracowac z otwartymi i serdecznymi
ludzmi z DUZYM poczuciem humoru (ta cecha jest niesamowicie wazna w moim
odczuciu) mogty zawigzac sie nieformalne wiezi, nawet przyjaznie, poczucie wspdlnoty,
dzieki ktorym jestesmy w stanie jednoczy¢ sie w trudnych momentach, pokonywaé
wyzwania, wspierac sie wzajemnie i uparcie dazy¢ do realizacji celu, osiagniecia sukcesu.
Te wiezi, zaangazowanie emocjonalne, pozwalajq na czerpanie satysfakcji nie tylko
z widocznych efektow naszej pracy, ale, co chyba nie mniej wazne, z samego jej
wykonywania. Ja nigdy - ale krdotko zyje, wiec nie jest to moze mocno
L~udokumentowane” stwierdzenie - nie spotkatem sie z czyms$, co mozna okresli¢
.zabawg” , ,funem” w pracy. Doktadajac do tego ,ekscytacje” z osigganych wynikow,
trudno sie dziwi¢, ze osoby stojace z boku moga to postrzegac jako swego rodzaju
.sekte”. Jesli tylko udatoby sie nam nie ,zamykac sie” przed otoczeniem, tak jak, sadze,
udaje sie nam do tej pory - zjawisko sekciarstwa nie jest grozne.

Do mBanku naprawde przychodzi sie z poczuciem, ze trzeba dzi$ bedzie ciezko
.zasuwac”, ale bedzie sie to robi¢ z fantastycznymi ludzmi, z mozliwoscia ztapania
oddechu.

Krzysztof Tworus, inzynier elektronik, dotaczyt do zespotu projektowe-
go dos¢ wezesnie; przyszed! z firmy Polkomtel GSM Plus, by powigkszy¢
nasza ekspertyze w dziedzinie telekomunikacji. W mBanku dokonata si¢ jego
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przemiana, zajal si¢ organizacja i zarzadzaniem sprzedaza w $wiecie rzeczy-

wistym. Ciekawe, 7e jego spojrzenie na warto$ci w nowe;j firmie pomijalo

zupelnie technologie, ktéra byla jego domena, i koncentrowalo si¢ wylacz-

nie na ludziach.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Dla niego osobi$cie najwazniejsze w mBanku to:

mozliwos¢ nieskrepowanej wymiany pomystéw z cztonkami innych zespotow;

wymiana tych mysli odbywa sie najczesciej w sposob nieformalny - na przyktad
spotkania w kuchni na kawie;
wspolna odpowiedzialnos¢ za dziatanie, wynik itp. Nigdy nie byto podziatu na my,
wy, oni, tylko zawsze byliémy jednym zespotem - razem do nagrdd i odznaczen
i razem do pretens;ji i cioséw;
wszyscy jestesmy z rownym prawem gtosu - niezaleznie od stanowisk, tytutow itp.

Zawsze w dyskusji przewazajg argumenty zdroworozsgdkowe;

poczucie humoru cztonkdw zespotu i wzajemna zyczliwosé w kontaktach osobistych
- czeste spotkania nieformalne grupy;

mozliwo$¢ realizacji osobistych pragnien i marzen z ludzmi o podobnych
oczekiwaniach i aspiracjach;

poczucie, ze robimy co$ zgota historycznego, niewatpliwa warto$¢, pomaga
w chwilach trudnych i dotadowuje przy zmeczeniu;

wszyscy chcemy sie uczy¢, i$¢ do przodu i zdobywaé - moim zdaniem nie ma
W naszej grupie outsiderow.

Poza wymiang e-maili, rozmowami w kuchni przy kawie przeprowadzo-

ny zostal formalny proces identyfikacji wartoéci organizacji. W wywiadach

i na warsztatach przyblizajacych glebszy sens okreslenia zestawu wartosci fir-

my uczestniczyli prawie wszyscy pracownicy. Najczesciej wskazywane war-
y y: yscy Y- INQJCZESCIE) YW

toéci (zaréwno w mBanku, jak i MultiBanku) to:

* zaangazowanie, determinacja;

®  otwartosé;

* profesjonalizm, wiedza, rozwdj, fachowos¢;

* kreatywnosé;

* odpowiedzialno$¢, samodzielno$¢, dojrzatos¢;
* wspdlpraca, empatia, komunikacja, zespdk;

* pracowito$¢, sumiennosé;
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* nowoczesnosé;
* skuteczno$¢, efektywnosé;
e $wiadomo$é biznesowa;

* dynamizm, energia, zapal.

Warto$ci musza by¢ konkretne, tak oczywiste i znane, ze mozna je przy-
wola¢ jak refren ulubionej piosenki. Jack Welch wprowadzit zasade, zeby
kazdy pracownik GE otrzymywal w momencie zatrudnienia plastikowa kar-
t¢ z katalogiem wartosci firmy, ktéra doskonale pasowala do portfela. Ja za-
mierzatem uszeregowad wartosci w akronim, ktéry przyda im dodatkowe-
go znaczenia. Motyw drogi byt dla mnie — i w prywatnym, i zawodowym
zyciu — zawsze szczeg6lnie wazny. Droga jako podréz do celu, ale takze gle-
bokie przekonanie, ze DROGA jest wazniejsza niz cel. To droga stanowi sens
iycia. Zycie jest droga. Droga to rozwéj, nabywanie doswiadczenia, prze-
zwycigzanie stabo$ci, wierno$¢ zasadom, brnigcie pod prad i plynigcie na
fali, dokonywanie trudnych wyboréw, przy-

jazi i mito§¢, przezywanie, uczenie sig, od- Droga jest doéwiadczeniem,

krywanie i bladzenie. Droga to miejsca, lu- el jest zwiericzeniem,
dzie i chwile, ktdrych nie poznaliby$my i nie ke ,
’ ) ] o tory czgsto koniczy to,
zobaczyli, gdybysmy nie podjeli marszu. I to )
o o . . co bylo najlepsze.
jest istotg naszego zycia. Droga jest doswiad-

czeniem, cel jest zwieficzeniem, ktc')ry cze-

sto koficzy to, co bylo najlepsze. W podrézowaniu najwazniejsza jest dro-
ga, ktéra si¢ przebywa, i to, jak si¢ ja pokonuje. Jak méwi Paulo Coelho:
»W dazeniu do celu nalezy bacznie obserwowa¢ Droge. To ona wskazuje
kierunek i wzbogaca nas podczas wedréwki”.

Wspélczesnie praca zawodowa pochlania coraz wigcej naszego czasu, sit
fizycznych i emocji. Dla wielu jest najwazniejsza cz¢scia zycia, nawet wbrew
ich woli. Zaciera si¢ granica pomigdzy praca zawodows i zZyciem prywat-
nym. W czasie wolnym stale wykonujemy czynnosci zwiazane z zawodem
i mysli kraza ustawicznie wokdl spraw firmy. Firma staje si¢ w jakis sensie
naszym Zzyciem, a zycie firma. Majac to na uwadze, staralem si¢ uswiado-
mi¢ wspétpracownikom, ze poszukiwane wartoéci firmy to w istocie pod-
stawowe wartosci ich zycia. W efekcie wartosci mBanku spelniaja ten wa-
runek perfekeyjnie.
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Wartosci mBanku tworza akronim DROGA

n oskonatosc
n ealizacja

n dpowiedzialnos¢
n ngazowanie sie

Akronim DROGA pojawil si¢ nieprzypadkowo i nadawat warto$ciom,

ktére opisywal, dodatkowe znaczenie, zgodnie z moja filozofia, ze DRO-
GA jest wazniejsza niz cel. Na zakonczenie tego procesu moglem powie-
dzie¢, ze rezultat spelnit moje oczekiwania i wartosci mBanku stanowig tak-
ze odzwierciedlenie mojego systemu wartosci.

Wartosci w kulturze masowej

Dlatego tez ludzi w ten sposéb zyjacych nazywamy masq,
nie tylko ze wzgledu na ich liczbe, ile ze wzgledu na to,
ze zycie ich jest bezwtadne i bezwolne.

José Ortega y Gasset

» 1res¢” Srodka przekazu jest bowiem jak soczysty kawat migsa prayniesiony
praez wlamywacza, aby odwrécic wwage psa podwirzowego.
Marshall McLuhan

Niedawno, gdy szukatem w swojej bibliotece lektur na temat kultury ma-
sowej, natknatem si¢ na ciekawe znalezisko: Wybdr pism Marshalla McLu-
hana. Nie zaskoczyl mnie tytul — McLuhana od lat czytuje z upodobaniem
i zgromadzitem wigkszos¢ jego ksiazek — niespodzianka bylo to, co znala-
ztem pod oktadka, a mianowicie: pieczatka koneckiej biblioteki. Czy przez

74—
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zapomnienie, czy przez szczegblne zamitowanie do autora — tego nie potra-
fie dzis rozstrzygnaé — przywlaszczylem sobie kiedys ksiazke z owej biblio-
teki, i tak wedrowata odtad ze mng przez wszystkie moje todzkie i warszaw-
skie mieszkania, pozostajac niezauwazona. Az znalazta si¢ na pétce w We-
grzynowicach. Wspomnienie koneckiej biblioteki, ktéra miesci si¢
w jednym z budynkéw patacu Tarnowskich, przywiodlo mi na mysl pewien
trop — owocny, co si¢ pokaze w dalszych rozwazaniach — dotyczacy posta-
ci Stanistawa hr. Tarnowskiego.

Kazdy konecczanin zna doskonale park miejski i potozone w nim zabu-
dowania patacowe. Otdz zabudowania te, wraz z parkiem, powstaly za spra-
wa Jana Matachowskiego, ktérego staraniem Koriskie otrzymaty w 1748 ro-
ku prawa miejskie. Niedtugo po tym fakcie wiasciciel nowo ustanowione-
go miasta rozpoczal budowe rezydencji, a zona jego, Izabela z Humieckich,
zajela si¢ urzadzaniem przydomowego ogrodu i parku. Rezydencja, wraz
z licznymi okolicznymi wlodciami, nalezata do Malachowskich ponad
100 lat, ulegajac w tym czasie jednej znaczniejszej rozbudowie za czaséw Sta-
nistawa Matachowskiego, kiedy to powstata Oranzeria Egipska, ogrodze-
nie z basztami, a park przeorganizowano wedlug éwczesnej romantycznej
mody z francuskiego na angielski. Jednak okolo potowy XIX wieku maja-
tek popadt w finansowe tarapaty, na tyle powazne, ze w 1870 roku wystawio-
no go na licytacje. I to whasnie wtedy, w drodze licytagji, Stanistaw Tarnow-
ski, wraz z bratem Janem Dzierzystawem oraz dwoma innymi krewnymi,
za 250 tysigcy rubli wszedt w posiadanie koneckiego patacu z przynalezny-
mi wlodciami. Na state przenidst si¢ do Koniskich, sptaciwszy w ciagu 14 lat
swoich wspélnikéw, mlodszy z braci — Jan Dzierzystaw, ale Stanistaw by-
wal tu po 1870 roku niejednokrotnie.

Nie moglem o tym wiedzie¢, kiedy bedac dzieckiem patrzytem w pala-
cowe okna, bo urzedujacy wtedy za nimi miejscy wlodarze, partyjni naczel-
nicy i sekretarze, nie byli zainteresowani, by podtrzymywa¢ pamie¢ o hra-
biowskich nazwiskach. Nie moglem si¢ wiec zastanawia¢ nad tym — co fra-
powalo mnie pézniej i frapuje teraz, gdy pisze o kulturze masowej — o czym
mégt mysle¢ Stanistaw Tarnowski, wygladajac z patacowych okien na park,
w ktérym mialem znalez¢ si¢ jakies sto lat pdzniej. Czy myslal kiedys, sto-
jac tam w oknie, o wspéiczesnej mu polskiej kulturze, ktdrej byt tak bacz-
nym obserwatorem i komentatorem? Musiat mysle¢ niejednokrotnie, wszak
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na kazdym kroku jego naukowej i pisarskiej drogi temat kultury i $wiezych
zmian w niej zachodzacych — a druga potowa XIX wieku byta czasem re-
wolucyjnych zmian gospodarczych i spolecznych, a wiec i kulturalnych —
pozostawal tematem centralnym, wplywajacym na wszystkie inne obszary
zainteresowan.

A zainteresowania Stanistawa Tarnowskiego sa doprawdy imponujace,
podobnie jak skala jego dziatalnosci naukowe;j i politycznej. Kierownik Ka-
tedry Historii Literatury Polskiej Uniwersytetu Jagielloriskiego, rektor te-
go Uniwersytetu, prezes krakowskiej Akademii Umiejetnosci, wielokrotny
posel na galicyjski Sejm Krajowy, cztonek wiedenskiej Izby Panéw. To tyl-
ko niektdre z pelnionych przez niego godnosci. Ale co najwazniejsze, ze przez
t¢ niezmordowang shuzbe publiczna oraz przez swa dziatalno$¢ pisarska —
obejmujaca liczne rozprawy naukowe, jak réwniez aktualng publicystyke na
famach ,Przegladu Polskiego” i ,Czasu”, dziennikéw, ktére wspSttworzyt
i wsp6Hfinansowat — stat si¢ Tarnowski niezachwianym wzorem moralnym,
stajgcym w obronie tego kanonu wartosci, ktdry jest naszym niezbywalnym
dziedzictwem zachodnio-chrzescijariskim. A jego glos rozwazny, konse-
kwentny i madry, mimo grzecznego tonu byt styszalny w publicznej deba-
cie i prowadzil tych, ktdrzy chcieli go stuchad.

Trzeba przy tym doda¢, ze dojscie do glosu w tamtym czasie, tj. w koricu
wieku XIX, stawalo si¢ coraz trudniejsze. Popularna prasa promowata bo-
wiem nie tych, ktdrzy méwili madrze, ale tych, ktérzy méwili glosno. 1, jako
typowy $rodek masowego przekazu, chetniej chwytala sensacje, niespraw-
dzone plotki niz rzeczowe argumenty i rozwazna debate. Pod tym wzgle-
dem XIX wiek byt swiadkiem tych zmian, ktérych plony zbieramy dzisiaj.
Prawda, ze istnieje ogromna réznica skali migdzy tg masowa kultura, ktéra
wtedy si¢ rodzila, a ta dzisiejsza, wszechobecna i wszechogarniajaca. Ale jest
to jedynie réznica ilosciowa, nie jakosciowa. Juz wtedy bowiem istniata ma-
sowa produkcja — conditio sine qua non masowej kultury. Gloszono potrze-
be¢ powszechnej edukagji, klasy spoteczne byly coraz mniej hermetyczne,
a spofeczeristwo ulegalo homogenizagji. I cho¢ nie istnialy gatunki, ktére
dzi$ uznaliby§my za sztandarowe dla kultury masowej, jak film lub komiks,
czy $rodki przekazu, jak radio, telewizja, nie méwiac o Internecie, to whas-
nie wiek pary i elektrycznosci przyniést narodziny kultury masowej.
Powtdrzmy raz jeszcze — jej objawy, wtedy i teraz, moga by¢ rézne, ale isto-
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ta i mechanizmy pozostaja te same. Pozyteczne wi¢c moze bedzie przyjrzeé
si¢ 6wezesnym reakcjom na zalazki kultury masowej. Sg one niejednokrot-
nie — co si¢ zaraz pokaze — bardziej przenikliwe od dzisiejszych, moze dla-
tego, ze opisywaly zjawisko nowe z perspektywy swiatopogladu wezesniej-
szego, ,,przedmasowego”. Perspektywy, ktéra dla nas, wychowanych w wie-
ku reklamy i konsumpcji, wydaje si¢ zupelnie niedostepna.

W styczniu 1873 roku, a wige trzy lata po licytacji Konskich, ukazat si¢
w ,,Przegladzie Polskim” esej Stanistawa Tarnowskiego zatytutlowany Krd-
lowa Opinia. Jego tytulowa bohaterka to opinia publiczna, rozumiana tak,
jak rozumieliby$my ja dzisiaj, tj. jako ogét pogladéw, ocen i sadéw danej
spotecznosci. Kultura masowa bez niepomiernej ekspansji opinii publicz-
nej nie moglaby istnie¢. Nie zawsze jej rola byta tak doniosta. Jak pisze Tar-
nowski, przedindustrialna Europa znata dwa, w zasadzie oddzielne, rodza-
je kultury — kulture wysoka uprawiang w gronie spolecznej elity (na dwo-
rach krélewskich i magnackich, w bogatych miastach) oraz kulture ludowa,
ktéra byla domeng spolecznosci wiejskiej. Obie te kultury mogly si¢ cza-
sem na siebie naklada¢ albo czerpa¢ z siebie nawzajem, szczegélnie w daw-
nej Polsce, ktéra zna liczne przyklady zapozyczeni (ubioru, jezyka, obycza-
jow) ze dworu do wsi. Zasadniczo jednak istnialy one oddzielnie. Kazda spo-
feczno$¢ wytwarzaka zapewne swoja opini¢ publiczna, ale nie wywierala ona
praktycznie zadnego znaczenia na ksztalt tych kultur. Po pierwsze, dlatego
ze spotecznosci kulturotwéreze — tak w przypadku kultury wysokiej, jak i lu-
dowej — byly stosunkowo mate, wicc liczyly si¢ raczej pojedyncze sady ani-
zeli jakis sad zbiorowy. Po wtére, kultury te wyrastaly z jednostek — arty-
stéw 1 ich mecenaséw w patacach, ludowych twércéw na wsi — tak ze ich
wytwory mogly wyraza¢ przekonania, niechby nawet polityczne, mecena-
sa albo estetyczne upodobania ludowego skrzypka, ale w zadnym razie nie
dostosowywaly si¢ do odbiorcéw. Nie powstawaly dla odbiorcéw, lecz dla
samego dziela.

Zniesienie kulturowej dychotomii przyniést dopiero wiek XIX, a wia-
$ciwie jego druga potowa. Wtedy to, za sprawg coraz powszechniejszej edu-
kagji, znacznie powigkszyla si¢ grupa potencjalnych odbiorcéw kultury, nie-
objetych oddziatywaniem kultury wyzszej ani ludowej. W sukurs przyszta
takze produkcja masowa, ktéra data narzedzia do fabrykowania kultury na
duzg skale. Kulture zaczgto pojmowac tak jak kazdy inny produke, kedre-
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go klienci mogli potrzebowa¢ — mydto, meble albo ubrania. , [...]pojecie kul-
tury masowej odnosi si¢ do zjawisk przekazywania wielkim masom odbior-
céw identycznych lub analogicznych tresci plynacych z nielicznych Zrédet,
oraz do jednolitych form zabawowej, rozrywkowej dziatalnosci wielkich mas
ludzkich” — pisze Antonina Kloskowska®.

Oczywiscie, byl to proces stopniowy, bo i stopniowo przybywato odbior-
cdw, stopniowo rozszerzal si¢ tez zakres srodkéw przekazu. Dla Tarnowskie-
go ograniczaly si¢ one do prasy powielanej w tysiacach egzemplarzy. Wiek
XX w swoich poczatkach przynidst telewizje i radio, ktére de facto nadaly
kulturze masowej role kultury wiodacej, na konicu za$, narzedzie o niemal
nieograniczonym zasi¢gu — Internet. Prawda, ze zmiany w kulturze zacho-
dzily niejednakowo szybko i nie tak samo w réznych spotecznosciach. Te od-
pornos¢ lub brak odpornosci na atak kultury masowej dumaczyt Ernest van
den Haag: ,Inwazj¢ kultury popularnej utatwiaja dwa warunki — brak sil-
nych, zakorzenionych tradycji kultury wyzszej i ludowej z przedindustrial-
nego okresu [...], naglo$¢ uprzemystowienia, jego fragmentarycznoé¢™.

Dlatego w Stanach Zjednoczonych, paristwie budowanym na idei de-
mokragji, nie za$ na wielowiekowym fundamencie tradycji kulturalnej, wtar-
gniecie kultury masowej, w sprzyjajacych warunkach szybkiej industriali-
zadji, bylo tak gwattowne i wszechogarniajace. Co innego w Europie, gdzie
jeszcze dzi§ mozna znalezé — prawda, ze coraz rzadziej — wyspy folkloru i wy-
spy kultury wysokiej.

Inaczej jeszcze przebiegal rozwéj polskiej kultury w Polsce. Od poczat-
kéw industrializacji az po okres migdzywojenny kultura masowa zyskiwa-
fa u nas pole coraz rozleglejsze, nie tak jednak rozlegle jak w krajach Euro-
py Zachodniej, a to za sprawg ciagle duzej klasowosci polskiego spoteczeri-
stwa — az do roku 1939 widoczny byt wyrazny podzial na warstwe wyzsza
(ziemianistwo), chlopska i miejska, oraz przez fakt, ze ta ostatnia klasa by-
fa stosunkowo nieliczna, bo znaczna wigkszo$¢ spoteczeristwa zamieszkiwa-
fa na wsi. A to miasta, jak twierdzi Czestaw Milosz, stanowily w tym cza-
sie przyczélek kultury masowej (notabene teraz nie jest inaczej, a bez dzi-

3 Antonina Kloskowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, PWN, Warszawa 2005, s. 95.
3% Ernest van den Haag, Szezgscia i nieszczescia nie umiemy mierzyé, w: Czestaw Milosz
(wybér, przeklad i przedmowa) Kultura masowa, Krakéw 2002, s. 94.



Wartosci zwyklych ludzi

siejszej skali urbanizacji trudno sobie wyobrazi¢ tak dalece posunicta ko-
mercjalizacje kultury).

Po wojnie zachodnia Europa poszla zasadniczo drogg amerykariska — cho¢
nie zawsze chetnie i ociagajac si¢ mniej lub bardziej, ale sytuacja politycz-
na w Polsce przestawita nasza kulture na boczny, mozna by rzec réwnole-
gly, tor. Potrzeby mas zaspokajata w czasach PRL takze kultura masowa, ale
zgola inna niz ta zza oceanu i zza granic zachodnich. Podczas gdy tam pro-
dukowali ja przedsi¢biorcy robiacy to dla zarobku, a wigc celujacy w upodo-
bania publicznosci (klientéw), o tyle w socjalistycznej Polsce fabrykowato
ja panistwo, czyli partia. Byla to tedy mieszanka motywéw pseudoludowych
— prawdziwie ludowa kultura moze istnie¢ tylko w swoim naturalnym sro-
dowisku, a nie na estradzie — wybranych klasykéw literatury i sztuki, z bar-
dziej osobliwymi wynalazkami partyjnych twércéw kultury (traktorzystki,
normy pracownicze itp.). Obok tak formowanej kultury masowej zyla, i to
zyta do$¢ dobrze, cho¢ troch¢ w ukryciu, troche¢ w ,,drugim obiegu”, kul-
tura wyzsza, nazywana kulturg inteligencji.

Rok 1989, jakkolwiek blogostawiony, zapowiadat kleske kultury wyz-
szej z wielka korzyscia dla jej masowej konkurentki, oczywiscie tej uksztal-
towanej na Zachodzie, ktéra dotad przedostawala si¢ tylko gdzieniegdzie
przez szpary w berlifiskim murze, objawiajac swoje dobrodziejstwa w po-
staci dzinséw, skérzanych kurtek i harlequinéw. Stalo sig to, co jeszcze w la-
tach piec¢dziesiatych przypuszczal Czestaw Milosz: ,,Gdyby jakas magia usu-
nela bariere, Polska natychmiast zostataby pochtonieta przez kulture ma-
sowa komercjalna, i to w stopniu o wiele wickszym niz przed wojna, kiedy
braklo do tego spotecznych warunkéw, bo cata niemal wie$ (wtedy przy-
gniatajaca wiekszo$¢ ludnosci) byla wylaczona z obiegu™.

Mozna by doda¢ do tych stéw, ze kultura masowa w 1989 roku dyspo-
nowala o wiele potezniejszymi narzedziami (Srodki przekazu i wypracowa-
ne na Zachodzie wzorce produkeji) niz przed wojna, zatem jej ekspansja do-
konala si¢ jeszcze szybciej. Tak szybko, ze dzisiaj — a przeciez 22 lata to nie
jest tak ogromny okres — zdecydowanie wigksza czeg$¢ naszej kultury moz-
na by zaliczy¢ do globalnej kultury masowej. Tu nie potrzeba dowodéw, wy-
starczy, nawet niezbyt uwazna, obserwacja otaczajacej rzeczywistosci.

35 Czestaw Milosz, Pytania do dyskusji, w: Kultura masowa, ibidem, s. 161.
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Stanistaw Tarnowski nazwat opini¢ publiczng , Krélowa”, ktéra wszyst-
kich — to jest i dostarczycieli kultury, i jej odbiorcéw — ma pod swoja wia-
dza, ale ktéra w tym samym czasie od swoich podwladnych zalezy, i moze
by¢ godziwa — jesli oni sa godziwi, albo plugawa — jedli oni sg plugawi.
Dostarczyciele kultury to dla Tarnowskiego prawie wyltacznie piszacy do ga-
zet dziennikarze, my mozemy doda¢ do tego grona producentéw radiowych,
tworcéw programéw telewizyjnych i filméw, autoréw tak zwanych bestsel-
leréw — ksiazek celowo pisanych ,,pod publicznos¢”, a w koricu wszystkich
autoréw stron internetowych, piszacych na blogach, posiadajacych profil
na Facebooku. Czy chcg oni tego, czy nie chca, wchodza ze swoja twérczo-
$cig w przestrzeni publiczna, dostarczajac tym samym — jakkolwiek dziw-
nie moze to w odniesieniu do niektérych zabrzmie¢ — kultury. Odbiorcy
za$ to czytelnicy, ci, co stuchaja muzyki i ogladaja filmy czy po prostu od-
wiedzaja Internet albo w inny jeszcze sposéb wkraczaja w przestrzen kul-
tury i co$ z niej czerpia — czyli de facto przemozna wigkszo$¢ ludzi. Wszy-
scy jeste$my podwladnymi Krélowej Opinii. Rzecz sprowadza si¢ wiec do
pytania, co to jest za Kr6lowa, jakie sa jej zasady, bo te jej zasady sg pochod-
nymi naszych zasad.

»Bo gdzie dzi$ prasa jest, czym by¢ powinna, obrong zasad, tarczg i re-
prezentantem statych przekonan, warownia narodowego ducha i honoru?”
— pytat Stanistaw Tarnowski. Ze takie powinno by¢ wszystko, co sie w prze-
strzeni publicznej glosi, nie zaprzeczy nikt, kto rozumie potrzebg istnienia
w obiegu wartosci fundamentalnych. Ze takie nie jest, zauwazyt juz Tarnow-
ski, dodajac, co dostajemy w zamian: ,A zmiennictwa, a plochej i lekko-
my$lnej polityki, a plaszczenia si¢ przed mocniejszymi, deptania po stabszym,
a schlebiania publicznosci powtarzaniem ulubionych, cho¢by zgubnych ha-
sel, a czczej frazeologii, a ngdznej, nad wszystko nedznej reklamy [...]"%.

Czy w dzisiejszych mediach znajdujemy to samo, to juz inna kwestia.
Wazne, na ten moment, ze znajdujemy bynajmniej nie to, co wigkszo$¢ z nas
chcialaby oglada¢, a na pewno nie to, co mogloby nas uwzniosli¢ i wpro-
wadzi¢ w sfer¢ wyzszej kultury czy da¢ wzér moralnosci. Stowem, ze sa to

36 Stanistaw Tarnowski, Krdlowa Opinia, w: Krélowa Opinia. Wybdr pism, Osrodek Mysli
Politycznej, Krakéw 2011, s. 35.
37 Ibidem, s. 36.
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raczej antywartosci, anizeli wartosci. Kto zatem stoi — wypada zapytaé —za
upadkiem opinii publicznej?

,Bo nie dzienniki stwarzaja opinie, lecz przeciwnie, jaka opinia, takie be-
da w kraju dzienniki. One kierowa¢ ja moga od razu w szczegélach [...] ale
ich strona i stata warto$§¢ moralna, ta zawsze zalezy od publicznosci, i za-
wsze bedzie taka, jak publicznos¢ chee lub pozwala”*8. Mozna powiedzied,
idac po raz kolejny za oswietlajacym glosem Tarnowskiego, ze dostarczy-
ciele kultury nie decyduja o tym, co dostarczaja publicznosci. Decyduje sa-
ma publicznosé. To jest nadrzedna zasada kultury zorganizowanej jak ka-
pitalistyczna gospodarka, wedlug prawidla ,klient nasz pan”. Najbardziej
wyrazistym przykladem tego prawidla jest reklama, ktéra nalezy do two-
réw pogranicznych — moze naleze¢ réwnie dobrze do gospodarki sensu stric-
to, jak i do kultury.

»Reklama uparcie dazy do tego, by coraz bardziej dostosowaé si¢ do mo-
tywéw i pragnieri odbiorcéw. Wickszego znaczenia nabiera klient i jego
wspotudzial w tworzeniu reklamy, a coraz mniej liczy si¢ sam towar. [...]
Rzecz w tym, by reklama ogarniala takze doznanie odbiorcy. Towar i pu-
bliczna nan reakcja tworzg jeden zlozony ukfad” — pisze McLuhan. Ale
takie ujecie — ze kultura masowa jedynie produkuje to, czego zyczg sobie
odbiorcy jest zbyt wygodne dla twércéw tej kultury i musi budzi¢ zastano-
wienie. Bo w koricu to przeciez ciagle ludzie — cho¢ czgsto uwiklani w réz-
ne finansowo-personalne zalezno$ci — decyduja, co napisa¢ w artykule pra-
sowym, co powiedzie¢ w programie informacyjnym, o co pyta¢ w radio-
wym wywiadzie. Méwiac ,, twércy kultury masowej”, mam na mysli nie tylko
pisarzy, dziennikarzy, opiniotwérczych komentatoréw i innych, kt6rzy bez-
posrednio tworzg tresci na uzytek szerokiej publicznosci, ale takze ich prze-
Yozonych, whascicieli prywatnych, zarzadcéw publicznych organizacji me-
dialnych i firm szeroko rozumianego przemystu medialnego. Thumaczenie,
ze wolny rynek medialny, a wigc popyt (publiczno$¢) decyduje o podazy pro-
duktéw (tresci) jest naiwnym usprawiedliwianiem rzeczywistosci. Nawet
w teorii ekonomii zwraca si¢ uwagg na to, ze podaz w duzym stopniu kreu-

3 Ibidem, s. 42.
3 Marshall McLuhan, Reklama jest déwignia zazdrosci, w: Wybér pism, Warszawa 1975,
s. 119.
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je popyt, co oznacza, ze producenci stwarzaja popyt na produkty niekoniecz-
nie potrzebne czy wartosciowe.

Na antywarto$ciach mozna zarabia¢ czasem wigcej niz na warto$ciach,
ale zysk wcale nie legitymizuje takiego dziatania. Czy ludzie odpowiedzial-
ni za kultur¢ masowa zdaja sobie sprawe, jaka odpowiedzialnos¢ na nich spo-
czywa? Czy rozumieja, co znaczy by¢ dziennikarzem, redaktorem, wydaw-
c3 w dobie kultury masowej? Raczej wolg nie stawia¢ takich pytan, zeby so-
bie nie zaszkodzi¢, zeby nikomu si¢ nie narazi¢. Wiem, ze taka praktyka jest
w naszym krajowym dziennikarstwie na porzadku dziennym. Dziennikarz,
nawet jesli posiada wlasny system wartosci (co weale nie jest do korica pew-
ne), zaskakujaco fatwo si¢ go pozbywa, gdy na horyzoncie pojawia si¢ in-
teres finansowy dziennika lub jego wlasny. Pisze (méwi, pokazuje) wiec,
co mu kaza, cho¢by to bylo glupie, oszczercze, bezczelne, wulgarne. Bo na
bezczelnosci i glupocie robi si¢ najwicksze pieniadze i najwigksze kariery.
Komunikat dla odbiorcy, zwlaszcza niewyrobionego, ktéry chlonie wszyst-
ko bezkrytycznie, jest bardzo prosty: ,Mozesz by¢ glupi jak but, nie mie¢
za grosz wiedzy, nie potrafi¢ si¢ wypowiedzie¢ — nic nie szkodzi. Bylebys prze-
bral si¢ w fadny garnitur, wyszczerzyt z¢by i opowiadat bzdury — wtedy doj-
dziesz do kariery, stawy i majatku, bedziesz lwem salonowym w $wiecie ce-
lebrytéw”. W prasie nie dzieje si¢ wcale lepiej, o czym mozna si¢ przeko-
na¢ czytajac weale nierzadko spotykane artykuly, ktdre, widac¢ to na pierwszy
rzut oka, sa pisane na zlecenie kreacji pozytywnego wizerunku i niewiele
majg wspélnego z rzetelng informacja i analiza. Gorzej, gdy zlecenie doty-
czy tak zwanego czarnego PR, gdzie chodzi o to, aby przedstawi¢ swojego
konkurenta w niekorzystnym swietle. Plotki, pétprawdy, a nawet kfamstwa
stajg si¢ gléwnym narzedziem dzialania, ktére ma zniszczy¢ konkurenta po-
strzeganego jako przeciwnika. Wtedy media masowe staja si¢ teatrem bez-
wzglednej wojny, gdzie wszystko jest dozwolone, byle tylko zwyciezy¢.

Tymczasem na producentach kultury masowej spoczywa ogromna od-
powiedzialno$¢ za cala polska spoteczno$é, za to, jak bedzie si¢ ona wypo-
wiadag, jak krytycznie bedzie potrafita mysle¢, jakie beda jej wartosci. I wha-
Sciciele firm medialnych, dziennikarze, wydawcy, publicysci itd. musza t¢
odpowiedzialno$¢ udzwignaé. A jesli nie potrafia? Niech zmienia zawdd.
Zdajg sobie sprawe, ze to glos wolajacego na puszczy, ktéry odwoluje si¢ do
wartoéci, podczas gdy, wydaje si¢, rynkiem kultury masowej rzadzi daze-
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nie do zysku. Jezeli kultura masowa jest biznesem, to, jak staram si¢ wyka-
za¢ w dalszej czgéci rozwazan, wartosci mozna pogodzi¢ z checia osiagania
zysku, a nawet wigcej, wartosci w biznesie stanowia podstawe dtugotermi-
nowego sukcesu, tak w ujeciu efektywnosci ekonomicznej, jak i satysfak-
¢ji pracownikéw z wykonywanej pracy i zadowolenia klientéw z kupowa-
nych ustug i towaréw.

W $wiecie polityki od pewnego czasu rzecz ma si¢ podobnie. Najgor-
sze praktyki komercyjnego biznesu w zakresie reklamy zostaly w caloéci bez-
krytycznie przejete do polityki. W czasach industrialnych reklama miala za
zadanie stworzy¢ wizerunek towaru, ktéry odbiorca chetnie kupi bez wzgle-
du na jego faktyczne cechy. Tworzyta i sprzedawata opakowanie niezalez-
nie od zawartosci. Ten czas jednak w biznesie bezpowrotnie przeszedt do
przesztodci, gléwnie za sprawg coraz madrzejszych klientéw i wigkszego do-
stepu do obiektywnej informacji. Nastapita zmiana paradygmatu, klient stat
si¢ krélem, konkurencja rynkowa zapewnia szeroki wybdr, a on potrafi z te-
go umiejetnie skorzystal. I biada temu, kto si¢ sprzeniewierzy zasadzie rze-
telnoéci przekazu reklamowego, ktéry nie moze juz wiecej manipulowad,
jest zmuszony komunikowaé w sposéb przystepny i w miar¢ mozliwosci do-
ktadny.

W polityce, przynajmniej w naszym kraju, nadal dominuje prymat opa-
kowania nad jego zawartoscia, formy nad trescia. Kiedy$ najwazniejsza ro-
le w partiach politycznych spelniali ideolodzy, dzi$ specjalisci od wizerun-
ku i spin doktorzy. Granica pomiedzy strategia i taktyka zatarla si¢ catko-
wicie, ideologia oparta na wyznawanych warto$ciach przestata cokolwiek
znaczy¢, gére wzigly badania opinii publicznej, ktére sa wyznacznikiem
wszelkiego dziatania. Jesli wezmiemy pod uwagg, ze media sg rzeczywiscie
czwarta wladzg i wywieraja przemozny wplyw na publicznoé¢, bo jak mé-
wi McLuhan ,the medium is the message” (Srodek przekazu jest przekazem),
a ich wspolczesna specyfika to kreowanie informacji, ktéra si¢ najlepiej sprze-
daje, zwigkszajac naklad i ogladalnos¢, to polityka staje si¢ dziataniem re-
klamowym przy uzyciu mediéw na szerokg skale. W biznesie takie podej-
$cie ma obecnie male szanse powodzenia w $rednim horyzoncie czasowym,
bo klient predzej czy pézniej potrafi prawidtowo oceni¢ warto$é oferty.
W polityce horyzont czasowy jest zdecydowanie krétszy, przynajmniej dla
tych, kt6rzy mierza czas dtugoscia kadencji pomiedzy wyborami, wigc sta-
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wiaja raczej na efektowne medialne manipulacje niz wartosci, ktére mogly-
by dla nich by¢ niewygodne, takie jak uczciwo$¢, rzetelno$é, odpowiedzial-
nos¢, asertywnosc.

Tarnowski kierowal swéj esej nie do dziennikarzy, cho¢ zrugal ich przy
okazji srogo, ale do czytelnikéw, do, mozna chyba tak rzec, calej czytelni-
czej spoltecznosci. Bo skoro ta spolecznos¢ decyduje w duzej mierze o ksztal-
cie opinii publicznej, to jej cztonkowie moga opowiedzie¢ si¢ po stronie war-
todci 1 odrzucié to dziennikarstwo, te kulture, ktérg sa karmieni. Tych od-
waznych szukal Tarnowski i chyba mégt na nich liczy¢, a przynajmniej mégh
liczy¢ na to, ze jesli si¢ znajda, to rzeczywiscie polepsza opini¢ publiczna,
polepsza kulture. Ale czy my takze mozemy zywi¢ dzisiaj podobng nadzie-
je wobec kultury masowej? Kto mialby stanowi¢ spotecznos¢ odbiorcéw tej
kultury? Czy cztonkowie tej spotecznosci — choéby zebrani w grupe — ma-
ja co$ do powiedzenia o jej ksztakcie?

Dwight Macdonald odpowiadat na te pytania nastgpujaco: ,,Sa teoretycz-
ne powody, dla ktérych kultura masowa nie jest i nigdy nie moze by¢ do-
bra. Przyjmuje za pewnik, ze kultura moze by¢ tworzona tylko przez isto-
ty ludzkie i dla istot ludzkich. Kiedy jednak ludzie sa zorganizowani (albo
$cislej, zdezorganizowani) jako masy, traca swoja ludzka swoisto$¢ i wartos¢.
Gdyz masy sa [...] wielka liczba ludzi niezdolnych wyrazi¢ siebie jako isto-
ty ludzkie, poniewaz nie taczg ich ani stosunki wlasciwe jednostkom, ani
cztonkom wspélnoty — naprawdg nic nie faczy jednego z drugim, wigzia jest
co$ odleglego abstrakcyjnego, nieludzkiego. [...] Cztowiek masy jest samot-
nym atomem, takim jak miliony, nieréznigcym si¢ od milionéw, ktdre skia-
daja si¢ na samotny thum. [...] Folk czy lud to natomiast wspélnota, tj. gru-
pa jednostek powiazanych wspélnymi interesami, praca, tradycja, poczu-
ciem wartosci, uczuciami, co$ jak rodzina, ktérej kazdy z cztonkéw ma
specjalne znaczenie jako jednostka [...]"%°.

Stowem, kultura masowa nie powstaje w ramach wspélnoty. Juz w XIX
wieku poczela z tych ram wychodzi¢ i od tego czasu rozlewa si¢ coraz sze-
rzej. Spolecznos¢ dzisiejszej kultury masowej to wielonarodowa masa ludzi,
ktérych nic ze soba nie faczy. Dlaczego ktéremus z nich ma zaleze¢ na ksztal-
cie tej spotecznosci, skoro nie czuje si¢ jej cztonkiem? Bierze tylko to, co mu

40 Dwight Macdonald, Zeoria kultury masowej, w: Kultura masowa, op. cit., s. 31.
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kultura masowa daje — bo tak wypada, bo trudno znalez¢ jakis zamiennik
itp. Powodéw jest mnéstwo. Jak si¢ bierze gume do zucia z pétki w super-
markecie, placi i wychodzi.

Jednakze to, co kultura masowa daje, cho¢by brane nieuwaznie i mimo-
chodem, jakis $lad po sobie zostawia. Chcac nie chcag, jakie$ wartosci prze-
kazuje. Pozostaje wigc zastanowic sig, jakiego rodzaju sg to wartosci. Mo-
ja uwaga skoncentruje si¢ na telewizji jako medium kultury masowej o zde-
cydowanie najszerszym zasiegu, ogniskujacym najwazniejsze przekazy tej
kultury. Internet jest przestrzenia bardziej ztozona, ktéra zawiera obok po-
pularnych portali — dzialajacych routes proportions gardees jak telewizja — spe-
gjalistyczne strony prywatne dla elitarnego odbiorcy.

Zdawac¢ by si¢ moglo, ze skoro zawarto$¢ kultury masowej wyraza po-
trzeby i zadania nieprzeliczonej rzeszy ludzi, to bedzie ona zlepkiem wiel-
kiej ilosci rozmaitych tresci. W rzeczywistosci jednak zawarto$¢ ta nie jest
rozlegla i zamyka si¢ w kilku ogdlnych przekazach przybierajacych rézne od-
cienie szczegbtowe. Nie zapominajmy, ze produkcja kultury masowej mu-
si by¢ masowa, czyli wystandaryzowana, a jej przecigtny odbiorca, ktdre-
go uwzglednia w swoich kalkulacjach przemyst kulturalny, to istota uprosz-
czona, okrojona z jakichkolwiek cech indywidualnych.

»Publiczno$¢ ta jest rozproszona i niejednolita, a cho¢ stucha czesto, ro-
bi to przypadkowo, dorywczo, gotowa przerwaé w kazdej chwili, jezeli na-
tychmiast jej nie zachwyca i nie zabawia. Lapie si¢ na krzykliwe i fatwe po-
nety, afisze [...]”4! — pisze Ernest van den Haag. Producenci kultury maso-
wej staja przed niemozliwym zadaniem — ktdre jednak zaskakujaco sprawnie
rozwigzuja — aby w natychmiastowym, zachwycajacym obrazie utrafi¢ w ja-
kie$ potrzeby przecigtnego odbiorcy.

Za jedna z takich potrzeb telewidza uznano, jak mozna sadzi¢, pragnie-
nie poszerzenia sfery przezy¢, doswiadczen, uczué. Skoro nie ma ich wystar-
czajaco we wlasnym zyciu lub ma, ale nauczyl si¢ — nie bez udzialu produ-
centéw masowego smaku — ich nie dostrzega¢, oczekuje, ze kultura uzupel-
ni ten brak. Wedtug van den Haaga, naszg tgsknotg jest weieli¢ si¢ w jakas
posta¢, mie¢ imi¢ — lepszy pseudonim niz brak imienia, lepszy zapozyczo-
ny charakter niz zaden, lepiej udawac jakas osobe, niz nigdy nie czu¢ si¢ jak

41 Ernest van den Haag, w: Kultura masowa, op. cit., s. 85.
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osoba. Ze mozna by¢ soba, nie przychodzi do glowy, bo jedyne ,ja” nam
znane jest puste i musi zosta¢ wypetnione z zewnatrz2.

Obyczajowe i sensacyjne seriale, programy typu reality show, nawet wie-
le filméw — oferuja odbiorcom zycie zyciem bohateréw z ekranu, zamiast
swoim wiasnym. Sama potrzeba patrzenia na innych i ich nasladowania nie
ma w sobie nic zdroznego, jest nawet jakos ludzka, naturalna. Jako mate dzie-
ci bierzemy przyklad z rodzicéw. Pézniej szukamy wzorcédw postgpowania
wiréd przyjaciét, nauczycieli. Chyba kazdy z nas ma w swoim zyciu takie
znaczace osoby. W kulturze masowej jednak ta naturalna potrzeba autory-
tetu znajduje ujscie w jakiej$ karykaturalnej, zdziwaczalej formie: ,,[...Jobec-
ni konsumenci nie mieli dawniej okazji, by rozwija¢ krytycznie swéj smak,
i dlatego ogladaja si¢ trwozliwie na przywédcéw i wybitnych ludzi wspél-
noty, podgladajac, jak ci si¢ zachowuja i co kupuja. Duzo zalezy wtedy od
tego, kim sa ci przywédcey, kto w spoleczeristwie ma najwigcej prestizu. Jeze-
li [...] czgsto w pierwszym rzedzie bogactwo daje prestiz, trudno oczekiwad,
by rozpowszechnione style byly wyrazem krytycznego, przemyslanego sadu
o kulturalnych mozliwosciach [...]”%.

W rozrywkowych programach telewizyjnych, tak ostatnio u nas mod-
nych — a nie sposéb lekcewazy¢ programéw, ktére maja wielomilionowa
ogladalno$¢ — mozna spotka¢ doprawdy ciekawa palet¢ wzorcéw do nasla-
dowania. Ale co to sa wzorce! Zeby tylko bogactwo stanowito o ich wiel-
kosci — to by byto jeszcze pét biedy. Najbardziej pozadany ma by¢ dla od-
biorcy 6w opacznie rozumiany sukces — popularno$é¢, poklask, pieniadze,
to wszystko za wszelkg ceng, jakby cel uswigcal kazde $rodki. Twércy i pro-
wadzacy programy, czesto bedace kopia kasowych zagranicznych hitéw, pre-
zentujg podejécie, ze wszystko jest dozwolone, aby zaskoczy¢, negatywnie
zainteresowad, przyciagna¢ uwage na bazie sensacji, strachu i wynaturzenia.
Uczestnicy poddaja si¢ bezwolnie i spetniajg kazde wymaganie, nawet glu-
pie i upokarzajace, byle tylko zaistnie¢ na scenie przed wielomilionowa pu-
blicznoscia. , W glowie, z malymi wyjatkami, nie ma nic précz pochwyt-
nych tu i 6wdzie frazeséw; w charakterze, nic précz nieograniczonej pew-

42 Ibidem, s. 81.
43 Melvin Tumin, Kultura popularna a spoteczenstwo otwarte, w: Kultura masowa, ibidem,
s. 141.
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nosci siebie; w sercu zwlaszeza nic, nic zgota, chyba tylko troch¢ kwasu i ja-
du, nienawisci spotecznej”* — to Stanistaw Tarnowski.

Rosnaca rola celebryty — czyli czlowieka nie najmadrzejszego, ale staw-
nego — idzie w parze z obnizaniem poziomu publicznego dialogu, zaréw-
no co do jego tresci, jak i formy. Cztowiek glupi nie moze, z natury rzeczy,
méwié madrze ani fadnie. Jego frazeologia przypomina raczej t¢ potoczna,
spotykana na ulicy. Wystarczy poréwnac jezyk dzisiejszych mediéw z tym
sprzed 20 lat, zeby zobaczy¢, ile wulgaryzméw i skéw pospolitych weszto do
powszechnego uzycia. Mozna oczywiscie utrzymywad, ze stylistyka to rzecz
drugorzedna. Tak jak utrzymuje jeden z ,dziennikarzy”, twierdzac, ze idzie
0 to, co si¢ méwi, a nie jak si¢ méwi. Tylko ze kazdy uzytkownik jezyka,
jesli si¢ nad tym zastanowi, zda sobie sprawe, ze tre$¢ bez formy nie istnie-
je, ize to co méwimy, zalezy od tego, jak méwimy. A ubéstwo stéw to pra-
wie zawsze konsekwencja plycizny intelektualnej. Co wigcej, niemozno$é
zozenia sensownej wypowiedzi zamyka catkowicie drogg rozmowie, dialo-
gowi, ktéry, jak nie bez racji utrzymywali Sokrates i Platon, stanowi koleb-
ke myslenia.

Skoro nie moze by¢ dialogu, to jezyk otrzymuje w kulturze masowej no-
wa funkcje. Ma pelni¢ funkgje blyskotek, ktére zaskocza, zachwyca, rozba-
wig dziecko wpatrzone w ekran telewizora. Ale zeby zaskakiwa¢, trzeba cia-
gle dostarcza¢ czego$ nowego, jeszcze bardziej niezwyklego niz obrazy, kt6-
re pokazano poprzednio. Plaskie zarty czy wy$miewanie przez juroréw
uczestnikéw konkurséw nie moze trwaé w nieskoriczono$¢ — nawet poziom
przyswajania glupoty ma swoje granice. Brutalno$¢ i okrucienstwo od daw-
na tkwiag w kulturze masowej, od tak dawna, jak istnieja filmy sensacyjne.
Ale nigdy jeszcze brutalno$¢ nie byla tak tatwo dostgpna w tak duzej ilo-
§ci. O skrajnie niebezpiecznym oddziatywaniu programéw ukazujacych agre-
sj¢ na charaktery dzieci i mlodziezy wiadomo powszechnie. Do brutalno-
$ci pokazywanej w filmach dofacza ostatnimi czasy inna jeszcze brutalno$é
— mniej oczywista, spotykana w debacie publicznej. Jedli nie ma dialogu i rze-
czowej wymiany argumentéw, racje zdobywa ten, kto glo$niej krzyczy. Stad
nauka, ze nalezy partnera rozmowy zakrzyczeé, przygniesé, zniszezy¢. A od
agresji stownej nie tak bardzo daleko do agresji fizycznej. Zresztg sama agre-

44 Staniskaw Tarnowski, op. cit,, s. 57.
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sja stowna stanowi wystarczajace zagrozenie, bo uczy mysle¢ o drugim czto-
wieku jako o wrogu. Dwa przyklady — seks i brutalnos¢ obecne w mediach
— wystarczajaco, jak sadze, obrazuja, ze dzisiejsza kultura masowa jest juz
nie tylko glupia i bezwartosciowa, ale réwniez po prostu niebezpieczna.
Ze antywartosci, jakie prezentuje i podaje za wzory, sa postawami, ktérych
nie mozna zaakceptowac i z ktdrymi trzeba otwarcie walczy¢ w trosce o na-
sze cztowieczeristwo.

Moéwiac szczerze, wolalbym pisa¢ o kulturze w stowach eleganckich
i grzecznych. Przemawia¢ bogatg polszczyzng Stanistawa Tarnowskiego, uni-
ka¢ tonu agresywnego i podniesionego glosu. Ale wspétczesna kultura ma-
sowa przestawia nas na inny jezyk, doprasza si¢ krzyku i ostrej krytyki, bo sa-
ma krzyczy i krytykuje. Zastanawiam sig, co powiedziatby o dzisiejszej kul-
turze autor Krdlowej Opinii. Czy utrzymalby si¢ w swoim wysokim tonie,
czy powstrzymalby si¢ przed zapalczywoscig i zachowal spokdj, bedac oplu-
wanym przez swoich interlokutoréw. A moze milczatby z przerazenia...

Stanistaw Tarnowski wierzyt jednak, ze upadek opinii publicznej nie jest
ostateczny. Ze wystarczy glosny sprzeciw autorytetéw, aby stata sie tym, czym
byé powinna.

,Odwaga cywilna i publiczna godnos$¢ w indywiduach znalez¢ si¢ mo-
ze zawsze, ale zbiorowa w spoleczenistwie znaleZ¢ sig, a zwlaszcza trwaé mo-
ze tylko wtedy, jezeli ma si¢ o co oprze¢, gdzie skupi¢ i obroni¢. Takimi na-
turalnymi, ale najsilniejszymi dla niej szaficami, sa wielkie i znaczace w kra-
ju stanowiska i powagi, nie urzedowe, nie majatkowe, nie rodowe, ale
moralne™®.

Niezaleznie od sukceséw masowej kultury i jej bohateréw, we mnie od
czaséw koneckich, od zawsze chyba, tkwi podobna wiara — zapewne nie
mniej naiwna, ale kazda wiara jest troch¢ naiwna — ze postgpowanie poje-
dynczych oséb, nieogladajacych si¢ na popularno$é i wszystkie ,wartosci”
kultury masowej, daje nie tylko im samym poczucie wartosci i spelnienia,
ale jest w stanie takze spolecznosci da¢ pickne wzorce postgpowania i otu-
che, ze mozliwe sa wartosciowe sukcesy zwyktych ludzi.

4 Ibidem, s. 52.
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Nikt nie moze zrobic wszystkiego, ale kazdy moze zrobic cos.

autor nieznany

Wspaniale przedsi¢biorstwa to te, ktdre przynosza satysfakcje swoim pra-
cownikom, zyski wlascicielom, zadowolenie klientom i dostawcom, a po-
nadto przyczyniaja si¢ do poprawy otoczenia spotecznego. Wielkie firmy,
ktére zdominowaly swoje rynki, rozwijaly si¢ najczesciej dlatego, ze przy-
ciagaly najlepszych ludzi, ktdrych talent i zaangazowanie owocowaly dosko-
nalymi produktami oraz uznaniem szerokich rzesz klientéw, co z kolei
pozwalalo realizowa¢ wysokie zyski satysfakcjonujace akcjonariuszy. Glo-
balizacja gospodarki powoduje, ze coraz wigcej przedsigbiorstw ma miedzy-
narodowy, a nawet $wiatowy zasi¢g. Produkty takich firm, jak: Coca-Co-
la, Microsoft, IBM, Disney, General Electric, Nokia, Toyota, Canon, Sam-
sung, LG, Shell, BP, Unilever, Kraft, mozna spotka¢ na calym $wiecie — od
Londynu, Nowego Jorku i Paryza po gleboki interior Ameryki Potudnio-
wej i Afryki. O ich dzialalno$ci wiadomo stosunkowo duzo. Codziennie
mozna przeczytaé o nich w gazetach na stronach poswigconych gospodar-
ce, nie méwiac o specjalistycznej prasie biznesowej. Sa przedmiotem szcze-
gbétowych analiz i monografii ksiazkowych, ich dzialalnos¢ i prakeyki biz-
nesowe to tematy wielu ciagle aktualizowanych studiéw przypadku, naucza-
nych w szkotach biznesu na calym $wiecie. Stanowia naturalne przyktady
do nasladowania, swoimi dokonaniami i sposobem dziatania przedstawia-
ja najlepsze praktyki biznesowe.
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Wspaniate przedsi¢biorstwa to nie tylko te najwigksze, najbogatsze, kté-
re wida¢ na rynku poprzez produkty albo dzigki wszechobecnej reklamie.
To takze, a moze przede wszystkim, wiele duzych, srednich i malych firm,
nieznanych szerokiej opinii publicznej, dziatajacych na rynkach krajowych
i lokalnych, ktére przynosza spelnienie swoim pracownikom, godziwe zy-
ski whascicielom, rados¢ klientom i zadowolenie dostawcom, a ponadto
odgrywaja wazng rol¢ w swojej spolecznosci. Wzigwszy pod uwage fakt,
ze wickszo$¢ zatrudnienia i produktu krajowego kreuja $rednie i mate przed-
sigbiorstwa, to wlasnie one sg ukrytymi czempionami XXI wieku. Prakey-
ki i standardy zarzadzania stosowane w tym sektorze przedsi¢biorstw decy-
duja o efektywnosci tworzenia ponad 50 procent dochodu narodowego
w skali migdzynarodowej i jakosci zatrudnienia zdecydowanej wickszosci
aktywnych zawodowo pracownikdéw.

W tym rozdziale chcialbym zaprezentowad instytucje zawdzigczajace swoj
sukces stworzeniu unikalnego systemu wartosci, ktéry w prakeyce okazal si¢
kompasem i sita napedows ich nadzwyczajnego rozwoju. Celowo rezygnu-
je z prezentacji znanych i podziwianych powszechnie firm, takich jak Ge-
neral Electric, Toyota czy Hewlett-Packard, stynacych z wiernosci swoim
zasadniczym warto$ciom i umieje¢tnego ich wykorzystywania w dziataniu.
Wiele firm uznaje warto$ci za fundament swojej dziatalnosci, a $wiat biz-
nesu jest niezwykle réznorodny, warto wiec wyjs¢ poza ogélnie znane wzor-
ce i pokaza¢ przyklady, ktére moga by¢ nawet w pewnym stopniu blizsze
rozwazaniom tej ksigzki. Tym sposobem méj wybér padt na mBank, Fun-
dacje ,ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom” i Mondragon Corporacion
Cooperativa. mBank wybralem gtéwnie ze wzgledéw osobistych — bytem
bezposrednio zaangazowany w stworzenie koncepcji przefomowej innowa-
¢ji na rynku finansowym jako dyskontu finansowego i przewodzitem jej
wdrozeniu w postaci banku internetowego. Fundacja ,ABCXXI — Cala
Polska czyta dzieciom” reprezentuje trzeci sektor, organizacje non profit,

gdzie kluczem do sukcesu sa wartosci

Wpaniate przedsiebiorstwa i ludzie je realizujacy. Natomiast Mondra-
s3 tworem zwyklych ludzi gon Corporacion Cooperativa stanowi nie-

: o zwykly przyklad, ze przedsi¢biorstwo bazu-
Kierowanych prostymi jace na wlasnosci spétdzielczej, ktdrego mi-

wartosciami. sja jest przede wszystkim rozwéj osobisty
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i zawodowy pracownikéw oraz zaangazowanie w rozwdj srodowiska, bazu-
jace na daleko posuni¢tym egalitaryzmie oraz solidarno$ci wewnetrznej i ze-
wnetrznej, moze z powodzeniem konkurowa¢ na rynku krajowym i mie-
dzynarodowym. Wszystkie te przyklady dobitnie pokazuja, ze wspaniale
przedsigbiorstwa sa tworem zwyklych ludzi, kierowanych prostymi war-
tosciami.

mBank: pasja tworzenia

Bgdz zmiang, ktdrg cheesz ujrzed w swiecie.

Mahatma Gandhi

Cigzka praca nie ma swojego substytutu.

Tomasz Edison

Cigzka praca uczynita to tatwym. To mdj sekret. Dlatego zwycigzam.

Nadia Comineci, zdobywczyni pigciu ztotych medali olimpijskich

Sektor ushug finansowych, a w szczegélnosci sektor bankowy, charakte-
ryzuje si¢ wysokimi barierami wejscia, ktére powoduja, ze istniejacy gracze
czujg si¢ bezpiecznie, konkurencja jest przyjazna, a zagrozenie z zewnatrz
malo prawdopodobne. Pojawienie si¢ nowego gracza, ktéry méglby staé sie
rzeczywistg konkurencja na podzielonym od dawna rynku, zdarza si¢ rzad-
ko i zwykle uzaleznione jest od szczegblnych okolicznosci. Taka wyjatko-
wa sytuacjy byla transformacja polskiej gospodarki w ostatniej dekadzie
XX wieku, kiedy nastapito rozbicie monopolu Narodowego Banku Polskie-
go w 1989 roku. Wprowadzenie liberalnego prawa bankowego i deregula-
cja rynku finansowego sprzyjaly procesowi powstawania nowych bankéw
w Polsce. W efekcie tylko w latach 1989-1992 powstato 70 nowych ban-
kéw komercyjnych, wiele z nich pézniej upadto lub stalo si¢ przedmiotem
przejeé, ale te, ktére przetrwaly, odniosly spektakularny sukces. Wsréd dzie-
sieciu najwickszych bankéw w Polsce w 2010 roku, az pie¢ powstato w okre-
sie transformacji systemowej przelomu lat osiemdziesiatych i dziewigédzie-

sigtych ubieglego wieku.
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Kiedy mBank rozpoczynal ’I,(led.y mBanl.< rozpoczynal swoja d21ah.11—
) ] L . no$¢ w listopadzie 2000 roku, wydawalo sig,
swojg dzialalnos¢ w listopadzie I -
) ze karty byly juz rozdane — rynek zostat po-

.2000 roku, wyd.avs.ialo S1G> dzielony pomiedzy $wiatowych lideréw
ze karty zostaly juz rozdane i lokalnego potentata, PKO BP. Jednak dia-

gnoza strategiczna polskiego rynku finanso-

wego, wykonana samodzielnie przez zesp6t BRE Banku, ujawnita otwiera-
jace si¢ okno dla stworzenia konkurencyjnego banku internetowego o cha-
rakterze dyskontowym. Bedacy w toku projekt budowy nowoczesnego
banku detalicznego (MultiBank) zostal zatrzymany, by skoncentrowa¢ do-
stepne sily i $rodki na szybkim uruchomieniu banku internetowego. Bylem
autorem koncepdji i szefem tego projektu. Mialem szczescie, ze znalazlem
si¢ w odpowiednim miejscu, w odpowiednim czasie i ze moglem wspélpra-
cowaé z niezwyklymi ludzmi. W ciggu trzech miesigcy powstal pierwszy
w Europie Srodkowej pelnozakresowy internetowy bank detaliczny. Mo-
del biznesowy mBanku odznaczal si¢ wszelkimi cechami innowagji przelo-
mowej, ktéra miata szans¢ zmieni¢ rynek bankowy w Polsce.

Dyskont finansowy (bank internetowy) - inna kategoria modelu biznesowego:

model niskokosztowy
Bankowos¢ internetowa Dyskont finansowy
Internet jest gtdwnym kanatem

dystrybucji i komunikacji, pozostate
Internet jest dodatkowym kanaty maja charakter uzupetniajacy
kanatem dystrybucji,

uzupetniajacym sie¢ oddziatéw Oszczednosci kosztowe pozwalaja

na oferte cen dyskontowych

Produkty bankowe, inwestycyjne
i ubezpieczeniowe zintegrowane

Koncentracja uwagi na sieci .
wokét konta osobistego

oddziatéw i obstudze osobistej

Klient jest partnerem,
ktéry ma wptyw na zmiany

Bankowos¢ internetowa jest Sl 37 e I Ity

zrédtem oszczednosci, ktére

Spotecznos¢ klientéw promuje
podnosi zyskownos¢

bank i jego model dziatania

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Od poczatku bylo oczywiste, ze nie chodzi o stworzenie jeszcze jedne-
go banku. Pewnos¢, ze zmieniamy $wiat bankowy, towarzyszyla nam od mo-
mentu, kiedy zapadla decyzja o budowie banku internetowego. Mielismy
$wiadomo$¢ zachodzacych wokét gwaltownych zmian pod wplywem rewo-
lucji technologicznej i przekonanie, ze Era Informacji wyznacza standardy
dla nowej gospodarki. To wzbudzito w nas poczucie misji, ze otwieramy no-
wy rozdziat w bankowosci detalicznej. Misja mBanku: ,Maksimum korzy-
$ci i wygoda w finansach osobistych”, odzwierciedla sedno naszego mode-
lu biznesowego: korzysci z niskich cen na bazie niskokosztowego modelu
operacyjnego i wygodg korzystania z ustug bankowych w dowolnym mo-
mencie (24/7/365), w kazdym miejscu na $wiecie.

Wizja mBanku rysowala bank nowej generacj:

Dla ludzi cenigcych czas i pieniadze, ktérzy chca kontrolowaé swoje finanse
w poczuciu realnych korzysci i wygody, mBank proponuje model biznesowy,
w ktdrego centrum znajduje sie klient.

mBank zapewnia bankowo$¢ w zasiegu reki, dostepng w kazdym czasie,
z dowolnego miejsca na Swiecie. Uzywane przez mBank nowoczesne
technologie pozwalajg zrealizowa¢ dowolne transakcje za posrednictwem
telefonu komdrkowego, telefonu stacjonarnego, komputera oraz bankomatu.
Rezygnujac z rozwoju sieci oddziatdbw wtasnych w tradycyjnym wydaniu,
mBank zmniejszyt koszty dziatania, a dzieki osiqgnietym w ten sposob
oszczednosciom moze zaoferowa¢ znaczne lepsze oprocentowanie
oszczednosci i kredytédw niz banki tradycyjne. mBank oferuje nie tylko
najlepsze ceny w danej kategorii produktéw, ale jednoczesnie zapewnia
najwyzszg jakosc i bezpieczenstwo na polskim rynku finansowym.

mBank jest miejscem, gdzie pracownicy szanujq sie wzajemnie za wiedze,
zaangazowanie, otwarto$¢ na nowe doswiadczenia i informacje oraz mogg
zrealizowa¢ swoje ambicje zawodowe. mBank daje mozliwo$¢ udziatu
w przedsiewzieciu, ktére zmienia w znaczacym stopniu polski sektor
finansowy, ale wymaga od uczestnikow konkurencyjnosci, poswiecenia
i duzego wysitku. Poza tym wszystkim praca w mBanku daje poczucie
satysfakcji i zadowolenia z partnerskich relacji pomiedzy pracownikami oraz
klientami mBanku.

mBank kreuje aktywnie tozsamo$¢ marki w oparciu o wartosci bliskie
wszystkim pracownikom: wolnos$¢, niezalezno$¢, maksimum korzysci,
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dynamizm i przejrzysto$¢ oraz rzetelnos¢ na wszystkich ptaszczyznach.
Chcemy aby klienci mBanku, czerpiac wiele korzysci z relacji finansowych,
jednoczesnie dostrzegali partnerskie podejscie, wyjatkowag jakos¢ ustug,

przyjazne otoczenie oraz doceniali przodujaca role mBanku w ksztattowaniu
innowacyjnych rozwigzan w finansach osobistych?6.

Niebywale dynamiczny rozwéj mBanku w Polsce, ING Direct w Kana-

dzie, Stanach Zjednoczonych i Niemczech pokazuje, ze dyskont bankowy

w formie banku internetowego to nowa generacja bankowosci zmieniaja-

ca w sposdb zasadniczy rynek ustug finansowych. Model biznesowy i rezul-

taty, jakie osiaga w konkurencji z bankami tradycyjnymi, pozwalaja dowies¢,

ze spetnia kryteria innowacji przefomowe;j:

1.

Bank internetowy kreuje rynek ustug finansowych dla nowej gene-
racji klientéw, ktérzy nie chea lub nie potrzebujg obstugi w oddzia-
le, s3 samodzielni, podejmuja decyzje finansowe rozwaznie, kierujg
si¢ racjonalnymi przestankami, czyli poprzez wybér najlepszej dostep-
nej oferty wedtug kryterium ,,maksimum korzysci i wygody za do-
bra cene”.

Bank internetowy jest dyskontem bankowym, ktérego odmienna
struktura kosztéw i nizsze koszty jednostkowe tworza dtugotermino-
wa, trwala kosztowa przewage strategiczna.

. Bank internetowy, podobnie jak klasyczna innowacja przefomowa,

w poczatkowym okresie rozwoju oferty proponuje ograniczong licz-
be podstawowych, prostych produktéw bankowych, relatywnie ni-
skiej jakosci, ale za to po bardzo atrakcyjnych cenach.

W miar¢ uplywu czasu jako$¢ i zakres produktéw finansowych do-
stgpnych w banku internetowym wzrasta do tego stopnia, ze moze
on pod tym wzgledem z powodzeniem konkurowa¢ z bankami tra-
dycyjnymi, ciagle oferujac nizsze ceny.

. Internet stat si¢ dobrem powszechnym, dzigki czemu dostgpnos¢

ushug finansowych jest zapewniona dla kazdego, w dowolnym miej-
scu i czasie.

46 Wizja mBanku, dokument wewngtrzny BRE Banku 2001.

— 94—
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6. Bank internetowy zmienia paradyg-
mat bankowosci detalicznej: oferuje
wicksza wygode, lepsza jako$¢ oraz
wszystkie potrzebne klientom pro-
dukty w dtugookresowo najnizszych
cenach na rynku.

Ponad 90 procent klientéw bankowych
preferuje obecnie sprawdzanie stanu ra-
chunku, a ponad 60 procent wykonywanie
platnosci przez Internet. Bankowos¢ inter-
netowa modyfikuje sposéb funkcjonowania
bankéw tradycyjnych, a dyskontowy model
biznesowy w finansach ma realng szanse wy-

Bankowo$¢ internetowa
modyfikuje spos6b
funkcjonowania bankéw
tradycyjnych, a dyskontowy
model biznesowy w finansach
ma realng szans¢ wywolaé
glebokie zmiany rynku,
podobne do tych, jakie
spowodowaly w swoich
branzach tanie linie lotnicze

i dyskontowe sklepy detaliczne.

wola¢ glebokie zmiany rynku, podobne do tych, jakie spowodowaly w swo-

ich branzach tanie linie lotnicze i dyskontowe sklepy detaliczne.

Polski rynek bankowy wedtug liczby rachunkow konto osobiste
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie:,Rzeczpospolita” 13.09.2011.
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Chociaz nikt z obserwatoréw zewnetrznych nie wrézyt mu powodzenia
w punkcie wyjscia, mBank spelnit marzenia swoich zalozycieli. Niemozli-
we okazalo si¢ mozliwe: w 2011 roku mBank stat si¢ jednym z najwickszych
bankéw detalicznych w Polsce i internetowych na $wiecie. W Polsce zajmu-
je trzecie miejsce w sektorze bankowym pod wzgledem liczby klientéw, ma-
jac prawie 10 procent udzialu w rynku. Wyprzedzaja go tylko zasiedziate
giganty — PKO Bank Polski oraz Pekao SA, kt6ry wzrastat dzigki kolejnym
przejeciom innych bankéw. Tempo wzrostu liczby klientéw mBanku jest
najwyzsze w sektorze bankowym, co oznacza, ze zmniejsza si¢ dystans do
lideréw oraz zwigksza w stosunku do bankéw zajmujacych kolejne po mBan-
ku miejsca w rankingu — BZ WBK, ING Banku, Eurobanku i Banku
Millennium. Wziawszy pod uwagg réznice jakosciowe bazy klientéw mBan-
ku w stosunku do konkurentéw, to jego perspektywy rozwoju sa niezwy-
kle obiecujace.

Wsréd bankéw internetowych mBank zajmuje pod wzgledem liczby
klientéw czwarte miejsce w Europie i piate na $wiecie. To niebywale,
ze w kraju, gdzie Internet do niedawna stanowit dobro luksusowe, a licz-
ba jego uzytkownikéw byka znacznie nizsza niz srednia europejska i $wia-
towa dla krajéw rozwinietych, bank internetowy zdobyt tak duza popular-
no$¢. mBank w istocie ma potencjal, by zagrozi¢ w §rednim okresie najwick-
szym graczom rynkowym, jesli tylko zdota utrzyma¢ dotychczasowe tempo
wzrostu liczby klientéw, depozytéw i kredytéw.

Pozycja rynkowa mBanku w wielu segmentach jest bardzo wysoka lub
dominujaca:

* 3029 tysiccy klientéw indywidualnych — trzeci najwigkszy bank de-

taliczny w Polsce;

* 350 tysiecy rachunkéw mBiznes — drugi bank w Polsce dla matych

przedsigbiorstw;

* 503 tysiace klientéw indywidualnych w Republice Czeskiej i na Sto-

wacji (okoto 5 procent rynku w kazdym z tych krajéw);

* 500 tysiecy klientéw Supermarketu Funduszy Inwestycyjnych;

* 160 tysiccy klientéw eMaklera;

* 14,7 miliarda ztotych depozytéw w Polsce;

* 5 miliardéw depozytéw w Republice Czeskiej i na Stowacj;
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* 13,6 miliarda zlotych kredytéw hipotecznych i konsumpcyjnych
w Polsce;

* 1,5 miliarda ztotych kredytéw hipotecznych i konsumpcyjnych w Re-
publice Czeskiej i na Stowacji.

Model biznesowy mBanku: elektroniczna rewolucja na rynku masowym

Ciagta innowacja w modelu biznesowym mBanku

Supermarket ubezpieczen
samochodowych - nowy typ
Bancassurance

A e g Dostep on-line do
¥ B ustug maklerskich

S Leo Life - life insurance d =
k mShop - eCommerce: wyjgtkowe c i
potaczenie (ubezpieczenie na zycie ’

Supermarket e +inwestycja w fundusze inw) Ao
Funduszy Inwestycyjnyc| < . ;- ‘!’

- otwarta architektura 3 - = .

- bez opfat wstepnych i W -~

Produkty hipoteczne LT b s - ‘JJ
Staty dostep do rachunku ] . % j

oszczednoéciowego £ 2 S :_- Lo ﬂ
Rachunek biezacy
bez opfat .

2000 2003 2004

W modelu biznesowym mBanku strategia innowacji jest ciaggtym procesem.

Jedynym statym elementem jest zmiana. Srednio raz w roku mBank wprowadza
istotng nowa innowacje.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tak ogromny sukeces to rezultat konsekwentnej realizacji nowgo podej-
$cia do bankowosci i strategii innowacji, ktéra stworzyla trwalg przewage
konkurencyjna. Pierwotny model biznesowy w formie dyskontu bankowe-
go sam w sobie by} innowacja przefomowa w bankowosci detaliczne;j, ale
mBank dokonal rewolugji na polskim rynku finansowym dzigki kolejnym
przelomowym innowacjom w dziedzinie dystrybucji funduszy inwestycyj-
nych, ushug maklerskich w Internecie oraz ubezpieczeniach, ktére zapew-
nity klientom maksimum korzysci i wygode w finansach osobistych. Prze-
bojem wszedl na rynek czeski i stowacki, udowadniajac, ze mozna osiagnaé
spektakularny sukces na dojrzalym i wysoce konkurencyjnym rynku.
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DROGA wartoéci mBanku

O osiagnieciu sukcesu
decydowaly niezglebione

Patrzac na rozwéj mBanku z perspekty-
wy czasu, mogg z przekonaniem powiedziec,

ze tajemnica jego sukcesu nie byt wspania-

poklady kapitatu ludzkiego, ty pomyst na biznes ani technologia, cho¢
ktére udato si¢ w pelni prawda jest, ze mialy one charakter niezwy-
wykorzysta¢ poprzez klych innowagji. O osiagnieciu sukcesu de-
okreslony i powszechnie cydowaly niezglebione pokfady kapitatu
akceptowany system ludzkiego, ktére udalo sie w pelni wykorzy-
wartoéci. sta¢ poprzez okreslony i powszechnie akcep-

towany system warto$ci. mBank nie poprze-
stal na okresleniu zasadniczych wartosci i ogloszeniu ich jako obowiazuja-
ce. Czgsto firmy opracowuja kodeks wartosci (lub zlecaja jego opracowanie),
bo uwazaja, ze tak trzeba, bo tak postepuja konkurenci, gdyz chcg wyka-
za¢ si¢ polityczng poprawnoscia. W efekcie wiele posiada kodeksy, ale w rze-
czywistosci nie widaé, aby zgodnie z nimi dziataly.

mBank uczynil z wartosci podstawowy kanon postgpowania wewnatrz
organizacji oraz w relacjach ze $wiatem zewngtrznym. Zarzadzanie przez war-
tosci oznacza praktykowanie zasadniczych wartosci we wszystkich obszarach
dzialalnosci przedsi¢biorstwa. To jednoczesnie filozofia i praktyka zarzadza-
nia, ktéra koncentruje si¢ na najwazniejszych wartosciach organizacji i ich
zgodnosci z celami?’. Zarzadzanie przez wartosci to odkrycie oraz niezwy-
kle do$wiadczenie realizacji planéw i marzei w biznesie. Stalo si¢ moim
udzialem w czasie realizacji projektu tworzenia mBanku i MultiBanku, a na-
stepnie bylo odpowiedzia na najwicksze biznesowe wyzwanie — zarzadza-
nie BRE Bankiem, kiedy mu przewodzitem jako prezes zarzadu w latach
2004-2008. Imperatyw kategoryczny, jakim stalo si¢ zarzadzanie przez war-
tosci, najpierw w mBanku i MultiBanku, pézniej takze w calym BRE Banku,
jest rodzajem madrosci, w ktérej sumuje si¢ wiedza i doswiadczenie popar-
te autorefleksja. Wartosci mBanku zostaly ostatecznie okreslone w 2002 ro-

47 Simon Dolan, Bonnie A. Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham, Managing by Values,
Palgrave Macmillan, New York 2006, s. 17.
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ku’®, niespetna 18 miesiecy po rozpoczeciu przedsiewziecia, kiedy na po-
kadzie byli juz wszyscy kluczowi pracownicy. Od tego momentu staly si¢
podstawowym kryterium oceny postaw i zachowan oraz wskazéwkami dzia-
tania dla wszystkich.

Dobrze okreslony system wartosci jest drogowskazem w chwilach wat-
pliwosci. Jego znajomo$¢ i stosowanie pozwala na podejmowanie wiasciwych
dziatari i decyzji nawet wéwczas, gdy zabraknie wewngtrznych regulagji i pro-
cedur. Wybierajac wartosci, okredlilismy, co jest dla nas, pracownikéw, i or-
ganizacji najwazniejsze. Wskazalismy, czym kierujemy si¢, podejmujac de-
cyzje i wybierajac sposréd wielu mozliwosci konkretne zachowania. W li-
teraturze przedmiotu przy omawianiu kryteriéw wyboru warto$ci wskazuje
sie na to, ze powinny one spefniaé cztery warunki®’:

* wplywaé na sukces organizacji;
* pozostawaé pod kontrola (dajg si¢ zaobserwowad);
* pozwalad si¢ mierzyé;

* wzbudza¢ aspiracje pracownikéw i organizacji.

W 2002 roku wiedzielismy, ze aby nasze wartoéci byty rozumiane przez
wszystkich pracownikéw w taki sam sposéb, musimy przetozy¢ je na kon-
krety — powinny by¢ obserwowalne i mierzalne. Tylko precyzyjne opisanie
warto$ci poprzez oczekiwane zachowania pozwala stworzy¢ zrozumialy i nie-
budzacy watpliwosci kodeks. Oczekiwane zachowania w organizacji sa funk-
¢ja uzytecznej wiedzy na ten temat. Waznym zadaniem do wykonania by-
Yo poszerzenie definicji wartosci, opis oczekiwanych zachowan i ich wply-
wu na relacje wewnetrzne i zewngtrzne. Zaleznoséci te w prosty sposéb

pokazuje opis wartosci REALIZACJA (s. 100 i 101).

%8 Proces wyboru wartosci mBanku zostat przedstawiony szczegbtowo w rozdziale 1. — Moja
droga wartosci.

4 Agata Sachowicz-Stanusch, Potgga wartosci. Jak zbudowaé niesmiertelng firme, One Press,
Katowice 2007, s. 14.
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Definicja wartosci REALIZACJA

REALIZACJA
skutecznos¢, efektywnos¢, swiadomosé biznesowa

Jacy jestesmy Nasz wizerunek

Zorientowanie na cel . L
Koncentracja na kliencie

Skutecznoé¢ i jego korzysciach
Doprowadzanie spraw do korca Sita konkurencyjna
Jasne definiowanie zadan Zaufanie do Banku i jego
i odpowiedzialnosci pracownikow
Zrozumienie i identyfikacja z misja Atrakcyjnosc dla inwestoréw

i strategig organizacji ViR e

Uwzglednianie rynku, konkurentow
i otoczenia w decyzjach
biznesowych

Odpowiedzialny pracodawca
i uczestnik rynku

Zrédto: Materiaty wewnetrzne mBanku.

REALIZACJA to odzwierciedlenie tradycyjnego systemu zarzadzania
przez cele i skuteczno$¢ w realizacji zadani, precyzyjnie mierzone wykona-
niem budzetu kosztéw, planu sprzedazy, wielkoscig przychodéw i zysku. Jed-
nakze mBankowa definicja warto$ci REALIZACJA przedstawia nie tylko
realizacje celu w ujeciu budzetowym, ale takze szereg kompetencji i zacho-
wan na etapie tworzenia planéw oraz sposobu ich realizacji, w nawiazaniu
do wizji i strategii firmy.

Kompetengje, rozumiane jako wiedza, umiejetnosci i motywacja do dzia-
fania, byly w systemie zarzadzania przez wartosci mBanku idealnym narze-
dziem oceny postaw i zachowan pracownikéw. Po pierwsze, wskazywaly,
co musza oni wiedzie¢ i umie¢, aby dziata¢ zgodnie z czynnikami zapew-
niajacymi sukces. Po drugie, uswiadamialy, co nalezy poprawi¢ w zachowa-
niach, jesli nie ma dowodéw ich skutecznosci. I po trzecie, wskazywaly kon-
kretnie obszary najblizszego rozwoju.
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Kluczowe kompetencje dla wartosci REALIZACJA w mBanku

WARTOSC

KOMPETENCJA

OPIS KOMPETENTNYCH ZACHOWAN

R
Realizacja

Nastawienie
na cel i rezultat

Koncentruje sie na stawianiu celéw sobie i innym oraz
uzyskiwaniu zaplanowanych rezultatéw. Realistycznie
planuje, zaréwno w dtugim, jak i krétkim horyzoncie cza-
sowym; dziata efektywnie i terminowo; skutecznie do-
prowadza sprawy do konca.

Decyzyjnosc

Podejmuje decyzje w oparciu o ocene szans i ryzyka, wy-
korzystujac dostepne informacje szybko, lecz nie po-
chopnie. Podtrzymuje podjete decyzje, ale elastycznie
zmienia je w uzasadnionych przypadkach.

Swiadomo$é
biznesowa

Postrzega organizacje jako catos$¢. Formutuje swoje ce-
le biznesowe, biorac pod uwage rynek, konkurentow
i otoczenie spoteczne, umiejetnie wykorzystujac poja-
wiajgce sie mozliwosci. Rozumie model biznesowy Ban-
ku i podejmuje dziatania spéjne z tym modelem.

Zrédto: Materiaty wewnetrzne mBanku.

Opisana poprzez kompetencje wartos¢ mierzono wedtug skali od 1 do 5,

majac na uwadze zakres dostgpnych pracownikowi, a uzytecznych z perspek-

tywy wartosci, zachowan oraz poziom wymaganej kontroli (od dzialan pod
pelng kontrola do dziatait w pelni samodzielnych).

Specyfikacja kluczowych kompetendji kazdej z wartosci DROGI wraz

z opisem odpowiadajacych im kompetentnych zachowan ztozyly si¢ na Ma-

p¢ Kompetencji mBanku. Kazda warto$¢ zostala opisana poprzez behawio-

ralne wskazniki kompetencji. Byly to uwaznie dobrane kompetencje we-

dtug kryterium: jesli wartosci majq byé trwale realizowane w firmie, to jakie

kompetencje (wiedzg, umiejetnosci, postawy) powinni posiadac ilalbo rozwi-

Jjaé pracownicy, aby mdc je praktykowac zgodnie z oczekiwaniami firmy i wta-

snym wyborem?
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DROGA - mapa wartosci mBanku

o Kluczowe . B
Wartosci . Opis kompetentnych zachowan
kompetencje
Szuka nowych mozliwosci i znajduje nowe obszary ich zastosowania. Wystrzega sie
Innowacyjnos¢ | utartych schematéw; wykazuje sie kreatywnoscig w mysleniu oraz zachowaniu i za-
checa do niej innych.
Zmiane spostrzega jako wyzwanie i nowe mozliwosci — akceptuje jej potrzebe i aktyw-
D Otwartos¢ nie jg ksztattuje. Motywuje innych do udziatu w nowych przedsiewzieciach. Przejawia
na zmiane elastycznos¢; potrafi konstruktywnie i adekwatnie modyfikowa¢ swoje poglady, na-
Doskonatos¢ stawienia lub zachowania.
. . Trafnie ocenia i rozwija zdolnosci swoje oraz wspétpracownikéw. Chetnie podejmu-
Orientacja je i wykorzystuje mozliwosci rozwoju; zdobywa kwalifikacje i podnosi kompetencje;
na rozwoj wspiera rozwdj innych. Poszukuje sposobdw doskonalenia i optymalizacji pracy swo-
jejiinnych.
NesEmiamie Koncentruje sie na stawianiu celéw sobie i innym oraz uzyskiwaniu zaplanowanych
li | rezultatéw. Realistycznie planujeA zaréwno w diugim, jak i krétkim horyzoncie czaso-
na cel i rezultat wym; dziata efektywnie i terminowo; skutecznie doprowadza sprawy do konca.
Podejmuje decyzje w oparciu o ocene szans i ryzyka, wykorzystujac dostepne infor-
R Decyzyjno$¢ | macje szybko, lecz nie pochopnie. Podtrzymuje podjete decyzje, ale elastycznie zmie-
Realizacja nia je w uzasadnionych przypadkach.
Postrzega organizacje jako cato$¢. Formutuje swoje cele biznesowe, biorac pod uwa-
Swiadomos¢ ge rynek, konkurentéw i otoczenie spoteczne, umiejetnie wykorzystujac pojawiajace
biznesowa sie mozliwosci. Rozumie model biznesowy Banku i podejmuje dziatania spéjne z tym
modelem.
Wykazuje gotowosc¢ do szybkiej i zdecydowanej aktywnosci. Z wiasnej woli podejmu-
Inicjatywa je refleksje i dziatanie wykraczajace poza wasko rozumiany zakres swoich obowigzkow.
tatwo uczy sie metoda prob i bteddw, bez zrazania sie niepowodzeniami.
(0] Podejmuje odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje i zachowania. Odwaznie mierzy sie z wy-

Odpowiedzialnos¢

Samodzielnos¢

zwaniami; umiejetnie korzysta ze wsparcia, jesli uzna, ze jest to niezbedne; nie potrze-
buje nadzoru; ma wysoki poziom samokontroli.

Pozyskuje innych do wspoétpracy dla osiagniecia zaplanowanych efektéw; inspiruje do

G

Gotowosc

Wptyw
.ply h dziatania; przekonuje do wiasnych pogladoéw; skutecznie przezwycieza inne opinie po-
aainnye przez podejmowanie dyskusji.
Otwiera sie na informacje zwrotna i korzysta z niej. Kieruje swoimi emocjami i nastro-
Dojrzatosc jami; ma swiadomos¢ swoich mocnych i stabych stron; akceptuje krytyke i uzywa jej

emocjonalna

konstruktywnie. Umiejetnie ocenia sytuacje spoteczne oraz potrzeby ludzi i adekwat-
nie do nich postepuje.

Zespotowosc

Buduje atmosfere wspotpracy; integruje sie z zespotem; rozumie réznorodne intere-
sy innych i dazy do znajdowania porozumienia; radzi sobie w sytuacjach konfliktowych.
Jedli jest liderem - stawia osiggalne, ale petne wyzwarn cele na podstawie oceny sy-
tuacji i potencjatu pracownikéw.

Dynamizm

Utrzymuje stan wewnetrznej mobilizacji; dziata sprawnie i z energia; szybko reaguje
na potrzeby innych, ze szczegélng wrazliwoscig na oczekiwania klientéw i wspotpra-
cownikow. Potrafi przezwyciezac nieoczekiwane trudnosci i modyfikowac swoje dzia-
fanie bez utraty tempa.

A

Angazowanie sie

Samomotywacja

Stawia sobie ambitne cele i intensywnie pracuje, aby osiagnac sukces. W sobie znaj-
duje wystarczajacg motywacje do dziatania — podejmuje je i kontynuuje, nawet przy
braku zewnetrznych bodzcéw. Wierzy w swoje umiejetnosci i optymistycznie patrzy
w przysztosc.

Wytrwatos¢

Konsekwentnie dazy do pozadanego rezultatu, nawet mimo doswiadczanych niepo-
wodzen; potrafi realizowa¢ dtugoterminowe dziatania. Umiejetnie radzi sobie z nie-
oczekiwanym lub ciggtym napieciem i przeciazeniem bez szkody dla efektywnosci dzia-
fan; fatwo regeneruje sity.

Identyfikacja
z Bankiem

Traktuje prace w Banku jako szanse i centralne miejsce rozwoju swojej kariery na jej
biezacym etapie. Podziela, ujawnia i promuje swoim dziataniem wartosci DROGI. De-
monstruje solidarno$c ze wspétpracownikami i organizacja oraz dyspozycyjnosé¢ w ob-
liczu jej priorytetow.

Zrédto: Materiaty wewnetrzne mBanku.
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Firmy zwykle poprzestaja na ogélnym okresleniu wartosci, niektére tyl-
ko dokonuja szczegdtowego ich opisu, aby nie byto watpliwosci, co ozna-
czaja one w danej organizacji. Powstaje wéwczas kodeks wartosci etycznych,
w ktérym brak jest bezposrednich sankeji za niedotrzymywanie wiernosci
tym wartosciom. Takie podejscie nie bylo dobre, bo grozito sprowadzeniem
wartosci do poziomu nice to have. mBank poszed! znacznie dalej i wprowa-
dzik system oceny pracownikéw oparty na wartosciach. Aby to umozliwic,
dokonano kwantyfikacji oceny postaw wedlug wartosci, poprzez wprowa-
dzenie skali ocen powiazanych z oceng poziomu kompetenciji, przypisanych
poszczegdlnym warto$ciom w Mapie Kompetencji mBanku.

Skala oceny kompetencji

B Ab A As S
Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja Kompetencja
na niskim na na wysokim na bardzo na wybitnym
poziomie przecietnym poziomie wysokim poziomie
poziomie poziomie

Zrédto: Materiaty wewnetrzne mBanku.

Skala ocen byla pigciostopniowa, ale nie miata znanego socjologom ,,efek-
tu Srodka”. Ustalono wysoki, niezbedny w organizacji poziom wymaganej
kompetencji na A. W miejscu skali, gdzie zwykle sa ,$redniacy”, znajduja
si¢ bardzo dobrzy pracownicy. Dwa nastgpne poziomy spetniaty kryteria
aspiracyjnosci. Pokazywalismy pracownikom, jak mogg si¢ doskonali¢ i cze-
go w zwiazku z tym si¢ uczy¢.

Stopnie skali ocen:

— Niski (B): kompetencja na niskim poziomie — ujawnia si¢ w zacho-

waniach w niewielkim stopniu; przejawia si¢ tylko w niektérych ob-
szarach zakresu kompetendji i z malg intensywnoscia.
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— Przecigtny (Ab): kompetencja na przecigtnym poziomie — ujawnia
si¢ w zachowaniach, ale w niepelnym zakresie kompetencji, wybiér-
czo, z umiarkowang intensywnoscia; pojawia si¢ wyrazniej przy wspar-
ciu lub nadzorze bardziej do$wiadczonych oséb.

— Wysoki (A): kompetencja na wysokim poziomie — wyraznie obec-
na w zachowaniach, samodzielnie wykorzystywana w realizacji zadan
zawodowych, cho¢ nie zawsze z réwna czgstotliwoscia i/lub intensyw-
noscia.

— Bardzo wysoki (As): kompetencja na bardzo wysokim poziomie —
regularnie obecna w zachowaniu, stosowana samodzielnie w pelnym
zakresie, adekwatnie do wymagan zadania lub sytuacji, z duza inten-
sywnoscia; zapewnia wysoki poziom realizacji zadar.

— Wybitny (S): kompetencja na wybitnym poziomie — na stale wpi-
sana w zachowania, opanowana w pelnym zakresie, stosowana ade-
kwatnie, z bardzo duza swoboda; twérczo wykorzystywana i rozwi-
jana w nowych obszarach; poziom opanowania pozwalajacy na by-
cie ekspertem w wiedzy, umiejetnosciach i postawach objetych
zakresem kompetencji.

Punktem krytycznym dla efektywnosci zarzadzania przez wartosci
w mBanku bylo dzialanie systemu oceny pracownikéw opartej na przestrze-
ganiu wartoéci w praktyce. Z tego wzgledu warto przyblizy¢ niektdre jego
elementy, zwlaszcza ze sg to rozwigzania nietypowe. Okresowa ocena pra-
cownikéw w mBanku byta odwréceniem tradycyjnego procesu. Jej funda-
ment stanowita samoocena pracownika przedstawiana w formie Planu Oso-
bistej Skutecznosci (POS).

Opracowanie procesu oceny skutecznosci biznesowej i zachowan w or-
ganizadji bylo niezbedne, aby zyska¢ wiedzg, czy stosowane na co dzien prak-
tyki s zgodne z przyjetym systemem wartosci. Ci, ktérzy tworzyli organi-
zacj¢, nie mieli z tym klopotu. Przychodzili jednak nowi ludzie i potrzeb-
ne bylo narzedzie, ktére w jednoznaczny sposéb przedstawi, jaka firma jest
mBank, jakie zachowania sa pozadane, oczekiwane i wymagane, a dla ja-
kich na pewno nie ma miejsca.

Ocena okresowa, podsumowanie rocznych dokonan pracownikéw, sta-
nowita sprawdzian dla kazdego indywidualnie i dla organizacji ogétem.
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Pokazywata, jakie kompetencje s na odpowiednim poziomie rozwoju, a kté-
re nalezy ksztalci¢. Najistotniejsze jednak bylo sprawdzanie, czy stosowanie
zachowan zgodnych z warto$ciami przynosito oczekiwane wysokie rezulta-
ty biznesowe. Plan Osobistej Skutecznosci stuzacy ocenie zgodnosci codzien-
nych zachowan pracownikéw z wartosciami, burzy tradycyjna formule eks-
perckiej, jednostronnej oceny podwladnego przez przetozonego. Juz sama
nazwa wskazuje na zupelnie inny charakter procesu. Wazne byto, aby pra-
cownicy $wiadomie podejmowali trud zaplanowania DROGI, ktéra dopro-
wadzi ich do oczekiwanych rezultatéw. Skoro wiedzielismy, ze istotnym czyn-
nikiem sukcesu sg okreslone wartoci, oraz potrafilismy wskaza¢ ich beha-
wioralne przejawy, to pozostalo rozpozna¢, w jakim zakresie s one obecne
w praktyce kazdego pracownika.

Baza do konstrukcji POS jest informacja zwrotna. Analiza informacji
zwrotnej nie jest bynajmniej nowa metoda. Jej twérca byl zyjacy w XIV wie-
ku, zupelnie nieznany niemiecki teolog, a 150 lat p6zniej rozwingli ja nie-
zaleznie od siebie Jan Kalwin i Ignacy Loyola®®. Informacja zwrotna to ta-
ka, ktéra plynie do nas z otoczenia (niezaleznie od naszych starai lub w wy-
niku dzialan, jakie podejmujemy, aby si¢ czego$ dowiedzie¢) na temat tego,
jak jeste$my postrzegani. Dzigki informacji zwrotnej dowiadujemy sig, dla-
czego to, co robimy, lub to, czego nie robimy, wplywa na rezultaty naszych
dzialani. Pracownicy mBanku mieli zadanie rozpozna¢ zwiazek pomiedzy
tym: Jak dziatam? a tym: Jakie osiggam rezultaty? Otrzymali tym samym efek-
tywng metodg uczenia si¢ i narzedzie w praktykowaniu wartosci DROGI.
Kontraktowanie Planu Osobistej Skutecznosci z przelozonym stawalo si¢
zobowigzaniem nie tylko wobec organizacji i szefa, ale przede wszystkim wo-
bec samego siebie. Pytania: jak pracuje i jakie osiagam rezultaty, towarzy-
szyly ich dziataniom na co dzien i stanowily podstawe (samo)oceny okre-
sowej. POS powstal w niezwyklej dbatosci o to, by zaproponowane narze-
dzia, przebieg procesu, rola wszystkich stron waznych dla ostatecznego
rezultatu — stworzenia efektywnej, Swiadomej siebie i swoich atutéw, odpo-
wiedzialnej organizacji — byly spéjne z przyjetymi wartosciami DROGI.

50 Peter E. Drucker, Jak zarzqdzac samym sobg, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec,
sierpient 2006.
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Ocena bazuje na opisowej samoocenie kompetencji pracownika opisa-
nych w mapie kompetencji DROGA, w konfrontacji z oceng przelozone-
go, dokonywanej z udzialem os6b trzecich.

Proces oceny zaklada, ze’!:

* POS stanowi jeden z etapdéw w procesie rozwoju pracownikéw i or-
ganizacji;

* POS uwzglednia zaréwno wyniki pracy, jak i styl, w jakim si¢ je
osiaga;

* Ocena stylu pracy jest opisanym standardem i opiera si¢ na warto-
$ciach mBanku zdefiniowanych w systemie DROGA;

* Zbudowanie POS i zakontraktowanie go z przetozonym przynosi
konkretne skutki dla kazdego pracownika (ocena nie jest procesem
wyizolowanym);

* Tworzenie POS wymaga wysokiej samoswiadomosci i odpowiedzial-
nosci zaréwno pracownikéw, jak i przetozonych.

Arkusz POS zaczyna si¢ od rozliczenia pracownika z samym soba w za-
kresie oceny rezultatéw swojego dzialania.

Aby lepiej umozliwi¢ pracownikowi zobiektywizowanie wiedzy na swéj
temat, wprowadzono specjalne dodatkowe narzedzie, zwane Kolezeriskg
Informacja Zwrotng (KIZ). Z informagji dla pracownikéw mBanku wy-
nika, ze:

Kolezenska Informacja Zwrotna to prosty sposéb zebrania informacji na swoj temat.
Ma on wzbogaci¢ materiat potrzebny do autorefleksji, ktéra jest decydujacym momen-
tem w tworzeniu Planu Osobistej Skutecznosci. Daje mozliwos$¢ spojrzenia na swojg 0so-
be z zewnatrz, oczyma oséb, z ktérymi na co dzien wspodtpracujesz. Jest to takze oka-
zja do podjecia dziatan w imie GOTOWOSCI - w tym wypadku do odwaznego przyje-
cia konstruktywnej informacji zwrotnej, krytycznego spojrzenia na siebie i doskonalenia
swojego stylu pracy.

O udzielenie Kolezenskiej Informacji Zwrotnej popros osoby, ktérych opinie cenisz, a ktd-
re jednoczesnie majg okazje wspdtpracowac z Tobg w réznych sytuacjach zawodowych.

5! Plan Osobistej Skutecznosci — informacja dla pracownikéw. Materialy wewnetrzne BZD.
Pion Bankowosci Detalicznej BRE Banku, 2004.

—106 —



Zwykli ludzie i wspaniale przedsiebiorstwa

Arkusz Planu Osobistej Skutecznosci
DoskoNALOSC REALIZACJA ODPOWIEDZIALNOSC GOTOWOSC ANGAZOWANIE SIE

Plan Osobistej Skutecznosci 2004 A

Mé6j numer kadrowy: Moje stanowisko:

Data objecia stanowiska: Moj przetozony:

Data ostatniej modyfikacji Planu: Moja jednostka org.:
MOJE WYNIKI
(zadania, projekty, obszar odpowiedzialnosci — konkrety, efekty, liczby, wskazniki)

Wyzwania 2006
Plany (zadania, projekty, zakres odpowie-
dzialnosci) wraz z miernikiem ich realizacji

Zrealizowane zadania
wraz z % wykonania

Ogolnie, zadania w minionym roku zostaty zrealizowane w %
SUKCESY PORAZKI

MOJ STYL PRACY | RELACJI Z INNYMI
(zachowania i postawa — Doskonatos¢ — Realizacja - Odpowiedzialnos¢ — Gotowos¢ — Angazowanie sie)

MOCNE STRONY DO POPRAWY

MOJ ROZWOJ OSOBISTY | ZAWODOWY

(wiedza, umiejetnosci, szkolenia, awanse, zmiany, sciezka kariery, przyszto$¢ w organizacji, ramy czasowe)

DOKONANIA ROZWOJOWE PLANY NA PRZYSZtOSC
Rekomendacja do
PROGRAM ZASTEPSTW Rezerwowej Kadry | Nie

(stanowisko i osoba ze wskazaniem ew. luki kompetencyjnej do uzupetnienia) Kierowniczej

KTO MOZE ZASTAPIC MNIE KOGO JA MOGE ZASTAPIC

INNE UWAGI MOJE LUB SZEFA

Tbata T Méj podpis Data Podpis szefa

Zrédto: Materiaty wewnetrzne mBanku.
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Mogaq to by¢ cztonkowie Twojego zespotu lub Twoi klienci wewnetrzni, na ktérych ocze-
kiwania czesto odpowiadasz.

Tre$¢ Kolezenskiej Informacji Zwrotnej pozostaje wytacznie dla Ciebie. Warto, zebys za-
pisy tam zawarte wykorzystat w swoim Planie Osobistej Skutecznosci.

Pamietaj - zdolno$¢ do analizy i wyciggania wnioskéw z informacji zwrotnej jest pod-
stawowym sposobem rozwoju osoby dojrzatej!

Informacja zwrotna jako narzedzie komunikacji byta w mBanku prak-
tykowana szeroko, nie stanowila wigc dla pracownikéw nowosci. Nowe
bylo wykorzystanie tego narzedzia w procesie oceny kolegdw i wspdtpra-
cownikow.

Kolezenska Informacja Zwrotna

S Proyidad

Kolezenska Informacja Zwrotna dla Zbyszka Chowluka

Co dostaje od Ciebie jako wspétpracownika? | Czego mi brakuje?

- wsparcie w trudnych sytuacjach dotyczacych | - wiekszej gotowosci do wigczenia sie w méj
obszaru IT; trafng diagnoze problemu i facho- | projekt zwigzany z baza klientow
we wskazanie stabych punktéw mojego rozu- | - wiekszej aktywnosci i wsparcia na poniedziat-

mowania kowych spotkaniach z szefem w obronie na-
- uczciwa i na ogot sprawiedliwg krytyke szych wspélnych pomystéw dot. obstugi rekla-
— niezawodnos¢, pewnos, ze jeslijuz czegos sie | magji

podejmiesz, to dotrzymasz stowa — wiecej wyrozumiatosci dla moich ograniczen

,technicznych”

Co lubie w Twoim sposobie bycia, zachowaniu, | - czestszego usmiechu

postawie?

—realizm i koncentracje na faktach, niezaleznie
od przezywanych emocji

- krytycyzm i dystans do rozwigzan wtasnych
i cudzych

- pomystowosc¢

Udzielit(a): ASka Wrzosek 5 maja 2004

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Banku.

Pracownik w oparciu o dostgpne sobie informacje wypelnia Bilans Miej-
sca na DRODZE. Dokonuje samooceny w zakresie poziomu opisanych
w Mapie Kompetencji zachowan w jego codziennych dzialaniach. To za-
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danie niezwykle trudne dla kazdego i jednocze$nie ogromnie wazny mo-

ment dla calego procesu. Dlatego dzialanie to opisane zostalo szczegdtowo

w specjalnej instrukeji™:

1.

Przygotowujac sie do napisania swojego Planu Osobistej Skutecznosci, zastanow sie:

a)

b)

<)

d)

e)

f)

Jakie byty efekty Twojej pracy w roku minionym od ostatniej oceny? Ktore z Two-
ich zadan lub projektdéw zakonczyto sie sukcesem, a ktérych nie udato Ci sie zre-
alizowac w satysfakcjonujacym stopniu? Oszacuj (w procentach) ogdlny poziom
realizacji celéw, ktére miata(e)$ do zrealizowania w tym czasie.

Jakie wyzwania i priorytety stajg przed Tobg w kolejnym roku pracy: za jakie
zadania, projekty, obszary wezmiesz odpowiedzialno$¢? Jakie efekty (wyniki)
chcesz osiggnac?

Co jest mocng strong Twojego stylu dziatania? Ktdére z wartosci DROGI sg naj-
silniej obecne w Twoim zachowaniu i postawie? Co wymaga poprawy? Nad czym
chcesz pracowac?

Co waznego wydarzyto sie w Twoim rozwoju zawodowym i osobistym (szkole-
nia, opanowane umiejetnosci, nabyta wiedza, awanse, zmiany stanowiska itp.)?

Jaki jest Twdj plan rozwoju zawodowego i osobistego w perspektywie roku? Jakie
kompetencje chcesz poprawié, czego powinienes sie nauczy¢? Jak widzisz swojg
przysztos¢ w organizacji? W jakim kierunku chcesz rozwing¢ swojq kariere za-
wodowga?

Kto, w razie potrzeby, mogtby Cie zastgpi¢ na Twoim obecnym stanowisku i ja-
kie kompetencje musiatby uzupetni¢, aby przeja¢ Twoje obowigzki. Z kolei ja-
kie stanowisko Ty mogtbys objaé, przy zatozeniu zrealizowania zarysowanego
wyzej planu rozwoju.

Popros dwie (do czterech osdb) o Kolezenska Informacje Zwrotng - jedng lub dwie

wybrane przez siebie i jedng lub dwie, o ktorych wskazanie zwrd¢ sie do swojego

przetozonego.

Napisz projekt swojego Planu Osobistej Skutecznosci wraz z Bilansem Miejsca na

DRODZE i przeslij go przetozonemu. On ustosunkuje sie do niego i zaprosi Cie na

rozmowe.

52 Informacja dla pracownikéw. Materialy wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicz-

nej BRE Bank SA, 2004.
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Bilans Miejsca na DRODZE

Imig i nazwisko pracownika..............cocvvvuuunnnee.

Sporzadzit: imieg i nazwisko przetozonego

Poziom kompetencji Obszary rozwoju
> =
$ |Z g_
< ° © Q)
© -% 2 2|2z
AR N =z € |8 ol O 2 |1EE| s 51 Ki Ki
Wartosci i kompetencje ] g |[23|s o < g S Zzczegotowe kierunki
> > = |TR|8 v © 5 ji
= 2 > = [E3|25§ 2 3182 rozwoju
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= v} ] N = 2 [T 3Tl X o x<
= 1] @ hel el A S22 > D |= =
v N > S > e} S 5lE 2 & L |lcw
Z | = | o = o [2&52 & | E = | €

Innowacyjnos¢

D Orientacja na zmiany

Orientacja na rozwoj

Orientacja na cele i rezultaty

R Decyzyjnos¢

Swiadomos¢ biznesowa

Orientacja na dziatanie

o Samodzielno$¢

Wywieranie wptywu

Réwnowaga emocjonalna

G Wspotpraca w zespole

Szybkos¢ i tempo dziatania

Odpornos¢ na stres

A Wytrwatos¢

Orientacja na sukces

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Bank SA.

Przygotowany pracownik umawiat si¢ z przelozonym na spotkanie. Rola
szefa w POS jest wazna, ale kluczowa jest samoocena dokonywana przez kaz-
dego pracownika, poniewaz to ona stanowi podsumowanie dokonari i oce-
n¢ samego siebie w danym okresie. Przetozony musi do rozmowy z pracow-
nikiem odpowiednio si¢ przygotowaé — jego zadaniem jest odnies¢ si¢ do
przedstawionego przez pracownika Planu Osobistej Skutecznosci oraz spo-
rzadzi¢ Bilans Kompetencji na DRODZE.
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Z ,Instrukeji dla przelozonego™

a) Wskaz kazdemu podwtadnemu jedng lub dwie osoby, ktérych opinie cenisz i chcesz,
aby od nich wtasnie zebrat Kolezenska Informacje Zwrotng; upewnij sie, ze sam
wybrat kolejne dwie (lub jedng)>3.

b) Przygotuj sie do rozmowy kontraktujacej POS:
o przeczytaj projekt POS nadestany przez podwtadnego i wyjasnij ewentualne
niejasnosci;
o sporzadz Bilans Miejsca na DRODZE dla pracownika (jako pomoc

w ukonkretnieniu informacji zwrotnej) ze wskazaniem kierunkéw rozwoju i pracy
nad sobg;

o dopisz sie na Planie Osobistej Skutecznosci pracownika, jesli masz uzupetnienia
lub odmienne zdanie na jakis temat;

o zaznacz, czy rekomendujesz go do Rezerwowej Kadry Kierowniczej.
c) Przeprowadz z pracownikiem rozmowe w celu:

o omowienia POS i udzielenia informacji zwrotnej w oparciu o Bilans Miejsca na
DRODZE;

o oméwienia czynnikdw mogacych mie¢ wptyw na sukces w realizacji Planu przez
pracownika;

o ostatecznego zakontraktowania Planu Osobistej Skutecznosci pracownika;

o zebrania od niego informacji zwrotnej dla siebie jako szefa.

Szef nie ma statusu jednoosobowego autorytetu w procesie oceny we-
dtug POS. Obiektywizacji procesu stuza specjalne spotkania nazywane Se-
sjami Przegladowymi. Uczestnicy Sesji majg $wiadomos¢ ich znaczenia, kt6-
re jest opisane w ten sposéb>%:

Sesje Przegladowe to spotkanie majace na celu dokonanie gtebokiej i obiektywnej oceny
wybranych pracownikéw. Do takiej wielostronnej oceny przetozony, ktéry jest
gospodarzem spotkania, zaprosi osobe, z ktorg oceniany wspotpracuje na co dzien,
i — w miare mozliwosci - przetozonego wyzszego szczebla oraz pracownika HR. Osoby
te poproszone zostang o dokonanie oceny jakosci wspdtpracy z ocenianym wedtug
kryteriow DROGI i dokonania finalnego przypisania do opisanych wczesniej kategorii.

53 Moga to by¢ dowolne osoby z organizacji, ktére maja wiedze na temat stylu pracy da-
nej osoby — z pozycji czfonka tego samego zespotu badz klienta wewngtrznego.
47 JInstrukgji dla pracownikéw” BZD 2004.
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Sesjom Przegladowym podlegaja, niezaleznie od oceny, wszyscy mene-
dzerowie i pracownicy mBanku. Sesja odbywa si¢ bez obecnosci osoby oce-
nianej. Zgodnie z zalozeniami przelozony prezentuje uczestnikom dokona-
nia pracownika (menedzera) i swoja oceng. Przedstawia je osobom znaja-
cym doskonale rzeczywisto$¢ organizacji, ktore zazwyczaj na co dzieri
wspdlpracuja z oceniang osoba lub obserwuja efekty przedstawianych dzia-
tari. W poszukiwaniu ocen najbardziej odpowiadajacych rzeczywistosci do-
chodzi czgsto do goracych dyskusji. Ostateczna decyzje dotyczaca oceny po-
dejmuje przetozony, po wyczerpujacej dyskusji, ktéra utwierdza go we weze-
$niejszej opinii, lub przeciwnie — zobowiazuje do weryfikacji spojrzenia na
pracownika.

Jako szef nadzorujacy mBank i MultiBank osobiscie bratem udzial w Se-
sjach Przegladowych menedzeréw Sredniego i wyzszego szczebla, nie zmie-
nilem tez tego zwyczaju pdzniej, kiedy zostalem prezesem BRE Banku. Uwa-
zam, ze ,,dobér i ocena pracownikéw nigdy nie powinna by¢ cedowana na
innych”>*. Kazdemu menedzerowi poswigcano co najmniej godzine. Sesje
zajmowaly duzo czasu, trwaly zwykle 3—4 dni robocze. Dyskutowalismy wy-
trwale, az do uzyskania przekonania, ze w ostatecznej opinii przelozony
uwzgledni wszystkie znane fakty i oczekiwania. Punktem odniesienia byty
przyjete wskazniki behawioralne kompetencji i dowody na uzyskiwane przez
lideréw rezultaty. Mielismy odwagg réznicowaé naszych menedzeréw.

Ostatnim etapem POS s3 Sesje Informacyjne stuzace przedstawieniu oce-
ny koficowej. To nie sg proste i krétkie rozmowy — oceniani, nawet najlep-
si, cheieli wnies¢ swoje poprawki. Ich przebieg dalece odbiega od zwyklej
w takich przypadkach procedury komunikowania wyniku oceny i... nastep-
ny prosz¢. Sesje Informacyjne majg charakter informacji zwrotnej, przeka-
zywania oceny, ale przede wszystkim chodzi o obserwacj¢ zachowan, prze-
dyskutowanie przykladéw, sugestic zmian. Rzeczowos¢ i niezwykta atmos-
fera tych rozméw to jedno z najlepszych moich wspomnieri z pracy
w projekcie mBanku i MultiBanku, a potem takze w BRE Banku. W or-
ganizacji opartej na wartosciach, ktére majg realne odniesienie w codzien-
nej aktywnosci, pracownicy sa bardziej sktonni do autorefleksji, a ich oce-

55 Larry Bossidy, Ram Charan, Realizacja. Zasady wprowadzania plandw w zycie, MT Biz-
nes, Warszawa 2002.
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na samych siebie jest czgsto niezwykle krytyczna. W czasie Sesji Przeglado-
wych oceny przedstawione przez bezposrednio zainteresowanych byly cze-
sto podwyzszane, a tylko w wyjatkowych przypadkach znacznie obnizane
w wyniku dyskusji panelowej. Rozmowa na Sesji Informacyjnej stawala si¢
najlepszym warsztatem menedzerskim podazania DROGA. Dla mnie by-
fa jednym z najwazniejszych obowiazkéw i ogromnym wyzwaniem. Uczest-
niczytem w Sesjach Przegladowych i Informacyjnych z przekonaniem, ze je-
stem to winien tym, ktdrzy zaufali organizacji i daja na co dzien wiele do-
wodéw niezwyklego zaangazowania. To byly trudne rozmowy. Zaréwno
z tymi, ktérych znalem od wielu lat i poprzeczka oczekiwan w stosunku do
nich byla zawieszona wysoko, jak i z glodnymi sukcesu mtodymi wilkami,
ambitnymi do granic mozliwosci, niecierpliwymi w dazeniu do zdobycia
awansu i uznania.

Mozna powiedzie¢, ze w czasie Sesji Informacyjnych, do ktérych weze-
$niej trzeba si¢ przygotowaé, organizacja zajmuje si¢ sama soba, ztosliwcy
szydza nawet, ze funduje pracownikom sesje psychoterapeutyczne, zamiast
pracowaé w interesie akcjonariuszy. Uwazam, ze z punktu widzenia orga-
nizagji jest to najlepiej wykorzystany czas w ciagu catego roku. Sesje pozwa-
laja zatrzymac si¢ w biegu, zmuszaja do spojrzenia wstecz, podsumowania
osiagnie¢ — sukceséw i porazek, oraz wyciagnigcia wnioskéw na przysztos¢.

Plan Osobistej Skutecznosci byt narzedziem menedzerskim integruja-
cym gléwne zalozenia koncepcji zarzadzania przez cele i zarzadzania przez
warto$ci. Ocena skutecznosci dziatania w ujeciu ilosciowym byla dokony-
wana przez pracownika i przelozonego, a plan dziatania ustalano z przelo-
zonym na poczatku kazdego okresu, w ramach procesu przygotowania bu-
dzetu. Ocena pracownika realizowana w zgodzie z przyjetymi warto$ciami
i wzmacniajaca spdjne z nimi zachowania pozwolita nam unikna¢ réznych
pulapek klasycznego zarzadzania poprzez cele, ktére dzi§ w wielu przypad-
kach zamienilo sie w inzynieri¢ przemystows ze wszystkimi jej wadami’®.
Zaproszenie do dialogu, podczas ktérego pozwala si¢ ludziom odkrywaé do-
$wiadczenia sprawiajace im satysfakcje i skonkretyzowaé whasne cele, spra-
wia, ze zaczynaja oni dostrzega¢ logike whasnych wyboréw zawodowych (lub

°¢ Harry Levinson, Zarzqdzanie przez czyje cele?, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec,
sierpient 2006.
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jej brak), a co za tym idzie — calg energie, ktéra w nich drzemie. W miarg
jak obraz ten staje si¢ coraz bardziej wyrazny, duzo fatwiej jest im dostoso-
wywaé pojawiajace si¢ po stronie firmy propozycje (cele) do wlasnych pre-
ferencji. Sa gotowi do podejmowania wyboréw, za ktére biora ODPOWIE-
DZIALNOSC.

Proces oceny w ramach Planu Osobistej Skutecznosci pokazywal dwu-
wymiarowy obraz organizacji uwzgledniajacy aspekt jakosciowy wedtug war-
to$ci DROGA oraz ilosciowy. W rezultacie powstata mapa organizacji
z uwzglednieniem kompetenciji i skutecznosci dzialania. Najprostsza jest in-
terpretacja grupy spelniajacej oczekiwania: to sa wszyscy, ktérzy otrzymu-
ja oceny powyzej A w obu kategoriach.

Gwiazdy legitymowaly si¢ ocena S w ocenie zachowan i skutecznosci
dziatania. Liczba gwiazd w mBanku byla relatywnie niewielka i ich udziat
stanowit zwykle 1,5-2,5 procent zatrudnionych w organizacji. Pracowni-
kéw niespelniajacych oczekiwari organizacji, co najmniej z jedng oceng A,
mozna podzieli¢ na trzy grupy. Interpretacja dwéch ocen ponizej A, zacho-
wan mierzonych wedlug systemu wartosci i Indywidualnej Karty Zadar,
nie pozostawia zadnych watpliwosci: przy czym dwie oceny B daja jedno-
znaczny sygnal do rozstania. Przypadek oceny powyzej A za wartosci i po-
nizej standardu za wykonanie zadan ilosciowych jest dla organizacji lepszy
od sytuacji odwrotnej. Latwiej intelektualnie pojaé, niz zrealizowaé w prak-
tyce, gdy trzeba si¢ rozstaé z pracownikiem, ktéry wykonuje plany, ale nie
pasuje do organizacji ze wzgledu na sposéb postgpowania.

Z tymi, ktdrzy przewyzszali nasze oczekiwania, firma ustalala $ciezke roz-
woju: przygotowanie do nowych wyzwan, plany rozwoju kariery. Tym, kt6-
rzy spelniali oczekiwania, wskazywali$my perspektywy i warunki doskona-
lenia si¢. Ci, ktdrzy nie sprostali oczekiwaniom, otrzymywali jasny komu-
nikat o wymaganiach i okreslony czas na ich spelnienie. Wydawaloby sie,
ze sytuacja tej ostatniej grupy byta dramatyczna. Historia pokazala jednak,
ze dla wielu 0s6b jasny komunikat, dost¢p do narzedzi i szansa w postaci
czasu na zmian¢ dawaly impuls do przemiany lub kontrolowanego odejécia.
W tym aspekcie firma zarzadzana przez wartosci rozni si¢ zasadniczo od or-
ganizacji zarzadzanej przez cele lub instrukeje, gdzie realizacja zadari iloscio-
wych i wykonanie ich zgodnie z poleceniem jest ostatecznym wyznaczni-
kiem oceny pracownika.
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Zarzadzanie jest sztuka planowania i osiggania celéw przy wykorzysta-
niu istniejacych zasobéw. Niewatpliwie realizacji celu towarzyszy zadowo-
lenie o charakterze emocjonalnym, ale w dazeniu do najlepszego wykorzy-
stania potencjalu pracownikéw nie mozna pomina¢ motywacji materialne;.
Zarzadzanie przez warto$ci nie ogranicza si¢ do wykorzystania systemu war-
tosci jako etycznego kierunkowskazu i spoiwa wspélnych przekonar co do
celéw i sposobu ich realizacji. W praktyce zarzadzania przez wartosci
w mBanku nie zaniedbywano roli motywacji finansowej, tyle ze konstruk-
cja systemu premiowego byla powigzana z zachowaniami zgodnymi z war-
to$ciami firmy.

Wysokos¢ indywidualnego bonusa zostata uzalezniona od oceny jako-
$ciowej i realizacji zadan ilo$ciowych. System motywacji finansowej mBan-
ku, ktéry byl pierwowzorem rozwiazai wprowadzonych pézniej w BRE
Banku, opierat si¢ w calosci na wyniku oceny pracownikéw na bazie Pla-
nu Osobistej Skutecznosci i Indywidualnej Karty Zadan. W ten sposéb wy-
eliminowano catkowicie czynnik dyskrecjonalny w procesie przyznawania
premii pracowniczych, zapewniajac pelng przejrzystos¢ procesu.

Kultura organizacyjna — niewidzialna sita, prawdziwa moc

Wartosci mBanku, konsekwentnie praktykowane, mialy zasadniczy
wplyw na kulture organizacji, ktéra z kolei stworzyla trwala przewagge kon-
kurencyjng. O sukcesie we wspSlczesnym biznesie, jak juz wielokrotnie pod-
kreslatem, decyduja ludzie, a zarzadzanie wedtug wartosci pozwala w pel-
ni wykorzysta¢ ich potencjal i talenty, dajac im w zamian niepowtarzalna
satysfakcje i prawdziwa pasje tworzenia. W czasach, gdy trwa ciagla wojna
o talenty, wartosci przedsi¢biorstwa stanowia najlepszy powdd odrzucenia
konkurencyjnych ofert pracy, czasem nawet

korzystniejszych pod wzgledem finanso- Wartoéci mBanku,

wym. Od poczatku bylo jasne, ze kultura  konsekwentnie praktykowane,
korporacyjna bedzie decydowa¢ o przyszlo- mialy zasadniczy wplyw na
$ci przedsigwziccia, ale nie wiedziatem, jak kulture organizacji, ktéra
ja budowaé w ramach przemyslanego i upo- 2 kolei seworzyta trwala
rzadkowanego procesu. Merytokracja,

. . . rzewage konkurencyjna.
otwartosé, ustawiczne dazenie do doskona- P 8¢ urencyjng
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foéci poprzez rozwdj osobisty i zawodowy, zyczliwos¢ we wzajemnych re-
lacjach, pomoc w pokonywaniu trudnosci, podejmowanie zadan z calg od-
powiedzialnoscia za ich wykonanie, rozliczanie z realizacji zadan, szacunek
dla klientéw i dostawcéw, pomijanie struktury organizacyjnej i hierarchii
w komunikacji, szybko$¢ dzialania, uczenie si¢ na bledach whasnych i cu-
dzych — to byly wartosci i wymagania przekazywane od poczatku jako pod-
stawowe dla ksztaltowania relacji wewngtrznych i wizerunku zewngtrzne-
go mBanku. Okreslenie wartosci zasadniczych, a nastgpnie przenikniecie
ich do zycia organizacji, stworzylo kultur¢ DROGI.

Z perspektywy czasu mozna powiedzie¢, ze mBank zbudowal unikalna
kulture organizacyjng, wyrdzniajac si¢ nie tylko w sektorze finansowym.
Wojciech Kostrzewa, dlugoletni prezes BRE Banku, potem szef ITI Hol-
ding, odnoszac si¢ do zespotu mBanku, wielokrotnie uzywal zartobliwie
okreslenia ,sekta”, dodajac, ze chodzi mu o ,niezwykle silng koncentracje
na celu, opgtaricza pracowitos$¢, skupienie si¢ na wykonywanej pracy, pod-
porzadkowanie dziatari realizacji wizji lidera, ktéra byla dla otoczenia czy-
sta abstrakcjg’.

Ludzie, dla ktérych mBank byl kolejnym miejscem pracy, zdawali sobie
sprawe, ze kultura organizacji rézni si¢ zasadniczo od kultury innych firm,
jakie dotychczas poznali. Gféwnie z tego powodu, ze mieli wplyw na jej ksztal-
towanie, unikali jak ognia powtarzania bledéw, ktére dopiekly im w przeszto-
§ci. Dla mlodych, dopiero rozpoczynajacych droge zawodowa, taka kultura
byta sprawdzianem charakteru: nie ograniczano ich wolnosci, oczekujac w za-
mian odpowiedzialnosci i catkowitego zaangazowania. Réwniez dla Arka Jad-
czaka, ktérego rekrutowatem do pracy osobiscie jako wielce obiecujacego, no-
stalgicznie nastawionego do rzeczywistoéci studenta, mBank byl pierwszym
miejscem pracy. Odszed} po kilku latach, pozostawiajac duzy wkiad w roz-
woj internetowej twarzy mBanku. Wrécit juz jako przedsigbiorca, ktéry wspdl-
pracuje ze swoja byla firma w wielu dziedzinach. Jego zdaniem:

To wiasnie lojalno$¢ — podobnie jak w wojsku lub jednostkach specjalnych, wzajemne
zaufanie i poleganie na innych w trudnych akcjach, operacjach, atakach na wroga, w tym
wypadku konkurencje - decydowata, ze wspdlna praca zespotowa mogta przynosicé
efekty. Lojalno$¢ do projektu, marki, do siebie, innych. Ludzie po prostu lubili ze sobg
pracowac i zwyktfa codzienna praca, czasem meczaca i zmudna, przynosita duza frajde.
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Kazdy, kto odszedt, przekonat sie na swojej skorze, ze gdzie indziej, niekiedy w duzo
lepiej zorganizowanych firmach, trudno o odtworzenie takiej atmosfery, podejscia
i kultury pracy. Dlatego tez wbrew temu, co moéwito sie na rynku od konca lat
dziewiecdziesigtych, ze jesli kto$ odszedt dobrowolnie z BRE Banku, to nie miat juz do
niego wstepu, powstato ,zjawisko BRErecydywistow” — pracownikow wracajacych na
kolanach, niczym syn marnotrawny, do dawnego zespotu. Niekiedy nie dato sie wejs¢
drugi raz do tej samej rzeki i ludzie rezygnowali powtdrnie, ale byli i tacy, ktorym lekcja
odebrana gdzie indziej zostata w gtowie na dtugo i drugi raz juz nie popetniali tego
samego btedu. To samo dotyczy prdob przeszczepienia pewnej kultury pracy i podejscia
do biznesu w tworzonych przez bytych pracownikéw firmach. Pod tym wzgledem mBank
okazat sie takze niepowtarzalnym projektem, wypadkowg wielu wektordw.
Niepowtarzalnym, trudnym do skopiowania, zaréwno jesli chodzi o model operacyjny,
jak i biznesowy oraz metode, jaka kierowali sie ludzie tworzacy go od podstaw,
zarzadzajacy nim. Metode, na ktérg sktadato sie wiele czynnikéw, cho¢ przede wszystkim
sktadali sie na nig ludzie, wierzacy w nig, wierzacy w siebie, wierzacy w lidera. W tej
metodzie byto wiele szalenstwa. W tym szalenstwie byta metoda.

Renata Tadeusiak, ktéra obserwowata nas z dystansu jako specjalista za-
rzadzania zasobami, pracujaca takze dla MultiBanku i cz¢éci korporacyjnej
BRE Banku, ten fenomen kultury organizacyjnej widzi tak:

Trudno opisac kulture organizacyjna mBanku. Wszyscy, ktérzy w niej pracowali, wiedza,
ze byta unikalna. Réznita sie wyraznie od kultur, ktére mozemy spotkac w tradycyjnych
instytucjach finansowych. Pamietam, ze gdy szukaliSmy firm szkoleniowych, ktére miaty
z nami wspotpracowac przy realizacji projektow rozwojowych, bardzo duzo czasu
poswiecali$Smy na wprowadzenie tych firm w klimat organizacyjny mBanku. Kazde takie
wprowadzenie rozpoczynaliSmy od wycieczki pokazujacej przestrzen biurowga, w jakiej
pracujq ,mBankowcy”. Praca na open space byta standardem, nawet w obszarach, gdzie
zadania wymagaty ciszy i koncentracji, na przyktad

przeprowadzanie analizy kredytowej. Otwarta .,
o . . " Trudno opisa¢ kulture
przestrzen wspierata wymiane informacji, poczucie

bycia razem. Zatozenia zwigzane z taka organizacjq organizacyjng mBanku'
przestrzeni byly tak silne, ze kiedy mBank Wszyscy, ktérzy w niej

zmieniat kolejne siedziby, podstawy pozostawaty pracowali, Wiedzap 7e byla
ciggle te same. W kulturze mBanku nie byto

atrybutow wtadzy zwigzanej z miejscem unlkalna' Roznda Slg wyraznic

w strukturze organizacyjnej. Dyrektorzy jednostek od kUItlll‘, ktére moiemy

mieli mate, skromne pomieszczenia, koniecznie spotkaéwtradycyjnych
przeszklone $ciany, najczesciej z otwartymi

instytucjach finansowych.

drzwiami.
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Miejsca, gdzie ludzie mogli sie spotka¢, porozmawiaé, miaty charakter nieco
kawiarniany, swobodny, utatwiajagcy wymiane mysli i otwartos¢. Lekkie meble dawaty
mozliwo$¢ organizacji przestrzeni, zaleznie od potrzeb mozna je byto przestawiad,
wynosic. Sale do spotkan koniecznie przeszklone - miaty wyrazaé wartos¢ mBanku ,nie
mamy nic do ukrycia”. Ogromne akwarium z tysiqcem litrow wody, ze ztotymi rybkami
(pierwszy symbol na karcie kredytowej mBanku), niezaleznie od kolejnej lokalizacji, byto
ciqgle z nami. Dwie kamery transmitowaty na zywo do Internetu, co dzieje sie
w mBanku, jedna podgladata rybki w akwarium, druga zycie open space.

Po takiej wycieczce firma szkoleniowa wiedziata juz, ze otwartos¢, bycie razem, wspoélna
praca, gdzie komunikacja bezposrednia jest wpisana w codzienno$¢ ,mBankowcow”,
to nie hasta, ale fakt prezentowany miedzy innymi w artefaktach kultury.

Pamietam, ze gdy powstata idea schoddw (rodzaj trybuny, zywcem z pitkarskich
stadiondw, usytuowanych w centrum open space, na otwartej przestrzeni), na ktérych
miaty sie miedzy innymi odbywac srodowe spotkania prezentujace wyniki biznesowe,
bytam zaniepokojona. Wszystkie moje doswiadczenia zwigzane z prowadzeniem takich
spotkan, wskazywaty, ze nie da sie ,powaznie analizowa¢ wynikéw”, gdy po korytarzu
chodzg ludzie z kubkami kawy w rekach i na moment przystaja, aby zobaczy¢, jak w tym
tygodniu wyglada sprzedaz kart kredytowych. Jakze sie mylitam. Nie zaufatam wtedy
intuicji gtdbwnych menedzeréw mBanku. Wyglad ,sali konferencyjnej”, jaka staty sie
schody wbudowane w przestrzen open space, okazat sie kolejnym elementem kultury
wskazujacym, ze nie mamy nic do ukrycia i ze kazdy musi mie¢ wysoka $wiadomosé
biznesowa tej organizacji i nie trzeba ,marmuréw” i sal konferencyjnych z debowymi
stotami, aby powaznie méwi¢ o wynikach biznesowych.

Arek Jadczak:

W mBanku, ktory od poczatku byt tylko wydziatem lub raczej zbiorem kilku wydziatow
(wiaczajac back office), granice miedzy jednostkami, popularnymi w innych bankach
silosami czy departamentami, a w bardziej fizycznym wymiarze - pokojami, zacieraty
sie. W wielu wspdlnych dziataniach sprzedazy i marketingu odpowiedzialno$¢ za
koncepcje reklamy czy podejscie do dystrybucji byta po obu stronach, a czasem nawet
po trzech stronach, bo do dyskusji na temat akcji sprzedazowej wtaczali sie tez ludzie
odpowiedzialni za rozwoj systemu lub produkty. Na tym polegat tez fenomen pracy
projektowej. Pomimo ze w pierwszej fazie funkcjonowania mBanku nie byto to
proceduralnie uwarunkowane, zespoty projektowe powstawaty samoczynnie, ludzie
faczyli sie w grupy, w ktérych dalej pracowali, nie zaniedbujac swoich codziennych
obowigzkéw. To mogto sie podobaé, cho¢ byto tez dos¢ meczace, kiedy pojawiato sie
coraz wiecej wyzwan i wobec rosngcej konkurencji, wyscigu, jesli wrecz nie wojny
o udziat w rynku, a wiec przybywajacych juz nie liniowo, a wykfadniczo projektow.
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Przybywato tez ciezkiej pracy, na czym cierpieli sami pracownicy oraz ich najblizsi. Ale
faktem jest, ze nie byto ograniczen w dostepie do ciekawych projektéw, wszyscy chetni
mieli szanse w nich uczestniczy¢. Mozna byto sie zgtasza¢ na ochotnika, odpowiadac
spontanicznie na pilng potrzebe biznesowg lub generowac wiasne pomysty - proces
wygladat tak samo: kto$ z przetozonych zatwierdzat wstepnie projekt w tej fazie i prace
zaczynaly sie od razu. Jeszcze nie byto pewne, czy projekt bedzie realizowany i w jaki
sposob, bo musiat przej$¢ ewaluacje pod katem generowania biznesu, a salki
projektowe, flipcharty byty juz zajete.

Macierz, takie podejécie do pracy, gdzie bardziej liczyta sie funkcja w zespole
projektowym niz stanowisko - ktérych i tak byto mato z uwagi na dos¢ ptaska strukture
- dawata komfort, ze ciggle cos sie dzieje, praca jest dynamiczna, ciggle robi sie co$
nowego. Ale tez podejscie projektowe skutkowato tym, ze mozna byto sie nauczy¢ wielu
rzeczy. W konsekwencji ludzie stawali sie do$¢ uniwersalni. Ludzie od marketingu mogli
wejs¢ w role sprzedawcy odpowiedzialnego za produkt, niekiedy wchodzili tak gteboko
w zagadnienia prawne niezbedne do rozwigzania problemu produktowego,
konkursowego czy innego biznesowego, ze to dzieki nim powstawaty zreby
regulamindw, zapisow czy waznych dokumentéw, w dalszej kolejnosci akceptowane lub
poprawiane i szlifowane przez zawodowych prawnikéw. Ktos moze zapytac: ,Po co?”.
Dzieki temu stwierdzenie ,ekipa do zadan specjalnych” nabierato nowego sensu. Ludzie
zdobywali kolejne szlify, w trakcie pracy specjalizowali sie. Dodatkowo przy takim
podejsciu do pracy automatycznie, bo naturalnie, wytaniali sie przyszli liderzy. Kto
sprawdzit sie na placu boju, kto dobrze poprowadzit zespdt projektowy pod swoim
dowddztwem, sprawdzit sie jako lider — mogt liczy¢ na przyszty awans.

Wirtualna firma w rzeczywistym $wiecie

Praca w mBanku byfa zdominowana przez proces uczenia si¢ poprzez
dzialanie (ang. learning by doing). Nawet jesli nie istniat jasno sprecyzowa-
ny cel, a przedsigwzigcie miato charakter eksperymentu badz bylo podaza-
niem za glosem intuicji, na koniec jedynym kryterium oceny przydatno-
$ci propozycji stawal si¢ rachunek oplacalnosci.

Arek Jadczak:

Kiedy w mBanku miato co$ powsta¢ - niewazne, czy nowy produkt, ustuga, serwis
internetowy, proces obstugi, czy chodzito tylko o zmiane ceny lub innych warunkdéw
produktu - bardzo konsekwentnie, jako metoda, stosowany byt benchmarking. Zawsze
i wszedzie mBank porownywano nie tylko do konkurencji, ale i najlepszych przyktadéw
z branzy bankowej na $wiecie, a nawet szerzej - mozna powiedzie¢, ze inspiracji
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poszukiwano gtéwnie poza nig. Byto na swdj sposdb fascynujace, ze rozne teorie,
koncepcje, narzedzia, techniki, metody - niekiedy wrecz podrecznikowe, szkolne -
mozna byto stosowa¢ w mBanku w praktyce i obserwowaé, jak dziataja. Analiza
konkurencji Portera, macierz BCG, metodyka McKinseya, okreslanie potencjatu rynku
metodami statystycznymi, rézne teorie marketingowe: tradycyjne i nowoczesne, zwykia
analiza cost-benefit, analiza wrazliwosci, a z czasem bardzo zaawansowane
i wymagajace, jak zbalansowana karta wynikéw (Balanced Score Card), Six Sigma, Lean
Management, nie byly juz tylko podrecznikowym przyktadem. Stawaty sie uzyteczne,
a ich znajomos¢ i umiejetnosc stosowania byty warunkiem koniecznym pracy w mBanku.
Dobierano najlepsze narzedzia do realizacji celu, a w tym wszystkim najwazniejsze byta
prostota. ,,Keep it simple” - powtarzano jak mantre. Do SWOT-a zapraszani byli wszyscy
- metoda karteczkowa sprawdzata sie najlepiej.

Analiza SWOT - prowadzona prostg metodg naklejania swoich ,typéw” na flipchart -
prowadzita do podejmowania najtrudniejszych decyzji. Nie kazdy miat pojecie
0 zarzadzaniu strategicznym w wydaniu podrecznikowym, ale wszyscy w tym procesie
uczestniczyli. Wykonanie Diagnozy Strategicznej byto nieodtacznym warunkiem kazdej
waznej decyzji biznesowej. Niezliczone studia przypadkoéw, analiza trenddw, najlepszych
Swiatowych praktyk, to byta codzienno$¢. Opracowania dostepne na rynku zamawiano
na potrzeby mBanku natychmiast. Amazon.com byt naszg ksiegarnig, a wiodace szkoty
biznesu - Harvard Business School, INSEAD, Wharton School, Uniwersytet Stanforda
- byty zrodtem opracowan studialnych i analiz. Standardem byto pytanie: ,Jak robig to
inni?”. Chodzito nie tyle o nasladownictwo, ale o wycigganie wnioskdéw z bteddw
i sukcesoéw innych. ,Ucz sie na btedach innych, a unikniesz wtasnych” - powtarzat PSL
(Prezes Stawomir Lachowski). I to dziatato. Egg, ING Direct, UnoFirst, Wingspan,
ING-DiBa, Charles Schwab... Monitorowanie i analizowanie kazdego posuniecia gtdbwnego
konkurenta - Inteligo. Badanie oferty i reakcji tradycyjnych bankéw w Polsce. Zlecanie
badan, prowadzenie matych projektow badawczych na wiasng reke przy uzyciu call
center i prostych skryptow rozmoéw. To wszystko miato na celu znalezienie odpowiedzi
na najwazniejsze pytanie: co zrobi¢, aby by¢ pierwszym, najwiekszym, aby zarobic,
bo nad gtowami oséb odpowiedzialnych wisiat magiczny break-even point (BEP).
Cho¢ byty momenty zwatpienia, a niektorzy sfrustrowani ztosliwie przemianowali termin
break-even point na Break-even Power Point, ktory, podobnie jak Excel i papier, mogt
przyja¢ wszelkie zatozenia i liczby - mBankowi udato sie go osiagna¢ w zaktadanym
czasie. Strategia, zarzadzanie strategiczne, angazowanie wszystkich w decydowanie
o sprawach matych i duzych okazaty sie kluczem do sukcesu.

Renata Tadeusiak:

Jezyk mBanku wyznaczaty miedzy innymi takie pojecia, jak ,ciag na bramke”, ,nie
odpuszczamy, walczymy do upadtego”... Okreslaty one determinacje i wytrwatos¢, z jakg
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.mBankowiec” realizowat zadania, ktorych sie podejmowat. Kolejna cecha
charakterystyczna dla kultury mBanku to bycie razem. Wspdlna praca, wspélna zabawa,
wspdlne branie odpowiedzialnosci, gdy cos sie nie udato. Zespdt — jeden za wszystkich,
wszyscy za jednego. Wszedzie razem. Kazde dziatanie, ktére mBankowcy podejmowali
wewnatrz organizacji byto silnie powigzane z wartosciami, w jakie wierzyli. Jesli kazdy
moze mie¢ wptyw na to, co sie dzieje w mBanku, to nalezy zaprosi¢ wszystkich
pracownikdéw na warsztaty strategiczne. Stato sie tradycjg, ze w czerwcu kazdego roku
caty zespdt wyjezdzat na dwudniowe warsztaty. Cel: zaproszenie ludzi do
wspotodpowiedzialnosci ze realizacje zadan w kolejnym roku, inspirowanie do
pokonywania nowych wyzwan, bycie razem i do$wiadczenie czego$ nowego. Dla
kazdego, kto choc raz byt odpowiedzialny za organizacje warsztatéw strategicznych, jest
jasne, ze nie da sie zorganizowa¢ warsztatow w grupie 60 osob. By¢ moze w innych
organizacjach sie nie da, ale w mBanku sie udawato. Tutaj nie byto rzeczy niemozliwych.
A to, ze dotad nikt czegos takiego nie zrobit, nie oznacza, ze sie nie da. Co roku wiec
wyjezdzali$my na warsztaty, cho¢ zespot sie rozrastat. Zatozenia byty ciggle takie same.
Kazdy pracownik znat cele mBanku na nadchodzacy rok juz w czerwcu, rok wczesniej.

Kolejne lata przynosity kolejne, wydawatoby sie nierealne, cele. Pamietam, ze pewna
tradycjq stato sie, ze podczas warsztatow dostawalismy koszulki w nadrukowanymi
celami do realizacji: ,2 miliony klientdw, numer jeden w jakosci”, ,500 pomystow na
500 milionéw”. Zawsze byty czerwone, jak kolor mBanku, a cele bardzo ambitne. Ludzie
przyjezdzali, zapoznawali sie z celami, p6zniej dyskutowali w grupach warsztatowych,
jak mozna je osiagna¢, stuchali inspiracji ze sSwiata, nowych idei, trendéw, opowiesci
z podrozy, ze wspinaczki wysokogdrskiej, biegdbw maratonskich, nurkowania itd. Potem
bawili sie do upadtego. O 24.00 zawsze hymn mBanku, gto$no skandowana przez
wszystkich piosenka zespotu Golec uOrkiestra ,Sciernisko”:

»Tu na razie jest Sciernisko,
Ale bedzie San Francisco,
A tam, gdzie to kretowisko,
Bedzie stat mdj bank”.

WracaliSmy do pracy z przeswiadczeniem, ze cele, ktére przed nami stojg, na pewno
osiggniemy. Manipulacja? Nie. Przekonanie, ze ludzie s najwiekszym kapitatem
organizacji, ze nalezy sie z nimi otwarcie komunikowac i ze naprawde kazdego
pracownika, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu organizacji sie znajduje,
interesuje, w jakim kierunku zmierza firma. Cho¢ pracownikow przybywato, warsztaty
realizowano co roku: my mieliémy za zadanie doskonalenie formuty tak, aby czas ten
byt wykorzystany efektywnie. Program takiego wyjazdu byt zawsze skrupulatnie
omawiany z PSL (Prezes Stawomir Lachowski). Menedzerowie linii biznesowych
przechodzili prawdziwy chrzest bojowy, poniewaz czesto ich pomysty na realizacje celéw
byly poddawane ostrej krytyce nie tylko przez Prezesa. Pracownicy uczyli sie, ze
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niezaleznie od specjalizacji kazdy moze mie¢ pomyst, ktéry zmieni rzeczywistos$é
mBankowa. Tradycjq stato sie, ze ci z najkrotszym stazem, czesto jeszcze studenci, byli
odpowiedzialni za przygotowanie szalonych rozwigzan biznesowych jako pozywki do
burzy mézgdw.

Badacze zwracaja uwage, ze silne kultury organizacyjne sg jak sekty. Pracownicy
identyfikujq sie z systemem wartosci organizacji, postuguja sie unikalnym jezykiem,
trudno im czasem nawigza¢ kontakt z ludzmi, ktéry pracuja w organizacjach odmiennych
kulturowo. Zagrozeniem dla takich kultur jest hermetycznos$¢. Pamietam, jak
rozmawiatam z chtopakiem, ktéry po okresie préobnym postanowit odej$¢ z mBanku.
Trwata witasnie kampania ,mBank jest kobietg”. Zapytany o powdd powiedziat, ze
~mBank jest piekng kobietg. Niestety kobietg nie w moim stylu”. Nie wszyscy chcieli
pracowac w takiej kulturze. Jednak jej moc tkwita w wyrazistosci, jednoznacznosci. ,Jesli
lubisz ciezko pracowaé, ale i mie¢ fan z tej pracy, dotacz do nas” - $wiadome
wzmacnianie tych elementéw kultury organizacyjnej, ktére bylty spdjne z wyznawanymi
wartosciami, nalezato nie tylko do Prezesa i HR-u, ale przede wszystkim do menedzerow.
Gdyby odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie kultury spoczeta wytgcznie na zatozycielu,
po jego odejsciu unikalna kultura mBanku ulegtaby zmianie, a tak sie nie stato.

Arek Jadczak:

Indywidualizm pojedynczych ludzi, co zdarza sie w innych firmach rzadko, ztozyt sie na
indywidualizm catosci: zespotu, w ktérym przy okazji jednostkom tym zyto sie
i pracowato dos$¢ wygodnie. Jesli ktos$ byt freakiem reszta doskonale wiedziata, ze nim
jest i potrafita to uszanowa¢. W pewnym momencie, kiedy nastgpito pierwsze zmeczenie
materiatu (wiosna 2002), wszyscy na wszystkich patrzyli jak na freakdéw. Poniewaz
pracowato sie ciezko, czasem do rana, tolerowane byty rézne dziwne zachowania. Takze
Klientow, ktorzy wielokrotnie pukali w szybe na parterze pomaranczowego budynku przy
al. Mickiewicza w todzi z prosba, by wskazac im sale operacyjng mBanku i doprowadzi¢
do okienka kasowego...

Dzi$ mito wspomina sie tamte lata. W powietrzu unosita sie rewolucja w bankowosci,
i byta to rewolucja nieco w stylu punk. Mozna byto mie¢ wrazenie, Zze powstato co$
alternatywnego, ze bankowos¢ juz nigdy nie bedzie

Dzié milo wspomina SiQ tamte taka sama jak przedtem. I nie jest. mBanku nie

1 . 1 si bytoby bez pewnych rytuatdéw, ktérych w innych
ata. W powietrzu unosia sig bankach, a moze i firmach innego rodzaju, nie ma.
rewolucja w bankowoéci, Liczne podrdze zagraniczne pracownikow zawsze

ibyla to rewolucja nieco byty traktowane - oprocz celu gtéwnego, jakim

byta na przyktad konferencja branzowa - jako
w stylu punk. ) : s :
specyficzny research: zarowno jesli chodzito
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o londynskie metro, kawiarnie amerykanskiego Starbucks Coffee czy portugalskg sie¢
bankomatéw... W kazdym zakatku $wiata mozna byto dostrzec co$ interesujacego,
co mogto przydac¢ sie w codziennej pracy - kreowaniu kolejnych pomystéw, walce
z konkurencja. Niepisany obowigzek fotografowania tego, co ciekawe z biznesowego
punktu widzenia, przywozenia ulotek i materiatéw reklamowych niczym mapek
z muzedw wszedt wszystkim powoli w krew. Podpatrywanie innych produktow i ustug
bankowych podczas wyjazddw za granice stato sie standardem. Doszto do tego, ze ludzie
ladujacy w USA tuz po opuszczeniu lotniska udawali sie albo do Starbucks Coffee, albo
do Wal-Martu, aby obejrze¢ na wtasne oczy ostawione modele biznesowe. Niektdrzy nie
dostrzegali tam nic wyjatkowego, ale i tak szli, by przekonac sie, jak to zrobili ci goscie,
ktorzy zarobili tyle pieniedzy na zwyktej kawie. A po powrocie nierzadko urzadzano
prezentacje ubarwione opowiesciami, tak by ci, ktérzy tam nie byli, mogli dowiedzie¢
sie ciekawostek chocby z ustnych relacji naocznych $wiadkow.

Podejscie do dzielenia sie wiedzg to wyjatkowa sprawa. Poniewaz grato sie do jednej
bramki, uznano, ze kazdy powinien dysponowac takim samym potencjatem i zasobami.
Standardem stato sie zatem dzielenie sie materiatami ze szkolen, konferencji, na ktére
coraz czesciej pracownicy mBanku wyjezdzali nie jako uczestnicy, lecz w charakterze
prelegentéw. Kazdy miat wiec dostep do materiatéw elektronicznych z takich wydarzen
jak seminaria, fora branzowe, zagraniczne konferencje czy wyjazdy stuzbowe. Osobny
temat to ksigzki podrzucane ludziom przez samego Lachowskiego jako lektury
obowigzkowe. Niekiedy byty one pamiatkami z jego podrézy stuzbowych: dopiero co
przeczytane w samolocie nad Atlantykiem, a juz kultowe na open space. Lub ksigzki
kupowane pracownikom jako nagrody za sukcesy w pracy. Zawsze starannie dobierane,
z natchnionymi dedykacjami. Obdarowywanie nimi wyrdznionych z ttumu pracownikéow
tylko z pozoru przypominato szkolne akademie na zakonczenie roku. Tam ksigzka byta
przedmiotem. W tym wypadku ksigzka byta narzedziem, ktére miato by¢ wykorzystane
w dalszej pracy i dac jeszcze lepszy efekt. Pomagata rozwing¢ dostrzezony przez szefa
potencjat w danym cziowieku. Budujace byto to, ze niekiedy te lektury obowigzkowe byty
czytane przez ludzi, ktorzy ostatni raz mieli w reku ksigzke przed maturg z polskiego...
Innym zas$ razem byty potykane w ciqgu jednej nocy przez ludzi chtonnych nowych
koncepcji jak tlenu.

Zapewne do niepisanej ksiegi rekorddw czytelniczych przejdzie nieprzespana noc Wojtka
Bolanowskiego, w trakcie ktorej przeczytat cate ,The Cluetrain Manifesto”. Co wazne:
utwierdzit sie, ze dobrze mysli, i dalej konsekwentnie wcielat w zycie koncepcje ,rynki
to rozmowy”, stajac sie z kazdym dniem ulubionym pracownikiem mBanku wsrod
Klientéw, tropigcych wrecz jego kazdy ruch w Internecie. W wyjazdach zagranicznych
tez byt ukryty cel biznesowy. Chodzito o co$ znacznie wiecej niz tylko postuchanie
madrzejszych specjalistow. Czlowiek wracat do mBanku niekiedy tak nakrecony
i zainspirowany tym, co ustyszat i zobaczyt nie tylko w trakcie wyktadéw czy prezentaciji,
ale w ogodle w danym kraju lub miescie, ze sunat do przodu niczym dobrze naoliwiony
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ttok. Chodzito o stawianie poprzeczki, pokazywanie, gdzie jest poziom, do ktérego nie
tylko trzeba réownaé, ale i go pokonac¢, przeskoczy¢. Cho¢ samo spotykanie twarza
w twarz i stuchanie stynnych zatozycieli najbardziej udanych firm internetowych na
Swiecie, pracownikéw kultowych przedsiebiorstw, menedzeréw bankéw stanowigcych
niedoscigniony wzor byto takze inspirujace.

Alina Strycharz, odpowiedzialna przez pewien czas za caly obszar HR
w Detalu BRE Banku, poczatkowo miala wielki problem ze zrozumieniem,
o co w mBanku naprawde chodzi:

Do firmy dotaczytam w 2002 roku. Lokomotywa nabierata tempa. Juz pierwszy kontakt
z organizacja zapowiadat przygode. Wesztam do banku w przekonaniu, ze jest to
powazna instytucja, a tu wszyscy biegajg pomiedzy biurkami, nie milkng rozmowy przez
telefony stacjonarne, inni przemieszczaja sie po open space marszowym krokiem ze
stuchawkami na uszach, rozmawiajac bez przerwy. Wszystko wygladato jak centrum
dowodzenia lotami kosmicznymi tuz po starcie wahadtowca. Rozgladatam sie ze
zdziwieniem i niedowierzaniem. Miatam za sobg 17-letni staz pracy gtdwnie w matych
kameralnych zespotach, olbrzymie doswiadczenie jako trener i szkoleniowiec, ale firmy
znatam gtéwnie z relacji uczestnikdow moich szkolen: nie miatam zadnych doswiadczen
,0d srodka”. Pomyslatam: jezeli tak wyglada praca w korporacji, to catkiem niezle. Ruch,
energia, pogoda na twarzach ludzi — wszystko mnie zachwycito. Czutam, ze to moze by¢
moje miejsce.

Dzi$, z perspektywy lat wiem, ze moje przyjscie do banku tylko na pozér byto sprawg,
przypadku. Wprawdzie szukatam dla siebie nowych wyzwan, ale nie spetniatam
podstawowych kryteriow kompetencyjnych, jakie tradycyjnie nalezatoby postawic osobie
zatrudnionej z mysla o budowaniu polityki szkoleniowej firmy. Zadnych doéwiadczen
w HR, zadnych doswiadczen korporacyjnych. Moim atutem bylo doswiadczenie we
wspieraniu ludzi w rozwoju. Wychowana na psychologii humanistycznej Carla
Rogersa, gteboko przekonana do dostrzegania w ludziach potencjatu i petna zaufania,
ze wystarczy stworzy¢ im warunki dziatania, a oni beda potrafili wtasciwie pokierowacé
swoim zyciem, w tym takze zawodowym, i odnosi¢ sukcesy, znakomicie odnalaztam sie
w kulturze, jaka zastatam®’. Otwartos$¢, samoswiadomosé, odpowiedzialnos¢,
asertywnos¢, dialog, informacja zwrotna - to byt mdj podstawowy warsztat pracy i tego
przez catg mojg zawodowgq praktyke uczytam innych. Teraz otworzyta sie przede mng
perspektywa uczestniczenia w tworzeniu ludziom warunkéw rozwoju w oparciu
o wartosci, ktore byty gteboko moje, a jednoczesnie podzielane i pozadane w miejscu

57 Zob. Carl Rogers, On Personal Power: Inner Strength and Its Revolutionary Impact, Dela-
corte Press, New York 1977.
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pracy! Cel byt jasny: biznes wymagat, by pracownicy potrafili budowac relacje z klientami
tak naturalnie i autentycznie, aby klient miat pewno$¢, ze propozycje, z ktdérymi sie
spotyka, byty przygotowane z myslg o nim, dla niego i w jego interesie. Jesli pracownik
potrafit to klientowi przekazaé, cele biznesowe byty osiggane. Tego miatam nauczy¢ tych,
ktoérzy pracowali z klientami. Typowe rogersowskie zadanie: przetozy¢ wiedze
psychologiczng na temat skutecznego dziatania na praktyke.

Organizacja to system. System, ktory powinien by¢ spdjny i dziata¢ wedtug jednakowych
regut i zasad. By ,pierwsza linia” autentycznie potrafita budowac relacje z klientami, musi
mie¢ prawdziwe, autentyczne relacje wewnatrz organizacji. Pamietam pierwszy program
szkoleniowy dla doradcow, ktory realizowaliSmy w banku. Profesjonalizm naszych
pracownikdéw miat opiera¢ sie na wykorzystywaniu wiedzy o skutecznych regutach
komunikacji, radzeniu sobie z emocjami wtasnymi i klientéw, uwaznym stuchaniu,
rozpoznaniu potrzeb klientéw poprzez sztuke zadawania wiasciwych pytan - wszystko
zgodnie z zasadg $wiadomego uczenia sie.

Nasz proces zdobywania umiejetnosci opieraliSmy na cyklu uczenia opisanym przez
psychologa Davida Kolba. Méwit on o uczeniu sie w drodze konkretnych doswiadczen,
poprzez refleksje, aktywne eksperymentowanie uzupeinione abstrakcyjng
konceptualizacjg®8. Poprzez analize tego, co pomaga osiggac cele zgodnie z przyjetymi
zasadami, pracownicy uczyli sie, co nalezy wzmacniac¢ i rozwija¢ w swoim zachowaniu.
Dochodzac w drodze refleksji i analizy, co nie pomaga - uczyli sie, jak wyeliminowac
nieskuteczne zachowania. Za kazdym razem zachecaliémy do poszukiwan, jak mozna
ten sam cel uzyskac szybciej, sprawniej, mniejszym kosztem.

UczyliSmy ludzi, jak majg kierowaé sobg w okreslonej sytuacji, jak wykorzystac
mozliwosci, ktére potrafili rozpoznac. To miata by¢ tworcza, kreatywna praca, a nie
mechaniczne powtarzanie wyuczonych zachowan. ZaprosiliSmy do wspotpracy treneréw
potrafigcych pokierowaé procesem uczenia w oczekiwany przez nas sposéb. Dzi$
nazywamy taki styl wspierania w rozwoju - coachingowym. Nasi trenerzy nie dawali
gotowych recept czy pewnych sposobdow na pozyskiwanie klientéw. Konfrontowali
z rzeczywistos$cia, pobudzali do refleksji i wysnuwania wnioskow.

Pierwsza reakcja uczestnikdéw szkolen byta zaskakujgca. SpotkaliSmy sie z zarzutami:
co to za szkolenie, na ktédrym nie méwia, jak mamy sie zachowywaé, nie dajg gotowych
algorytmodw, nie ma scenariuszy rozméw, sami musimy wszystko wymyslac¢? Co to za
eksperci, jesli my sami musimy dochodzi¢ do rozwigzan? W innych firmach ludzie majg
jasno powiedziane, co powinni robi¢!! My tez méwiliSmy — moéwiliémy, jaki cel stawiamy,
mowilismy, w zgodzie z jakimi wartosciami mamy dziataé, pokazywaliémy, jakie reguty
zachowania stuzg relacji z klientem, ktéra byta dla nas najwazniejsza. Poprzez ¢wiczenie
zachowan uznanych za konstruktywne, metodg kolejnych przyblizen pracownicy
budowali swoje kompetencje.

58 David A. Kolb, Experiential Learnin, Prentice Hall, Inc, Upper Saddle River, 1984.

— 125 —



DROGA wazniejsza niz cel

Doswiadczenie przez pracownikéw procesu rzeczywistego poszukiwania najbardziej
wiasciwych zachowan, przy wsparciu kolegow i treneréw, sprawito, ze nie chcieli pdzniej
godzic¢ sie z rutynowym programem szkoleniowym: prezentacja, symulacja, oméwienie,
energizer i nastepny watek. Firmy szkoleniowe uporczywie trwajace przy takim stylu
pracy z grupg nie sprawdzaty sie u nas. Na state zostawaty z nami takie, ktére
zdecydowaty sie wyjsc ze strefy komfortu prowadzenia powtarzalnych standardowych
zaje¢ na rzecz budowania programdw gteboko osadzonych w naszej rzeczywistosci
biznesowej. Akceptowali$émy firmy budujace program na autentycznym doswiadczeniu
uczestnikow szkolen w oparciu o rzetelng informacje zwrotng, ugruntowang wiedze
o kierowaniu emocjami i asertywnym budowaniu odpowiedzialnych relacji. Budowalismy
w ten sposob wérdd naszych pracownikéw $wiadomosc i odpowiedzialno$¢. Chcielismy,
by staty sie one fundamentem, na ktérym rozwija¢ bedziemy kolejne kompetencje,
pozyskiwac ustawicznie wiedze i umiejetnosci, jak réwniez ksztattowaé podstawy kultury
organizacji.

Budowa kultury organizacyjnej byla procesem planowym, ktéry posia-
dal wlasng dynamike i miejsce na spontaniczno$¢, méwily o tym jasno we-
wnetrzne dokumenty banku™:

Wyjatkowos¢ projektow mBanku wyraza sie silng specyfikg ludzi, ktérzy je tworza.
Poszukuja oni w swej pracy wyzwan, w ktorych potacza przezycie przygody
biznesowej z intensywnym rozwojem osobistym i zawodowym. Dla lideréw i ludzi
ksztattujacych kulture organizacji oznacza to koniecznos¢ utrzymania w réwnowadze
trzech elementow:

Efektywnos¢,
skutecznosc

Przyjemnosc, Nauka i rozwdj
frajda z pracy umiejetnosci

59 Piotr Kociolek, Zarzqdzanie ludzmi w projektach mBanku i MultiBanku, Materialy BRE
Banku, 2002.
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Dwa obszary pracy z ludzmi majg absolutnie pierwszorzedne znaczenie dla osiggniecia
tej rownowagi:

SWIADOMOSC ODPOWIEDZIALNOSC

Wysokiej jakosci refleksja obejmujgca wszystkie istotne in- | Poczucie sie autentycznym wtascicielem
formacje na temat pracy, jej celow, kontekstu i uwarunko- | swojej pracy i wziecie petnej odpowiedzial-
wan, w jakich jest wykonywana, doswiadczen z przeszto- | nosci za jej efekty i styl wykonania.

$ci, mozliwych wariantéw dziatania, wtasnych motywow,
zachowan i relacji z innymi.

Pracownicy rozwijali sie pod kazdym wzgledem btyskawicznie. Stawali sie coraz bardziej
skuteczni, coraz bardziej przedsiebiorczy, podejmowali nowe wyzwania, przejmowali
kolejne obszary odpowiedzialnosci. Miodzi ludzie ($rednia wieku na poczatku
powstania mBanku nie przekraczata 30 lat) mieli ogromna frajde z mozliwosci wptywu
na ksztaltowanie otoczenia, w jakim pracowali. Tak powstawato wiele rytuatéw, ktére
stawaty sie elementami kultury mBanku. Wspdlna gra w pitke nozng, wspolne imprezy
po pracy, mBank kto6dz Maraton, Sielpia Extreme, unikalne spotkania wigilijne
(na przykfad na lodowisku).

Ta réznorodnos$¢ kultury mBanku miata niewatpliwie jeden wspdlny mianownik — byta
proefektywnosciowa. Wszystkie jej elementy, formalne i nieformalne, stuzyty
budowaniu organizacji, ktéra bytfa tak unikalna, ze ludzie, ktérzy juz w niej nie pracuja,
z sentymentem wspominajq ,czas mBanku”, podkreslajac, ze ,druga taka przygoda
nigdy sie nie powtdrzy”.

Zdaniem Petera Druckera, ,zarzadzanie jest sztuka wyzwolong — »wy-
zwolong«, poniewaz dotyczy podstaw wiedzy, samopoznania, madrosci
i przywédztwa, a »sztuka«, bo znajduje praktyczne zastosowanie”. W mo-
im przypadku, jako lidera zarzadzajacego projektami i wielkimi przedsie-
biorstwami, wszystko to si¢ sprawdzilo. Staralem si¢ poszukiwad rozwiazan
biznesowych, si¢gajac do podstaw wiedzy, kt6ra zdobywalem, pchany nie-
zaspokojona ciekawoscig $wiata. Samopoznanie uswiadomito mi granice mo-
ich umiejetnosci przywédezych. Zrozumiatem, ze madro$¢ to suma wiedzy
i doswiadczenia polaczona ze zdolnoscia do autorefleksji. Zarzadzanie do-
tyczy dzialania, ktérego sprawdzianem sa zawsze wyniki. W krétkim okre-
sie zwracamy uwage na aktualny zysk i warto$¢ rynkowa firmy. W dluzszej
perspektywie coraz wigkszego znaczenia nabieraja mniej wymierne aspek-
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ty dzialania: kultura organizacji, poziom zadowolenia pracownikéw, jako$¢
przywédztwa, potencjal innowacyjnosci, dtugookresowa konkurencyjnosc¢.

W marcu 2008 roku, gdy zegnalem si¢ z BRE Bankiem, zdalem sobie
sprawe z tego, ze najwickszym moim osiagnicciem w pracy w tej instytu-
gji nie byly wysokie zyski, znakomita wycena akgji i historycznie najwyz-
sza kapitalizacja rynkowa, lecz stworzenie innowacyjnego modelu bizneso-
wego o wysokiej konkurencyjnosci i wdrozenie nowatorskiej koncepcji za-
rzadzania przez wartosci. Obie te rzeczy byly wyréznikiem BRE Banku na
polskim rynku, niemozliwym do skopiowania, ktéry w dtugim okresie sta-
nowil strategiczna przewage konkurencyjna.

ABCXXI - Cala Polska czyta dzieciom:

gotowos¢ i odpowiedzialnosé

Czytaj dziecku 20 minut dziennie. Codziennie!
hasto Fundagji ,ABCXXI — Cala Polska czyta dzieciom”

Rozwdj i sukces trzeciego sektora, ktéry stanowia organizacje pozarza-
dowe lub inaczej organizacje niedochodowe (07 profit), jaki w ciagu ostat-
nich 50 lat obserwujemy na $wiecie, a w Polsce na przestrzeni ostatnich
20 lat, zwiazany jest gléwnie z ewolucja spoleczeristwa obywatelskiego, ale
w duzej czgsci takze ze wzrostem efektywnosci zarzadzania tymi instytucja-
mi. O ile jeszcze niedawno stowo menedzer budzito skojarzenia wylacznie
z biznesem, a w sektorze socjalnym bylo nawet Zle odbierane, to obecnie
liderzy ruchu organizacji pozarzadowych ksztalcy si¢ w dziedzinie zarzadza-
nia w najlepszych szkotach biznesu. Kiedys nie kojarzono trzeciego sekto-
ra z biznesem, poniewaz nie musial dba¢ o zysk; na szcze¢scie te czasy ma-
my za soba, a sukces fundacji i stowarzyszeri mierzy si¢ zaréwno zdolnoscig
pozyskiwania funduszy, jak i efektywnoscia ich wydatkowania. Po pierw-
sze, ludzie i firmy w wigkszo$ci przypadkéw nie traktuja znacznych daro-
wizn jako aktu milosierdzia, chetniej wspieraja organizacje pozarzadowe ja-
ko inwestycje w milosierdzie, majac przekonanie, ze pieniadze zostang we
whasciwy sposdb spozytkowane. Tak wigc dobrze zarzadzane fundacje i sto-
warzyszenia majg szanse pozyskania wigkszych srodkéw. Po drugie, przy
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okreslonym budzecie lepsza sprawno$¢ zarzadzania, daje wigkszy efekt dzia-
tania. W kazdym przypadku potrzebne sa wysokie umiejetnosci przywdéd-
cze i menedzerskie, wcale nie mniejsze niz w biznesie nastawionym na zysk.

Bill Gates, legendarny zalozyciel Microsoftu i jeden z najlepszych me-
nedzeréw XX wieku, doprowadzit swoja organizacje na poziom najbardziej
warto$ciowej firmy na $wiecie pod wzgledem kapitalizacji rynkowe;j,
by w wieku 53 lat zrezygnowac z jej przewodzenia na rzecz glebokiego za-
angazowania si¢ w dzialalno$¢ stworzonej przez siebie fundacji. The Bill
& Melinda Gates Foundation wspiera poszukiwanie i wdrazanie innowa-
cyjnych rozwiazan w dziedzinie ochrony zdrowia i edukacji, szczegdlnie
w krajach rozwijajacych si¢. Jest najbogatsza tego typu instytucja na $wie-
cie, dysponuje obecnie gigantycznymi srodkami w wysokosci ponad 37 mi-
liardéw dolaréw. Duza cz¢$¢ tych pieniedzy pochodzi od Warrena Buffetta,
innej legendy amerykariskiego biznesu, twércy Berkshire Hathaway, najwick-
szego funduszu inwestycyjnego na $wiecie. Buffett nigdy nie zainwestowal
w Microsoft, chociaz osobiscie uwazal Billa Gatesa za najlepszego menedze-
ra nie tylko w Ameryce, ale we wszystkich krajach i gdyby, jak méwit, ,Bill
Gates zajat si¢ siecia fast food, toby z niej uczynil najlepsza i najwicksza sie¢
restauracji szybkiej obstugi na $wiecie”. Jak wida¢ Bill Gates przekonat
Warrena Buffetta do Fundagji tak dalece, ze zobowiazat si¢ on do przeka-
zania jej w przysztosci prawie catego swojego majatku, deklarujac kwote da-
rowizny w wysokosci 44 miliardéw dolaréw.

Skala zjawiska organizacji pozarzadowych, zwanego takze ruchem NGO
(ang. Non-Governmental Organization), jest duza i ciagle rosnie. Wedtug da-
nych REGON, w Polsce w 2010 roku zarejestrowanych bylo 12 tysiecy fun-
dacji i 71 tysigcy stowarzyszen, z ktérych okolo trzech czwartych prowa-
dzi aktywng dziatalno$¢. Jesli uwzglednimy w tych statystykach réwniez
Ochotnicze Straze Pozarne, uzyskamy wynik blisko 100 tysi¢cy zarejestro-
wanych organizacji. Najwigcej zajmuje si¢ sportem, turystyka, rekreacja lub
hobby, stosunkowo duzo dziata tez w obszarze edukacji i wychowania oraz
kultury i sztuki. Polskie organizacje pozarzadowe opieraja si¢ w wigkszosci
na pracy spolecznej swoich cztonkéw. Potowa korzysta takze z pomocy wo-
lontariuszy zewnetrznych, co czwarta zatrudnia stalych pracownikéw, a co
piata, cho¢ nie wspdlpracuje z platnym personelem na stale, korzysta z plat-
nej pracy na zasadzie jednorazowych zlecet. Niemal we wszystkich czton-
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kowie lub przedstawiciele wladz regularnie pracuja na rzecz organizacji, nie
pobierajac za to wynagrodzenia®.

Organizacje niedochodowe, nawet w wigkszym stopniu niz przedsigbior-
stwa dzialajace w sektorze biznesu, kierujg si¢ w swoim dziataniu misja i war-
to$ciami. Mozna nawet powiedzie¢, ze sens ich istnienia wynika bezposred-
nio z misji, a o sukcesie jej realizacji decyduja wartosci. Do tej pory stan-
dardem bylo, ze liderzy sektora trzeciego uczyli si¢ sztuki zarzadzania na
przykladach czerpanych z biznesu. Czas najwyzszy, zeby zapoczatkowac od-
wrotny trend, bo z praktyki dzialalnosci organizacji pozarzadowych, fun-
dagji i stowarzyszen moga si¢ duzo nauczy¢ liderzy i menedzerowie przed-
sigbiorstw sektora biznesu, szczegdlnie w zakresie tego, jak urzeczywistniaé
wspaniale cele przy zachowaniu najwyzszej efektywnosci dziatania i posza-
nowaniu wartosci zasadniczych.

Wiele organizagji trzeciego sektora moze shuzy¢ za przyklad realizacji prze-
stania tej ksiazki — o tym, jak zwykli ludzie tworza wspaniale ,,przedsigbior-
stwa’. Ja cheg jednak opowiedzie¢ o Fundagji ,,ABCXXI — Cata Polska czy-
ta dzieciom”, poniewaz jej misja jest mi szczegdlnie bliska. Zreszta nie tyl-
ko mnie, ale o tym mozna si¢ bedzie przekonad, czytajac rozdzial ponize;.

Swiat wedhug Ireny Kozmirskiej

Przygotowujac si¢ do napisania o Fundacji ,,ABCXXI — Cata Polska czy-
ta dzieciom”, przeprowadzitem dtuga, niestychanie ciekawa, inspirujaca roz-
mowe z jej zalozycielka i szefowa Ireng Kozmiriska. Stuchajac przez ponad
dwie godziny jej opowiesci o dzialalno$ci Fundagji, nie §miatem przerywad,
chociaz mialem przygotowane dziesigtki pytan. Spotkalem w swoim zyciu
wielu ludzi, ktdrzy nalezg do elity najwigkszych lideréw biznesu, takich jak
Jack Welch, Bill Gates, Warren Buffett, Steve Jobs, Ingvar Kromphardt, Carli
Fiorina, Irena Eris, Teresa Mokrysz, i przyznaje, ze najlepsi liderzy ze $wia-
ta organizacji pozarzadowych, fundacji i stowarzyszenri, doréwnuja im pod
kazdym wzgledem. A Irena Kozmiriska jest tu najlepszym przykladem. Inspi-
racja do dzialania w biznesie sa wartosci osobiste, poglady na $wiat, postrze-

6 Jadwiga Przewlocka, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Kto si¢ angazuje w dziatania trzeciego
sektora?, htep://osektorze.ngo.pl/wiadomosc/668210.html.
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ganie rzeczy i ich ocena, co jeszcze bardziej jest wazne w organizacjach po-
zarzadowych, gdzie gléwny motywator biznesu — zysk — nie wystepuje. Swiat
wedlug Ireny Kozmiriskiej to wstep i wyjasnienie gtéwnych przestanek jej
bezgranicznego zaangazowania w dziatalno$¢ Fundacji ,,ABCXXI — Cata Pol-
ska czyta dzieciom”, ktdra stworzyla i kieruje osobiscie. Zamiast interpre-
towac to, co Irena napisata badz powiedziata mi w dhugim wywiadzie, po-
stanowilem postuzy¢ si¢ cytatami i wyimkami z tekstéw, ktdre napisala, bo
one najlepiej oddaja tres¢, a przede wszystkim emocje z tym zwiazane.

,Pracujemy intensywniej i dluzej niz poprzednie pokolenia.
W wigkszosci rodzin zaspokajanie potrzeb ekonomicznych wciaga
w swoje tryby oboje rodzicéw, ktdrzy na wiele godzin znikaja z do-
mu. Chcemy by¢ ciagle mlodzi, bawic si¢, samodoskonali¢. Na to tez
potrzebny jest czas. To wlasnie czas we wspdlczesnym $wiecie stat si¢
dobrem deficytowym, zwlaszcza czas, ktdry jestesmy sklonni poswie-
ca¢ dzieciom. Powierzamy je wigc chetnie elektronicznej niani — te-
lewizji, wyreczamy si¢ »podwykonawcami«: opiekunka, ztobkiem,
przedszkolem i szkota, by zajmowaly si¢ nimi, uczyly je i wychowy-
waly. Zyjemy w pospiechu, ktéry nie sprzyja refleksji. [...]

Do opisu wspélczesnej kultury bardzo dobrze pasuja terminy eko-
logiczne. Dzisiejsza kultura — codzienna, masowa, a nawet czg$¢ wyz-
szej (wystarczy przeczytaé niektére modne ksiazki, obejrze¢ niekté-
re glosne spektakle lub filmy) delektuje si¢ brzydota i wynaturzeniem,
lansuje egoizm i brak ludzkiej przyzwoitosci, jest wulgarna i agresyw-
na. Krétko méwiac — jest toksyczna. Skazony jest jezyk, relacje mie-
dzy ludZzmi, system wartosci. Jezyk — i ten z mediéw, i ten codzien-
ny, ktérym méwi ulica, keérym méwia rodzice do swych dzieci i kto-
rym rozmawiaja dzieci pomiedzy sobg — coraz bardziej przypomina
teksty spod budki z piwem lub z wigziennego spacerniaka. Publicz-
no$¢, niestety takze i ta najmiodsza, jest zafascynowana przemoca, sek-
sem i patologia, ktdre staly si¢ dyzurnymi tematami w mediach. Re-
lacje migdzy ludZmi, szczegélnie wéréd mlodszego pokolenia, spro-
wadzaja si¢ do wzajemnego wykorzystywania si¢, odruchy grzecznosci
i zyczliwosci zanikaja, a wartosci moralne przestaly by¢ kryterium wy-
boru. Dawniej kultura zewng¢trzna stuzyta rozwijaniu umystu, dosko-
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naleniu obyczajéw i podnoszeniu poziomu cztowieka. Dzis czgsto jest
narzedziem jego degradacji do roli bezrefleksyjnego, nienasyconego
konsumenta. Kulture tworzy spoleczeristwo. .. To my, spoleczeristwo,
zezwalamy na stala degradacje jezyka i codziennego sposobu bycia,
na rozklad wigzi rodzinnych, na erozj¢ zasad moralnych i aktywnie
si¢ do tego przyczyniamy. [...]

Wspélczesna kultura ma si¢ przede wszystkim dobrze sprzedawacé.
Musi wigc by¢ prosta, atrakcyjna, dostosowana do niewybrednych gu-
stéw i zainteresowan najszerszych mas — i taka jest. Kultura jest wyra-
zicielka stanu ducha i umystéw tworzacych ja ludzi, a zarazem odpo-
wiada na zapotrzebowanie i nastroje spoteczne. Wspélczesna kultura
w coraz wickszym zakresie tworzona jest przez pokolenie, ktére do-
swiadczyto deprywacji i zaniedbat wychowawczych — i do takich od-
biorcéw jest adresowana. Kultura jest wiee dzisiaj wielka wyrazicielka
buntu, ztosci, frustracji oraz braku zasobéw duchowych. Dlatego ty-
le w niej agresji, prowokagji, pogardy dla innych, pustki i brzydoty.

Ale kultura nie tylko odzwierciedla — ona takze tworzy i lansuje:
wzorce mody, nowe idee, wzmacniajac to, co pokazuje. Masowa kul-
tura przynosi wzorce, ktére obnizajg standardy zachowan i jako$¢ re-
lacji migdzy ludZmi. Lansowanymi wartosciami sa: wyglad zewnetrz-
ny, sifa, tupet, sprawnos¢ seksualna i majatek. Celem zycia — niepoha-
mowana konsumpcja i rozrywka. Dzisiejsza kultura, majaca przemozny
wplyw na mlode pokolenie, uczy postaw, ktére sa receptg na zyciowa
porazke — braku szacunku do siebie i innych, egoizmu, nielojalnosci,
nieuczciwej rywalizacji, przemocy, braku hamulcéw moralnych. [...]

Dzieci, najstabsza cz¢é¢ spoleczeristwa, najmocniej reaguja na tru-
cizny §rodowiska spolecznego i najszybciej je wchtaniaja. Nie tylko
dlatego, ze nie potrafig si¢ same ochroni¢, ale gléwnie dlatego, ze wy-
naturzone obyczaje i niewybredny jezyk przyjmuja za norme,
bo w nich wzrastaja. Wiele dzieci nie zna kulturalnego jezyka i do-
brych obyczajéw, gdyz nikt z bliskich nie zadbat o to, by je tego
nauczy¢, nie rozwijat ich talentéw i zainteresowan, nie uwrazliwiat
na dobro i pigkno. I nie dotyczy to tylko rodzin dysfunkcyjnych, ale
takze »normalnych«, w ktérych rodzice sa zbyt zajeci swoimi spra-
wami. [...]
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Wspélczesne dziecko podlega ogromnej presji ze strony mody
i srodowiska réwiesnikéw, nagradzajacego popularnoscia zachowa-
nia wulgarne, agresywne, cz¢sto zagrazajace zdrowiu i zyciu. Rodzi-
ce nie sa na ogdt dobrymi psychologami, natomiast $wiat biznesu
i mediéw zatrudnia sztaby psychologéw, by uwies¢ dzieci marka
i wzorcami buntowniczych, coraz bardziej seksualnych zachowan.
Uwiedzione dzieci (juz dwulatki potrafia rozpoznawa¢ marke, za$ trzy-
latki domaga¢ si¢ markowych produktéw) staja si¢ ich wiernymi wy-
znawcami, czyli klientami. Réwiesnicy zas$ sa najlepszymi, bo niezwy-
kle skutecznymi i bezptatnymi, agentami reklamowymi dla produk-
téw przemystu rozrywkowego i mediéw. [...]

Dzieci, zdradzone przez rodzicéw i instytucje, ktére powinny je
madrze i troskliwie wprowadza¢ w $wiat, pozbawione zasobéw du-
chowych, intelektualnych, kulturalnych i moralnych, sa zdane wy-
Yacznie na siebie. Ich gtéwna kompetencja staje si¢ to, co nie wyma-
ga wyksztalcenia i pracy — sila, arogancja, ryzykowne zachowania, seks.
Nie cheg sie czué bezbronne, niewidzialne i bezradne. Jak kazdy czto-
wiek one tez cheg si¢ wyrdzniaé, zdoby¢ uwage i uznanie. Skoro do-
roli nie daja im szansy, by osiagnely sukces na miar¢ swych mozli-
wosci w dziataniach pozytywnych, staraja si¢ zaistnie¢ przynajmniej
w $rodowisku réwiesnikéw — takich samych dzieciakéw, od kt6rych
odwrdcili si¢ dorosli. I cheg jak najszybciej wejs¢ w ten dorosly $wiat,
ktéry utozsamiaja z wolnoscia od zakazéw, nakazéw i pouczen, ale
nie z odpowiedzialnoscig za siebie i innych. Platon méwil, ze wycho-
wanie to uczenie dzieci czerpania przyjemnosci z tego, co dobre. Je-
$li tak wiele dzieci czerpie dzi§ przyjemnos¢ z dziatan destrukeyjnych
i aspolecznych, to my dorosli — rodzice, nauczyciele, politycy — chy-
ba zaniedbali§my nasze obowiazki. Najgorsze jednak, ze jesli nie za-
hamujemy tego trendu, jesli nie zaczniemy aktywnie i kazdy, tam
gdzie moze, przeciwstawia¢ si¢ degradacji kultury, w ktérej dorasta
milode pokolenie, jesli bedziemy tylko kiwaé glowa nad jej upadkiem,
wiele wspélczesnych dzieci poniesie zdziczale obyczaje w swoje do-
roste zycie. Wyrosna ludzie, ktérzy nie beda umieli madrze zy¢, do-
brze pracowaé, utrzymywac zwiazkéw, wychowywaé swoich dzieci.
Tworzac kulture brzydoty, wulgarnosci, egoizmu i antywartoéci oraz
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przyzwalajac na jej panoszenie si¢, niszczymy ich przysztos¢. Kultu-
ra ta wplywa bowiem na jakos¢ zycia, ktére staje si¢ plaskie, brzyd-
kie, petne konfliktéw i przemocy. Dzieci, ktérych nie uczymy my-
$lenia i whasciwych zachowan, beda nieszczesliwe i unieszezesliwia
innych.

Wspélczesny $wiat jest bardzo skomplikowany. Trudno jest wy-
chowywa¢ dzieci, trudno jest by¢ dzieckiem. Rodzice sg coraz bar-
dziej zajeci i maja malo czasu dla dzieci. Z tego powodu dzieci co-
raz wigcej czasu przebywaja w $wiecie wirtualnym — do czego przy-
czynia si¢ tez rozwoj nowych, atrakeyjnych technologii. W efekcie
braku nauczania ze strony rodzicéw, ktérzy powinni by¢ pierwszy-
mi nauczycielami jezyka i my$lenia oraz wyznaczaé granice dopusz-
czalnych zachowan i uczy¢ odrézniania dobra od zta, coraz wigcej
dzieci stabo zna jezyk, nie potrafi mysle¢, dziala impulsywnie i agre-
sywnie, wykazuje niski poziom wiedzy, umiejetnosci spolecznych, pre-
zentuje niski poziom inteligencji emocjonalne;j. [...]

Wspétczesna psychologia i neurobiologia dostarczaja dowodéw,
ze dziecifistwo ma fundamentalne znaczenie dla calego przyszlego zy-
cia cztowieka. Od doswiadczen w tym wieku zalezy wigc takze przy-
szto$¢ ludzkich zbiorowosci i calej cywilizacji (dobra i zta, badania
dowodza na przyklad, ze tyrani, dyktatorzy i brutalni mordercy,
to dawne maltretowane dzieci — zajmuje si¢ tym dziedzina zwana psy-
chohistoria).

Rodzice sa najwazniejszymi osobami w zyciu dziecka. Od tego,
jak je traktuja i w jakie zasoby wewngtrzne oraz umiej¢tnosci emo-
cjonalne je wyposaza, zaleze¢ bedzie jego przyszlosé. Rodzice to nie-
fachowcy. Nikt nie przygotowuje ich do najtrudniejszego z zadari: wy-
chowania emocjonalnie zdrowego, przystosowanego spolecznie, sa-
modzielnego, madrego i twérczego czlowieka. Jednak nie nalezy
wyreczaé rodzicéw i rodzin w funkcjach opiekuriczych i wychowaw-
czych, ale trzeba wspiera¢ wiedza, a czasem konkretng pomoca w opie-
ce nad dzieckiem.

Pomysty, by wyrecza¢ lub zastepowaé rodzicéw, sa szkodliwe. Zto-
bek dla matych dzieci — to przepis na zaburzenia emocjonalne w p6z-
niejszym zyciu. Warunkiem zdrowego rozwoju jest bowiem stworze-
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nie bezpiecznej wigzi z rodzicem, ktéra chroni caly rozwéj cztowie-
ka. Zerwanie tej wi¢zi burzy odporno$¢ immunologiczna, zaburza roz-
woj emocjonalny i umystowy, a konsekwencje tego rzutuja na cale
zycie w postaci lekéw, braku umiejetnosci zbudowania bliskich i trwa-
tych zwiazkéw, agresji, nadmiernego kontrolowania innych itp.

Politycy i spoleczeristwa majg swiadomos¢ takich zagrozen jak glo-
balne ocieplenie, terroryzm czy zagrozenia epidemia na przyktad swin-
skiej grypy, ale zupelnie nie doceniaja zagrozenia, jakie wynika ze ztego
przygotowania do zycia mlodego pokolenia. Wedlug Sue Palmer, au-
torki Toksycznego dzieciristwa, mlode pokolenie moze nie udzwignaé
wyzwan wspélczesnej cywilizacji.

Mozemy wiele zmieni¢, jesli zaczniemy w madry sposéb poswie-
ca¢ dzieciom czas, jesli naméwimy do tego znajome rodziny, przed-

szkola i szkoly”®!.

Niezwykla Fundacja

Fundacja ,ABCXXI — Cala Polska czyta dzieciom” zostala zalozona

w grudniu 1998 roku. Jej misjq jest: wspieranie zdrowia emocjonalnego, psy-
chicznego, umystowego i moralnego dzieci i mlodziezy poprzez dzialania

o$wiatowe, edukacyjne i promocyjne.

Oto cele dzialalnosci Fundagji:

* dobro i zdrowie emocjonalno-psychiczne, umystowe i moralne — dzie-

ci i mlodziezy;
* wychowanie madrego, kulturalnego i szcze¢sliwego cztowieka;
* rozwdj spoleczeristwa opartego na wartosciach moralnych.

Kodeks etyczny Fundacji i jej czlonkéw opiera sig na 12 wartosciach, s to:

1. szacunek;

2. uczciwosé;

3. odpowiedzialno$¢;
4. odwaga;

6! [rena KoZminiska, Elzbieta Olszewska, Wychowanie przez czytanie, Swiat Ksiazki, War-
szawa 2011; Irena Kozmiriska, Elzbieta Olszewska, 7 dzieckiem w swiat wartosci, Swiat Ksiaz-

ki, Warszawa 2007 oraz zapis rozmowy z Ireng Kozmiriska 15.09.2011.
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. samodyscyplina;
. pokojowos¢;

. optymizm;

. sprawiedliwo$¢;

O 00 NN O\ N

. solidarno$é;
10. przyjazn;
11. pickno;

12. madrosé.

Fundacja zobowiazuje swoich cztonkéw do przestrzegania 12 zasad po-
stepowania:

— Aktywnie upowszechnia¢ Kodeks etyczny;

— Kierowac¢ si¢ zawsze zasada dobrej woli;

— Reagowad na zto, nawet male;

— Stosowa¢ zasad¢ ,wygrana — wygrana’;

— Skupia¢ si¢ na plusach;

— Unika¢ krytykowania jako metody wychowawczej;

— Bezinteresownie uczestniczy¢ w pracy Fundagji;

— Dba¢ o dobre imi¢ i interes Fundacji;

— Wspdlpracowad, wspierac si¢, respektowaé strukture Fundagji;

— Doskonali¢ si¢, takze poprzez czytanie;

— By¢ twérczo aktywnym;

— By¢ apolitycznym.

Gléwne dzialania Fundagji:

1. Uswiadomienie spoleczeristwu zagrozeri cywilizacyjnych dla rozwo-
ju dzieci.

2. Podnoszenie wiedzy w kwestii znaczenia dzieciistwa oraz potrzeb
emocjonalnych dzieci.

3. Wskazywanie rodzicom i wychowawcom powszechnie dostepnych,
tanich i skutecznych narzedzi zaspokajania potrzeb rozwojowych dzie-
ci na plaszczyznie psychicznej, umystowej i moralnej:

— kampania ,Cala Polska czyta dzieciom” (haslo: ,Czytaj dziecku
20 minut dziennie. Codziennie!”);
— Program Nauczania Wartosci.
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Pierwszym duzym przedsigwzi¢ciem Fundagji byta mi¢dzynarodowa kon-
ferengja ,,Jak kocha¢ dziecko — nowe odkrycia psychologii”, ktéra odbyla
si¢ w Warszawie w maju 1999 roku, z udziatem przedstawicieli o§miu kra-
jow postkomunistycznych i $wiatowej stawy wykladowcéw — psychologéw,
lekarzy, edukatoréw.

W 2000 roku Fundacja rozpoczela pilotazowe programy edukacyjne —
,Dziecinistwo na cale zycie”, skierowany do wychowawcéw przedszkoli,
i ,Szkola z charakterem”, skierowany do nauczycieli szkét podstawowych
i gimnazjéw. Obejmuja podstawy wiedzy psychologicznej i umiejetnosé bu-
dowania dobrych relacji z dzieckiem oraz tworzenia warunkéw dla jego pel-
nego rozwoju.

Pierwszego czerwca 2001 roku zainaugurowano kampanie¢ spoleczna
»Cala Polska czyta dzieciom”, ktdra spotkala si¢ z niezwykle goracym, by nie
powiedzie¢ entuzjastycznym, przyjeciem w mediach i znalazta szeroka ak-
ceptacje w spoleczeristwie — pomimo ze jej inicjatorka Irena Kozmiriska ostro
publicznie krytykowala kreowang przez media kultur¢ masowa i postawe
biernosci rodzicéw, jako zrédlo zta wyrzadzanego dzieciom. Zadania kam-
panii nie sa fatwe do zrealizowania: u§wiadomienie ogromnego znaczenia
czytania dziecku dla jego rozwoju psychicznego, umystowego i moralnego
oraz stworzenie nawyku codziennego czytania dzieciom co najmniej przez
20 minut w domach, przedszkolach, szkotach, szpitalach, $wietlicach etc.
A jednak odniosta sukces, otwierajac oczy wielu ludziom na potrzebe od-
powiedniego wychowania dzieci i mlodziezy. Dzigki kampanii zmienilo si¢
oblicze rynku czytelniczego w naszym kraju. Przestanie ,,Czytaj dziecku
20 minut dziennie. Codziennie!” stalo si¢ sloganem, ktéry na trwate wszedt
do jezyka polskiego.

Irena Kozminska preferuje dzialania systemowe, ktére wymagaja wick-
szych sit i srodkéw niz dziatalnos¢ akeyjna, ale ich skutecznos¢ jest niepo-
réwnywalnie wieksza.

W czerwcu 2002 roku Fundacja zorganizowata I Ogélnopolski Tydzieri
Czytania Dzieciom (OTCD) — uczestniczyto w nim ponad 150 miejsco-
wosci. Rok pézniej w II OTCD wzicto udziat 300 miejscowosci, w roku
2004 — ponad 1000, zas w VIII OTCD w 2010 roku — ponad 2500.

W 2003 roku Fundacja rozpoczeta dwa nowe programy edukacyjne:
»Czytajace szkoly” i ,,Czytajace przedszkola”, z sukcesem promujace wpro-
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wadzenie glosnego czytania dzieciom w szkotach i przedszkolach. Wedtug
najnowszych statystyk, do programéw przytaczylo si¢ 2339 szkét oraz 2376
przedszkoli w Polsce, a takze kilkanascie placéwek zagranicznych. Aby do-
trze¢ do szerokiej rzeszy odbiorcéw, Fundacja wyprodukowata reklamy te-
lewizyjne (,, Tato, czy ty umiesz czytaé?”, ,Meskie rozmowy”, ,,Czy jest Har-
ry Potter?”, ,Rodzinka”, ,Strychostrachy”), krétkie filmy ze znanymi oso-
bistosciami czytajacymi swoim dzieciom, 11 filmikéw z aktorami seriali
telewizyjnych czytajacych swoim serialowym dzieciom, i teledyski: Wspo-
mnienia sq blisko w wykonaniu Natalii Kukulskiej, Cata Polska czyta dzie-
ciom (w wykonaniu Maryli Rodowicz, Eweliny Flinty, Majki Jezowskiej, Zbi-
gniewa Zamachowskiego, Piotra Fronczewskiego, Mateusza Damieckiego).

W 2004 roku dzigki ,,Ksiazkowemu Maratonowi Fundatoréw” biblio-
teki w calym kraju zostaly wzbogacone o tysiace nowych ksiazek.

W marcu 2006 roku Fundacja zainicjowata Konkurs Literacki im. Astrid
Lindgren na wspélczesna ksiazke dla dzieci i mlodziezy. W dwu jego edy-
cjach wplyneto ponad 1500 prac konkursowych. Wszystkie nagrodzone
ksiazki zostaly opublikowane. Do pozytywnych zmian na polskim rynku
ksigzki przyczynito si¢ niewatpliwie wspdlne przedsiewzigcie Fundagji i ty-
godnika , Polityka” — wydanie kolekgji 23 ksiazek ,,Cata Polska czyta dzie-
ciom”. Naklad pierwszej, rozdawanej za darmo, ksiazki z kolekcji wynidst
250 tysigcy egzemplarzy. Laczny naklad ksiazek kolekeji to ponad dwa mi-
liony egzemplarzy.

Fundacja prowadzi dziatalno$¢ edukacyjna na bardzo szeroka skale.
Od 2006 roku do 2011 roku zorganizowanych zostato w catym kraju po-
nad 100 konferencji edukacyjnych oraz wiele warsztatéw dla rodzicéw, na-
uczycieli, dziennikarzy, psychologéw, policji, ksi¢zy, politykéw. W 2008
12009 roku we wspétpracy z Wyzszg Szkolg Psychologii Spotecznej w War-
szawie przeprowadzono studia podyplomowe dla nauczycieli — ,,Czytanie
jako metoda rozwoju i edukacji”.

W 2011 roku Fundacja rozpoczeta wspétprace z zakladami karnymi w ca-
tym kraju, obejmujacg tworzenie kacikéw czytelniczych w salach widzen oraz
przeprowadzanie szkoleri na temat wychowania przez czytanie dla wigzniéw
i shuzby wigziennej. Dlaczego zainteresowala si¢ tym srodowiskiem? Irena
Kozminska odpowiada, ze gdy dzieci przychodza z wizyta do ojca lub mat-
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ki przebywajacych w zakladzie zamknigtym, to czgsto jedni i drudzy mil-
cza — nie majg o czym ze sobg rozmawiad, a czytanie ich faczy. W tym sa-
mym roku powolany zostal Internetowy Uniwersytet Madrego Wychowa-
nia oraz zainicjowany program obdarowywania — za darmo, przez najbliz-
sze trzy lata — matki noworodkéw w szpitalach polozniczych w calej Polsce
ksiazka pod tytutem Pierwsza ksigzka mojego dziecka, jako propozycja lek-
tury do glosnego czytania swemu dziecku. Matki otrzymaja réwniez film
edukacyjny Jak kochaé dziecko? i kotysanki dla dzieci.

Swoja misje, poprzez inicjowanie i wspieranie dzialalno$ci podobnych
projektéw jak kampania ,,Cala Polska czyta dzieciom”, Fundacja realizuje
réwniez za granica. W Czechach, we wspétpracy z Fundacja, od kilku lat
prowadzony jest z wielkim sukcesem program ,,Celé Cesko ¢te détem”. Ho-
norowy patronat objal nad nim Viclav Havel. Podobny program realizo-
wany jest na Stowacji, a wkrétce rozpocznie si¢ na Litwie i w Stowenii.

W 10 rocznicg istnienia Fundacji, w czerweu 2011 roku, Irena Kozmin-
ska oglosila inauguracj¢ nowej inicjatywe ,,Cala Europa czyta dzieciom”. Pro-
gram ten ma wszelkie szanse, by wykreowa¢ Fundacj¢ na europejskiego
championa innowacyjnosci w sferze kultury.

Cala Polska Czyta Dzieciom?!

»Czytaj dziecku 20 minut dziennie. Codziennie!” — t¢ rad¢ powinni§my
potraktowa¢ jak imperatyw kategoryczny. Czytanie dziecku wszechstron-
nie je rozwija — emocjonalnie, duchowo, moralnie i intelektualnie. Wystar-
czy 20 minut dziennie, by wyposazy¢ dziecko w niezwykly kapitat przydat-
ny w kazdym aspekcie. Nie ma innej lokaty, ktéra dawataby tak wysoka sto-
p¢ zwrotu.

,Codzienne czytanie dziecku dla przyjemnosci jest czynnoscia
prawdziwie magiczna, zaspokaja bowiem wszystkie potrzeby emocjo-
nalne dziecka, znakomicie wspiera jego rozwdj psychiczny, intelek-
tualny i spoleczny, jest jedna z najskuteczniejszych strategii wycho-
wawczych, a przy tym przynosi dziecku ogromna rado$¢ i pozosta-
wia cudowne wspomnienia. Ale to jeszcze nie koniec atutéw glosnego
czytania. Czynno$¢ ta jest fatwa, nie wymaga od nas, dorostych, szcze-
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gblnego przygotowania, jest przyjemna i inspirujaca takze dla czyta-
jacego, nic nie kosztuje, gdy korzystamy z biblioteki czy wymienia-
my ksiazki z innymi rodzicami, lub jest niedroga, gdy zaopatrujemy
si¢ w tanich ksiegarniach albo na wyprzedazach. [....]

Zacznijmy od korzysci z glosnego czytania dla zdrowia emocjo-
nalnego dziecka. [...] Dziecko, ktéremu codziennie czytamy, czuje
si¢ wazne i kochane. Buduje to jego mocne poczucie whasnej warto-
$ci — wewngetrzng sile i wiarg w siebie, ktére wplyna na jakos¢ jego
zycia co najmniej tak znaczaco, jak zdrowy kregostup czy zdrowe oczy.
Codzienne glosne czytanie buduje mocna wi¢z migdzy rodzicem
i dzieckiem. WieZ z najblizsza osoba jest jedna z najwazniejszych po-
trzeb rozwojowych dziecka, warunkiem, by moglo wyrosna¢ na zdro-
wego emocjonalnie i dojrzatego cztowieka. Jezeli rodzice nie znajdu-
ja czasu dla dziecka, przedkiadajac nad jego potrzeby swa kariere, za-
robkowanie lub wlasne przyjemnosci, nie§wiadomie narazaja cala jego
przysztos¢. Brak wigzi z rodzicami w dziecifistwie jest niemal gwa-
rancja ogromnych zyciowych probleméw, natomiast mocna i zdro-
wa wi¢z z nimi daje na cale zycie silny fundament oraz ostong przed
Ztymi wplywami, na ktére dziecko bedzie odporniejsze, majac pew-
no$¢ rodzicielskiej mitosci i czerpiae z bogatych zasobéw wiasnego
intelektu i wiedzy, zdobytych dzigki czytaniu. [...]

Kolejng grupe dobrodziejstw plynacych z glosnego czytania dziec-
ku stanowig korzysci jezykowe i umystowe, ktdre zreszta $cidle sig
lacza.

Co jest najlepsza wizytéwka kazdego cztowieka? Jego jezyk. Uzy-
wanie bogatego i picknego jezyka, umiejetnosé prowadzenia cieka-
wej konwersagji, fatwo$¢ publicznego wypowiadania si¢ w sposéb ja-
sny, logiczny i obrazowy to atuty w zyciu spotecznym nie do prze-

cenienia”®2,

Wspdlnymi sitami — dzigki tysiacom wolontariuszy, a takze partnerom,
ktérzy wspierali finansowo i promowali kampanig czytania — udato si¢ Fun-

62 Trena Kozmitiska, Elzbieta Olszewska, Wychowanie przez czytanie, op. cit.
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dacji ,ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom” w znacznym stopniu zmie-
ni¢ $wiadomos¢ spoteczng dotyczaca roli czytania w rozwoju dziecka. Czy-
tanie dzieciom stalo si¢ popularne, a nawet mozna powiedzie¢ — oczywi-
ste. Wielkos¢ budzetu fundacji wynosita srednio 1,2 miliona ztotych rocz-
nie. To kwota niewielka wobec efektéw dzialania, ktére sa doprawdy
niezwykle. Badania Ipsos z pazdziernika 2006 roku wykazaly ogromny suk-
ces kampanii osiagni¢ty w bardzo krétkim okresie. Okazalo sig, ze kampa-
ni¢ ,,Cala Polska czyta dzieciom” zna 85 procent spoleczeristwa i ze wply-
nela ona na zmiang zachowari jednej trzeciej spoleczenistwa. Z badan po-
wtérzonych w 2011 roku wynika, ze nastapit wzrost popularnosci czytania
dzieciom ksigzek — 54 procent rodzicéw deklarowalo, ze w ich rodzinach
czyta si¢ dzieciom ksigzki, w tym jedna piata rodzicéw czyta dzieciom co-
dziennie lub prawie codziennie. Dzi¢ki dziataniom Fundacji coraz wigcej
rodzicéw zaczyna traktowaé wychowanie dzieci jako swoje najwazniejsze zy-
ciowe zadanie.

Kampania ,Cata Polska czyta dzieciom” trwa 10 lat i pomimo ogrom-
nego wymiernego sukcesu powinna trwac az do skoficzenia §wiata! Mamy
bowiem sktonnosci do zapominania o prawdach oczywistych lub nieprzy-
wigzywania do nich nalezytej uwagi. Ciagle przypominane haslo ,,Czytaj
dziecku 20 minut dziennie. Codziennie!” pobudza do dziatania nowych ro-

dzicéw.
7 dzieckiem w $wiat warto$ci

Pamigtam spotkanie z Ireng Kozminska wiosng 1999 roku, gdy byla
w wirze przygotowari Fundacji ,ABCXXI — Program Zdrowia Emocjonal-
nego” do migdzynarodowej konferencji , Jak kocha¢ dziecko — nowe odkry-
cia psychologii”. Spotkali$my si¢, poniewaz zamierzata przekona¢ mnie o po-
trzebie ksztaltowania inteligencji emocjonalnej cztowieka i wsparcia jej ini-
cjatywy. Byla milo zaskoczona, gdy okazalo si¢, ze temat inteligengji
emocjonalnej mnie réwniez interesuje, a lekture podstawowych dziel Da-
niela Golemana mam juz za soba. Od tego czasu mingly lata. Fundacja zmie-
nita nazwe na Fundacja ,ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom” i zajmuje
si¢ migdzy innymi propagowaniem idei wychowania przez wartosci, co jest
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mi szczeg6lnie bliskie. Irena Kozmiriska wspdlnie z Elzbieta Olszewska na-
pisata nawet ksiazke na ten temat Z dzieckiem w swiat wartosci.

Program Nauczania Wartosci to jedna z wazniejszych aktywnosci Fun-
dacji. Realizowany jest poprzez:

— szkolenia i konferencje w calym kraju;

— ksiazke Z dzieckiem w swiat wartosci;

— Maly Kompas Moralny — wysokonakladowe wydawnictwo na temat

wartosci;
— edukacyjng strone internetowa Tak Warto Zy¢;
— Internetowy Uniwersytet Madrego Wychowania.

» Wprowadzenie dziecka w $wiat wartosci jest niezwykle wazne, gdyz sta-
ja si¢ one drogowskazami w codziennym zyciu. Dziecko, ktére wie, co do-
bre, a co zle, dokonuje lepszych wyboréw. Wiedza ta, wzmocniona poczu-
ciem wlasnej wartosci, zmniejsza podatno$¢ na manipulacje. Szacunek, uczci-
wos¢, odpowiedzialnoé¢, lojalno$é i optymizm okazywane w kontaktach
z innymi ludZmi, s3 waznym kapitalem zyciowym. Dzigki temu nasze dzie-
ci beda cenione jako uczniowie, przyjaciele, partnerzy i pracownicy”® — pi-
sza autorki Z dzieckiem w swiat wartosci.

Wszyscy kochamy nasze dzieci i chcemy, zeby wyrosty na madrych, do-
brych i szczesliwych ludzi, osiagnely sukces zawodowy, zbudowaly szcze-
$liwe rodziny, byly dobrymi obywatelami. Najcze¢sciej jednak wychowanie
postrzegamy jako opieke, ktéra tradycyjnie stanowi podstawowy zestaw po-
winnoéci rodzicielskich, a wigc: zapewnienie jedzenia, ubrania, dachu nad
glowa, dbanie o zdrowie i bezpieczenistwo fizyczne, zaspokajanie podsta-
wowych potrzeb materialnych, spotecznych i edukacyjnych dziecka.

W rzeczywistosci najwazniejszym zadaniem rodzicéw jest pelne mito-
$ci wychowanie zgodnie z przyjetymi warto$ciami moralnymi, przekaza-
nie ich dzieciom jako kompasu na dalsze zycie. Dzieci nalezy wprowadza¢
w $wiat wartosci poprzez $wiadome nauczanie postaw moralnych, przede
wszystkim wlasnym przykladem, ktérego nic nie zastapi. Kiedy ferujemy

%3 Irena Kozminska, Elzbieta Olszewska, Z dzieckiem w swiat wartosci, op. cit., Swiat Ksiazki,
Warszawa 2000.

— 142 —



Zwykli ludzie i wspaniale przedsiebiorstwa

Maty Kompas Moralny - program nauczania wartosci dla dzieci
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sprawiedliwe oceny, podejmujemy odwazne, cho¢ trudne decyzje, dazymy
do doskonalosci poprzez ciagle zdobywanie wiedzy, okazujemy innym sza-
cunek, przyjazn, postepujemy madrze, uczciwie, odpowiedzialnie i solidar-
nie — wskazujmy dzieciom, jakie wartosci sa istotne i jakie jest ich znacze-
nie w zyciu.

Fundacja zainicjowata Program Nauczania Wartosci, aby przypomnieé
rodzicom, nauczycielom i pedagogom o koniecznosci uczenia dzieci war-
toéci. Portal Tak Warto Zy¢ pokazuje, jak rozwijaé swéj potencjat zyciowy
i osobowos¢, inteligencje emocjonalna, poczucie whasnej wartosci, aby le-
piej dawad sobie radg i nadazy¢ za szybkimi zmianami zachodzacymi we
wspoltczesnym $wiecie. Obejmuje 12 uniwersalnych warto$ci moralnych,
tych samych, na kt6rych opiera si¢ Kodeks Fundacji: szacunek, uczciwosc,
odpowiedzialno$¢, odwaga, samodyscyplina, pokojowos¢, sprawiedliwose,
optymizm, przyjazi i mitos¢, solidarnos¢, pickno, madrosé.

Wspdlczesny swiat peten jest niebezpieczenistw, zawirowan i sprzeczno-
$ci. Wartosci moralne s kompasem, ktéry pomaga bezpiecznie nawigowad
na wzburzonych falach oceanu zycia. Ksiazka Z dzieckiem w swiat warto-
Sci proponuje zbidr wartoséci, ktére autorki, Irena Kozmiriska i Elzbieta Ol-
szewska, uznaja jako podstawowe dla wychowania naszych dzieci. Autor-
ki uzasadniaja, dlaczego te wartosci s wazne i co uczynié, by dzieci chcia-
ly je praktykowal. Udzielaja tez praktycznych wskazéwek, jak wpajaé
dzieciom wartosci.

Fundacja ,ABCXXI — Cala Polska czyta dzieciom”, kierowana przez Ire-
n¢ KoZzmiriska, postuguje si¢ w swoich dzialaniach nowoczesnymi narzedzia-
mi, wykorzystujac Internet do komunikacji i edukacji, ale w istocie propa-
guje powrét do korzeni — do wychowania i edukacji dzieci przede wszyst-
kim w rodzinie, zanim wejda do $wiata instytucji, ktére zajma si¢ tym
profesjonalnie.

Mozna uzna¢ te poglady za konserwatywne. Ale tutaj tkwi sedno spra-
wy — rodzina moze uczyni¢ proces wychowania i uczenia wartosci przyja-
znym | efektywnym, poniewaz jest on oparty na mitosci, jakiej nie jest w sta-

nie zapewni¢ zadna bezduszna instytucja.
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Mondragon Corporacion Cooperativa:
warto$ci w dzialaniu

Nic nie odréznia ludzi tak, jak ich stosunek do okolicznosci, w jakich zyjq.
Ci, ktdray zdecydujq sie tworzyé historig i wlasnymi sitami zmieniaé
bieg wydarzen, majq przewage nad tymi, kidrzy decydujq si¢ biernie czekad
na wynik zmian.

José Marfa Arizmendiarrieta

Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC) to przedsigbiorstwo spot-
dzielcze majace siedzibe w Kraju Baskéw w Hiszpanii. Jest uznawane za naj-
wickszy w historii sukces spétdzielczej przedsi¢biorczosci w wymiarze eko-
nomicznym i spotecznym®. Dziata dla zysku, kierujac sie dualnym impe-
ratywem: konkurencyjnoscia ekonomiczna i odpowiedzialnoscia spoteczna.
Eksperyment zapoczatkowany w 1956 roku przez pigciu wychowankéw
ksiedza z zakonu franciszkanéw — José Marie Arizmendiarriete — stal sie mie-
dzynarodowa korporacja spétdzielcza, najwigkszym obecnie przedsigbior-
stwem w Kraju Baskéw i dziesiatym pod wzgledem wielkosci zatrudnienia
i obrotéw rocznych w Hiszpanii. W 2010 roku spéldzielnia miata 14 550
milionéw euro przychodéw i zatrudniata 83 859 pracownikéw w 264 przed-
siebiorstwach w 19 krajach®. W ciagu niespetna 12 lat od wyjscia poza gra-
nice Hiszpanii, Mondragon stala si¢ prawdziwie globalng firma — obecna
jest w Europie, Azji, Ameryce Pétnocnej i Potudniowe;.

Korzenie tego niebywalego przedsiewziecia siegaja gleboko w historie
i w duzym stopniu odzwierciedlaja tozsamos$¢ niezwyklego regionu Euro-
py, jakim jest Kraj Baskéw, potozony w pétnocnej Hiszpanii nad Zatoka
Biskajska. Jesli méwimy o charyzmatycznych liderach w biznesie — zalozy-

4 Cheney, G., Values at work: Employee participation meets market pressure at Mondragon.
Cornell University Press. Ithaca, New York 1999; Greider, W., The soul of capitalism: Ope-
ning paths to a moral economy, Simon & Schuster, New York 2002.

6> W Polsce whasnos¢ MCC stanowia zaktady: BAUMA SA (rusztowania, szalunki),
COINALDE POLSKA (artykuly metalowe), EIKA POLSKA Sp. z o.0. (podzespoly do ar-
tykuléw gospodarstwa domowego), EMBEGA POLSKA Sp. z o.0. (poddostawca branzy
AGD), FAGOR GASTRO POLSKA Sp. z o.0. (sprz¢t gastronomiczny i pralniczy),
FAGOR MASTERCOOK SA (artykuly gospodarstwa domowego, sprzet AGD Master-
cook), TABIPLAST Sp. z 0.0. (producent czgéci do sprzetu AGD).
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cielach, ktérzy odcisneli trwale swoja piecze¢ na dalszych losach stworzo-
nych przez siebie przedsiewzieé, to z pewnoscia takim przykladem jest ba-
skijski ksiadz José Maria Arizmendiarrieta, ktéry przybyl w 1941 roku do
zniszczonego wojng miasteczka Mondragdn, polozonego w dolinie w hisz-
pariskim Kraju Baskéw (Euskal Autonomia Erkidegoa)®®. Mtody francisz-
kariski ksiadz walczyt w hiszpanskiej wojnie domowej po stronie republi-
kanskiej w szeregach Baskijskiej Partii Narodowej, za co zostat skazany na
$mier¢ przez zwycigskich frankistéw i niemal cudem uniknat egzekucji.

Pragmatyczny i pracowity José Marfa Arizmendiarrieta, nazywany przez
wspdtczesnych Arizmendi, rozpoczat od razu dzialalnos¢ w duchu pozyty-
wistycznym, wykraczajaca znacznie poza ramy tradycyjnego duszpasterstwa.
W 1943 roku zatozyt w Mondragén demokratycznie zarzadzane centrum
edukacyjne — $rednig szkole zawodowa Eskola Politeknikoa, dla miodzie-
zy w wieku od 14 do 17 lat. Szkota odegrata pézniej kluczows role w roz-
woju ruchu spéltdzielczego, ktérego idee zaczat glosi¢ Arizmendi. Podkre-
$lat, ze w dzialalnosci przedsi¢biorstwa ,,podstawa sg ludzie, a nie kapital”
i praca ma stuzy¢ doskonaleniu cztowieka, a ,,edukacja jest elementem nie-
zbednym do emancypacji pracownika”. Byl zwolennikiem idei whasnosci
spotdzielczej i uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
co, w jego przekonaniu, przyczyni si¢ do realizacji wolnosci cztowieka i spra-
wiedliwosci spolecznej. Jednoczesnie uwazat, ze , przedsigbiorstwo, zeby by¢
uspolecznione, w pierwszym rzedzie musi by¢ efektywne ekonomicznie”.

W 1954 roku pigciu absolwentéw Eskola Politeknikoa zatozyto w miej-
scowosci Vitoria malg fabryke ULGOR, zajmujacg si¢ wytwarzaniem pie-
c6w opalanych nafta, ktéra, za namowg ksiedza Arizmendiarriety, przenie-
$li do Mondragén i przeksztakeili w spétdzielnie pod wiele méwiaca nazwa:
Experiencia (Dos$wiadczenie). To ona data poczatek obecnemu Mondragon
Corporacion Cooperativa. Przez kolejne 35 lat, az do $mierci w 1976 ro-
ku, José Marfa Arizmendiarrieta byt sita napedowa bez mata wszystkich
przedsiewzig¢ Mondragon i wzorcowym przykladem dla nowych czlonkéw
spétdzielni.

% Joxe Azurmendi, El hombre cooperative. Pensamiento de Arizmendiarrieta, Azatza,
Otalora 1992.
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Mondragon - gtéwne dane ekonomiczne

ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA

Razem skfadniki aktywow

Srodki wiasne

Wynik skonsolidowany

Depozyty klientéw w banku spétdzielczym Caja Laboral
Fundusz kapitatowy Lagun-Aro

Razem przychody

Razem sprzedaz (przemyst i dystrybucja)
Razem inwestycje

ZATRUDNIENIE

Miejsca pracy, srednio

% spoétdzielcdw w stosunku do liczby zatrudnionych
w spotdzielniach w sektorze przemystowym

% kobiet spotdzielcéw w stosunku do zatrudnionych
w spotdzielniach

Wskaznik wypadkowosci w sektorze przemystowym
UCZESTNICTWO

Kapitat wtasny spétdzielcow pracownikow

Liczba spotdzielcow pracownikéw w organach zarzadzajacych
SOLIDARNOSC

Srodki przeznaczone na dziatalno$¢ socjalna

Liczba ucznidéw w osrodkach ksztatcenia
ODPOWIEDZIALNE ZARZADZANIE SRODOWISKIEM
Liczba waznych Certyfikatéw 1SO 14000

Liczba waznych Certyfikatow EMAS

ZADANIA NA PRZYSZtOSC

% $rodkéw od wartosci dodanej przeznaczanych na badania

naukowe, rozwdj i innowacje techniczne w sektorze przemystowym

Liczba centréw technologicznych i jednostek prowadzacych badania

naukowe

Zrédto: http://www.mcc.es/PLC/Najistotniejsze-liczby.aspx.
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Idea przedsi¢biorstwa spétdzielczego okazaka si¢ w praktyce niezwyktym
sukcesem i zaczela si¢ preznie rozwijaé poprzez paczkowanie nowych ini-
jatyw firm spéldzielczych. Do korica lat pig¢dziesigtych powstato kilka spét-
dzielni zajmujacych si¢ handlem detalicznym, ktére staly si¢ podwaling sie-
ci supermarketéw EROSKI.

W 1959 roku zostat zalozony prawdziwie spétdzielczy bank Caja Labo-
ral, ktéry okazal si¢ kluczowy dla rozwoju istniejacych i powstania nowych
przedsigbiorstw w ramach Mondragon Cooperativa. Lata szes¢dziesiate to
bardzo dynamiczny wzrost liczby spétdzielni w obszarze rolnictwa, produk-
qji przemystowej i handlu, ktéry byt kontynuowany w latach siedemdzie-
siatych, kiedy to rozpoczat si¢ réwnolegle proces konsolidacji. W tym cza-
sie powstalo centrum badar i rozwoju grupy Mondragon — Ikerlan Cen-
tro de Investigaciones Tecnoldgicas, ktére wkrétce stato si¢ zapleczem dla
kreowania nowych inicjatyw biznesowych i wzrostu na bazie innowacyj-
nosci.

W 1997 roku powotano Mondragon Unibertsitatea, wyzsza uczelnie za-
Yozona przez trzy instytucje edukacyjne zwiazane blisko z MCC: Mondra-
gon Goi Eskola Politeknikoa ,,Jose M2 Arizmendiarrieta” S. Coop., ETEO
S. Coop. i Irakasle Eskola S. Coop. Mondragon Unibertsitatea ksztalkci stu-
dentéw na czterech wydziatach: politechnicznym, zarzadzania, humanistycz-
no-edukacyjnym oraz gastronomicznym. Dzigki $cistym zwiazkom z przed-
sigbiorstwami Mondragon Corporacion Cooperativa az 90 procent absol-
wentéw uczelni znajduje w nich prace w ciagu trzech miesigcy po
zakoriczeniu studiéw.

W poczatkowym okresie wigkszos¢ spétdzielni dziatata mniej lub bar-
dziej niezaleznie w ramach Grupa Cooperativista Mondragon. Przystapie-
nie Hiszpanii do Unii Europejskiej otworzyto nowe mozliwosci i zagroze-
nia, w odpowiedzi powstata Mondragon Corporacion Cooperativa — no-
woczesna korporacja o zasiggu globalnym. Spéldzielnie zorganizowane
dotychczas w grupy regionalne zostaly przeksztalcone w jednostki sektoro-
we zgodnie z charakterem prowadzonej dziatalnosci. W ten sposéb zaist-
nialy cztery grupy biznesowe: przemystowa, handel detaliczny i produkcja
rolnicza, ushugi finansowe, wiedza i badania rozwojowe.
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Struktura organizacyjna MCC

Rada dyrektorow

Zarzad

Przemyst

Podzespoty samochodowe
Automatyka przemystowa
Budownictwo
Ustugi Transport
finansowe Urzadzenia AGD

Projektowanie i ustugi inzynierskie

Narzedzia przemystowe
Maszyny przemystowe
Systemy przemystowe

Wiedza

Handel
detaliczny

Badania i rozwdj

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mondragon Annual Report 2010.

Cztery sektory dziatalnosci

Pion przedsiebiorstw przemystowych

Najwickszym obszarem dziatania MCC jest szeroko rozumiany przemysl,

podzielony na 12 sektoréw. Funkcjonuje w nim wickszo$¢ przedsigbiorstw

grupy zatrudniajacych az 36 461 os6b, czyli 42,91 procent ogétu zatrud-
nionych w korporacji (2009 rok). Produkcja MCC obejmuje szeroka pa-
lete, migdzy innymi produkcj¢ automatyki przemystowej (automatyzacji pro-
ceséw montazu i obrébki drewna, maszyn pakujacych itp.), maszyn budow-
lanych, mikroprocesoréw, wind, wézkéw widtowych, transformatoréw
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elektrycznych, urzadzeri chlodniczych, cz¢sci samochodowych (hamulce,
osie, zawieszenia, silniki itp.), sprzgtu AGD (pralki, lodéwki, zmywarki itp.),
mebli biurowych i wyposazenia wngtrz, sprzgtu sportowego. MCC zajmu-
je si¢ tez projektowaniem budowlanym i budownictwem — zdobyla wioda-
ca pozycje w projektowaniu i produkcji maszyn odlewniczych.

Grupa posiada réwniez 75 filii zagranicznych w 17 krajach — Chinach
(13), Frangji (9), Polsce (8), Czechach (7), Meksyku (7), Brazylii (5), Niem-
czech (4), Whoszech (4), Wielkiej Brytanii (3), Rumunii (3), Stanach Zjed-
noczonych (2), Turcji (2), Portugalii (2), Stowagji (2), Indiach (2), Tajlan-
dii (1), Maroku (1).

Uslugi finansowe

Obszar finanséw jest strategicznym polem dziatalnosci MCC i obejmu-
je bank, fundusz emerytalny oraz ubezpieczenia.

Sercem grupy Mondragon jest Caja Laboral Popular Sociedad Coope-
rativa de Credito, bank spétdzielczy zalozony po to, aby przyciagnaé¢ oszczed-
nosci klientéw indywidualnych w celu finansowania rozwoju przedsigbiorstw
spoldzielni. Specjalizuje si¢ w dziedzinie finansowania rozwoju istniejacych
i nowych przedsigwzie¢ w ramach grupy Mondragon, biorac na siebie pod-
wyzszone ryzyko tego rodzaju aktywnosci — ma wigc charakter banku ko-
mercyjnego i funduszu inwestycyjnego. Obstuge klientéw detalicznych
zapewnia 1800 pracownikéw, zatrudnionych w 370 oddziatach zlokalizo-
wanych gléwnie w Kraju Baskéw. Oferta dla klientéw indywidualnych
i przedsi¢biorstw obejmuje pelen zakres produktéw i ustug bankowych na
najwyzszym poziomie. Jak wykazuja okresowe badania, prowadzone w od-
dzialach wszystkich bankéw hiszpariskich przez niezalezng firme analiz i ba-
dania rynku, Caja Laboral moze pochwali¢ si¢ najwyzszym poziomem ob-
stugi klientéw wéréd 105 instytucji finansowych w Hiszpanii®. Byt pierw-
szym bankiem w Hiszpanii, ktéry wydtuzyl prace swoich oddziatéw na
godziny popotudniowe i wieczorne, kiedy inne banki pozostawaly zamknie-
te dla publicznosci. Specjalng uwage Caja Laboral poswigca doradztwu dla
klientéw, w tym w szczegblnosci dla klientéw instytucjonalnych, z ktéry-
mi jest powigzany wlasnosciowo w grupie Mondragon. Wielkos¢ depozy-

%7 https:/ [www.cajalaboral.com/clweb/en/quienes_somos.aspx.
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téw klientéw przekroczyta w 2010 roku 17,5 miliardéw euro, za$ kredy-
téw — 16,5 miliardéw. Kapitat wlasny wynosit w tym samym roku 1,572
miliardy euro, co zapewnialo jeden z najwyzszych wskaznikéw wyplacal-
nosci w hiszpariskim sektorze bankowym, na poziomie 12,2 procent.

W grupie MCC dziala Lagun Aro — fundusz emerytalny funkcjonuja-
cy niezaleznie od pafistwowego systemu ubezpieczenri spotecznych. Stano-
wi ochrong socjalng dla pracownikéw MCC bedacych cztonkami-partne-
rami w spétdzielniach grupy i ich rodzin. Na koniec 2010 roku miat 29 973
aktywnych czlonkéw, placacych skladki w wysokosci 2,5 procent swoich wy-
nagrodzen, i 9784 emerytéw korzystajacych z wyplat $wiadczen. Aktywa
Lagun Aro wynosily 4,478 miliardéw euro.

Istnieje réwniez firma ubezpieczeniowa Lagun Aro Seguros, ktéra pro-
wadzi ubezpieczenia na zycie i ubezpieczenia majatkowe, w tym samocho-
dowe. Jej oferta jest skierowana zaréwno do cztonkéw grupy, jak i klien-
téw zewnetrznych.

Handel detaliczny i przetwérstwo rolno-spozywcze

Sie¢ supermarketéw EROSKI, ktérej korzenie siggaja malych sklepéw
spétdzielczych zapoczatkowanych w latach pigédziesiatych, obecnie nale-
zy do najwickszych sieci sprzedazy detalicznej w Hiszpanii. Na terenie Hisz-
panii i potudniowej Francji Grupa EROSKI posiada ponad 2600 sklepéw
réznej wielkosci — od wielkopowierzchniowych hipermarketéw, poprzez
mniejsze supermarkety az do Sredniej wielkosci i malych sklepéw detalicz-
nych. Duze sklepy maja szeroka oferte towaréw obejmujaca artykuly spo-
zywcze, przemystowe, a takze agencje podrézy i stacje benzynowe. W 2010
roku EROSKI zatrudniata 48 tysi¢cy oséb, a jej obroty wynosily ponad
8,2 miliardy euro. Stowarzyszenie sp6tdzielni Erkop zajmuje si¢ hodowla
zwierzat oraz uprawg warzyw i innych roslin. Erkop jest najwigkszym pra-
codawca w sektorze produkgji i przetwérstwa artykutéw rolniczych w Kra-
ju Baskéw — zatrudnia 6500 oséb.

Wiedza oraz badania rozwojowe

W pionie naukowo-badawczym w MCC pracuje ponad 1000 oséb. Sku-
pia on placéwki edukacyjne, uniwersytet Mondragon (hiszpariska nazwa:
Universidad de Mondragén, w jezyku Baskéw: Mondragon Unibertsitatea),
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cztery szkoly zawodowe (Politeknika Ikastegia Txorierri, Arizmendi Ikasto-

la i Lea Artibai Ikastetxea) oraz szereg centréw ksztalcenia, z ktérych naj-

wazniejsze jest Centrum Doskonalenia Zarzadzania i Spétdzielni Mondra-

gon w Otalora.

Badania rozwojowe prowadzone sa w specjalnych centrach badawczo-

-rozwojowych, a wigkszo$¢ z nich powstata jeszcze w latach siedemdziesia-

tych. Wickszos¢ centréw R&D Mondragon Corporacion Cooperativa po-

Yozonych jest w firmowym parku technologicznym Garaia (Polo de Inno-

vacién Garaia S.Coop.). Najwazniejsze z nich to:

Aotek, zajmuje si¢ badaniami w zakresie automatyki i optyki;
Edertek, prowadzi préby réznych prototypéw technologicznych oraz
testy sprawdzajace;

ETIC Microsoft, centrum rozwoju technologii opartych na narze-
dziach firmy Microsoft;

Fagor Homotek, centrum innowagji skupiajace si¢ na dwéch aspek-
tach: wiedzy technicznej (elektronika, komunikacja, akustyka, ter-
modynamika, energetyka, technologia zywienia) oraz innowacji
w produkcji sprzetu AGD;

Ideko, centrum technologiczne produkgji obrabiarek oraz badan nad
zastosowaniem lasera;

Centrum Badani Technologii Ikerlan, centrum badawcze nowych
technologii i wdrazania ich do produkeji przemystowej;

Isea, centrum innowagji i ustug biznesowych;

Koniker, centrum technologii montazu maszyn i oprzyrzadowania
oraz produkeji i montazu paneli i ogniw stonecznych;

Lortek, centrum badan nowoczesnych technologii spawalniczych;
MTC, centrum technologiczne specjalizujace si¢ w badaniach i roz-
woju termoplastycznych czesci i zespotéw i urzadzen branzy moto-
ryzacyjnej;

Orona EIC, centrum badan i rozwoju inteligentnych systeméw opa-
kowan;

Ulma, centrum badan naukowych, rozwoju innowacji w dziedzinie
technologii opakowar.
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Centra badawczo-rozwojowe Mondragon - 2010 rok

Nazwa Budzet Licz!oa
(mln euro) zatrudnionych
Aotek 2,5 31
C.S. Centro Stirling 0,6 8
Edertek 41 32
ETIC 0,6 10
Hometek 3,5 39
Ideko 7,6 101
lkerlan 20,2 266
Isea 1,1 11
Koniker 1,9 27
Lortek 3,2 42
MIK 2,0 25
MTC 7,0 105
Orona EIC 2,5 53
UPTC 23 28
59,1 788

Zrédto: Mondragon Annual Report 2010.

Wszystkie centra badawczo-rozwojowe Mondragon realizuja badania pla-

nowane i koordynowane na szczeblu centralnym w ramach Planu Nauki

i Technologii. Plan realizowany w latach 2009-2012 koncentruje si¢ na roz-

woju technologii w dziedzinach:

nowe materialy i systemy produkcji;

alternatywne zrédta energii;

technologie informacyjne i komunikacja;

ochrona zdrowia;

zarzadzanie w biznesie, zarzadzanie przez wartosci i zarzadzanie par-

tycypacyjne.
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Misja Mondragon Corporacion Cooperativa

Humanity at work (Humanizm w dziataniu) - przestanie MCC

&
MONDRAGON [iftisi"

Finanzas
Industria
Distribucidn
Conocimiento

Zrédto: http://www.mcc.es/ENG.aspx.

Kluczem do sukcesu MCC jest niewatpliwie unikalna kultura organi-
zacji i sposob zarzadzania oparty na wartosciach.

Misja Mondragon Corporacion Cooperativa taczy podstawowe cele
przedsigbiorstwa konkurujacego na migdzynarodowych rynkach z wyko-
rzystaniem demokratycznych metod jego organizacji, tworzeniem miejsc pra-
cy, rozwojem indywidualnym i zawodowym pracownikéw oraz zaangazo-
waniem w rozwdj otoczenia spoltecznego.

Wartosci znajduja si¢ w sercu kultury organizacyjnej MCC, pokazuja kie-
runek dzialania kazdemu pracownikowi, ktéry jest jednoczesnie wspét-
whadcicielem, dostarczaja zestawu zasad przydatnych w codziennej pracy,
tworza fundament organizagji i jej tozsamos$¢. Sposréd wielu mozliwosci wy-
bér warto$ci MCC uwzgledniat takie, ktére opisuja tozsamo$¢ korporacji
i jednoczesnie stanowia wazne zasady post¢gpowania obowigzujace na co
dzien. Sa to:

* wspélpraca — wspétwlasciciele i protagonisci;

* uczestnictwo — zaangazowanie w zarzadzanie;

* odpowiedzialno$¢ spoteczna — solidarnos¢ w podziale korzysci;

* innowacyjno$¢ — ciagla odnowa.
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Od poczatku istnienia MCC funkcjonowala jako organizacja nastawio-
na na zysk, kierowana unikalna wizja sprawiedliwosci socjalnej i ekonomicz-
nej, godnosci ludzi i wykonywanej przez nich pracy oraz solidarnosci.

Mondragon Corporacion Cooperativa uznawana jest za spoteczno-eko-
nomiczng innowacj¢ na skale Swiatowa, kt6ra wyrdzniaja nastepujace atry-
buty®®:

1. Hybrydowa forma organizacji bazujaca na zysku i odpowiedzialno-

§ci spolecznej, majaca na celu réwnoczesng budowe mozliwosci fi-
nansowych i rozwoju indywidualnego.

2. Urzeczywistnianie materialnych i niematerialnych korzysci dla jed-

nostki, spotecznosci i przedsi¢biorstwa.

3. Wyraza system wspélnie wyznawanych wartosci, ktory jest demokra-

tyczny co do zasady i prakeyki.

4. Stawia ludzi w centrum zainteresowania i uznaje zysk za istotny, ale

drugorzedny czynnik kreowania wartosci.

5. Uznaje ludzi, a nie instytucje, za gléwny czynnik zmian spolecznych.

6. Jest wyrazicielem pluralistycznej filozofii zycia, gdzie dobro spolecz-

ne i ekonomiczne najlepiej wzrasta w kulturze osadzonej na warto-
$ciach w kazdej spotecznosci.

7. Jest przykladem i inspiracja dla innych poprzez innowacyjne dziata-

nie na pograniczu biznesu i spoleczeristwa.

Korporacja spétdzielcza Mondragon zostata zbudowana na zasadach ka-
tolickiej mysli spolecznej i jest uwazana za najbardziej udany przyktad ko-
egzystencji tradycyjnej ekonomii z ekonomia spoteczna, bazujaca na wspét-
whasnosci $rodkéw produkgji i samozatrudnianiu si¢ pracownikéw-wlasci-
cieli. Pomimo ogromnych rozmiaréw i zréznicowania dzialalnoéci w ujeciu
przedmiotowym i geograficznym, zasady organizacyjne korporacji sg pro-
ste. Cztonkami spétdzielni moga by¢ wytacznie osoby w niej pracujace, a kaz-
da ma jeden glos przy wyborze rady dyrektoréw, mianujacej z kolei zarzad
spétdzielni.

%8 Bonnie Richley, 4 Theor}/ of Socio-Business Dz'_]ﬁt:iom Undersmnding the [nﬂenfe ofMon—
dragon Corporacion Cooperativa as a Positive Force for Change at the of Business and Society,
Case Western University, sierpiert 2009, s. 94.
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Kultura organizacyjna Mondragon

Wartosci . Wartosci
) Wizja Mondragon o
zasadnicze organizacji

- Otwarty dostep Mondragon Corporation jest inicjatywa Wspotpraca -

- Demokratyczna biznesowa o charakterze socjalno-ekono- wspotwiasciciele
organizacja micznym. Ma gtebokie korzenie w Kraju Ba- i protagonisci

- Instrumentalna skéw, stworzona przez ludzi i dla ludzi, jest
i podporzadkowa- ciggle inspirowana przez wartosci zasad- Uczestnictwo —
na rola kapitatu nicze doswiadczenia spotdzielczego” Mon- zaangazowanie

- Suwerennos$¢ dragon. Zobowiazuje sie do poszanowania w zarzadzanie
pracy Srodowiska naturalnego, dazy do wzrostu

- Partycypacja konkurencyjnosci i petnego zaspokojenia Odpowiedzialnos¢
w zarzadzaniu potrzeb klientéw, w celu zapewnienia spoteczna -

- Solidarnos¢ wzrostu zamoznosci spoteczenstwa przez solidarnos¢
systemu :> rozwdj biznesu i zatrudnienie na zasa- <:| w podziale korzysci
wynagrodzen dach spoétdzielczego uczestnictwa, ktére:

- Wspotpraca « Bazuje na zobowiazaniu do solidarnosci Innowacyjnos¢ -

- Transformacja i uzyciu demokratycznych metod zarza- ciggta odnowa
socjalna dzania i organizacji.

- Uniwersalnos¢ + Buduje wspoétudziat i zaangazowanie lu-

- Edukacja dzi w zarzadzanie, zyski i wtasnos¢ po-

przez projekty jednoczace biznes, rozwdj
spoteczny i osobisty.

- Wspiera edukacje i innowacje dzieki roz-
wojowi umiejetnosci ludzi w zakresie
technologii, uzywajac unikalnego wta-
snego systemu zarzadzania, ktéry promu-
je wspotprace i pomaga przedsiebior-
stwom stawac sie liderami.

Zrédto: Francisco Javier Forcadell Martinez, Democracia, cooperacion y éxito: Implicaciones prdcticas
del caso de Mondragén UNIVERSIA BUSINESS REVIEW-ACTUALIDAD ECONOMICA, Segundo Trimestre
2005, s. 57.

Dyrektorzy réwniez musza by¢ cztonkami spétdzielni. Koszt przystapie-
nia do spétdzielni wynosi 5 tysigcy euro — nowi cztonkowi splacaja te su-
me w ratach roztozonych na dwa lata. Dla zréwnowazenia zarobkéw przy-
jeto zasadg, ze najwyzsze wynagrodzenie netto w sp6idzielni nie moze prze-
kracza¢ najnizszego Srednio wiecej niz pigé razy. W praktyce oznacza to,
ze niskoplatni pracownicy zarabiaja w Mondragon wigcej niz ich koledzy
w innych firmach, podczas gdy wyzsi ranga menedzerowie zarabiajg mniej
niz menedzerowie zatrudnieni na takich samych stanowiskach w tradycyj-
nych korporacjach kapitalistycznych. W rzeczywisto$ci wspdtczynnik zréz-
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nicowania w grupie waha si¢, w zalezno$ci od rodzaju spétdzielni, w gra-
nicach 3:1 do 9:1, ale wszystkie wyzsze niz $rednia 5:1 sa zatwierdzane przez
zgromadzenie pracownikéw.

Warto$ci Mondragon, podobnie jak kazdej innej organizacji, stanowia
najwazniejszy skfadnik kultury organizacji, pokazuja sens istnienia firmy
i wspdlny kierunek, daja jej czlonkom szereg jasnych wskazéwek postepo-
wania i oczekiwanych postaw w codziennej pracy. To one decydujg o toz-
samosci firmy, spajaja organizacj¢ i pomagaja rozwina¢ indywidualna filo-
zofi¢ zarzadzania. Mondragon na najwyzszym szczeblu organizacji okresli-
ta misje/wizje firmy oraz ogélne wartosci zasadnicze i wartosci organizacji,
ktére maja wspomagac jej realizacje.
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Przelomowe idee
i wielcy guru zarzadzania

Zarzqdzanie, jego kompetencia, rzetelnosé i wydajnosé,
zadecyduje w nadchodzqcych dziesigcioleciach o przysztosci
Stanéw Zjednoczonych i wolnego swiata.

Peter E Drucker

Zarzadzanie stanowito moje gléwne zajecie przez ponad 20 lat. Jako me-
nedzer w malych i duzych przedsi¢biorstwach podejmowatem wazne, czg-
sto decydujace o przysztosci, decyzje o restrukturyzacji, koniecznej reorga-
nizacji badz zaniechaniu dziatalnosci. Inicjowatem lub wspieralem pomy-
sty biznesowe innych. Poswi¢calem uwage sprawom biezacym firmy, takim
jak planowanie, organizowanie, koordynowanie, ocena i motywowanie pra-
cownikéw, komunikacja wewnetrzna i zewngtrzna.

Miatem niewatpliwie szczgécie uczestniczy¢ w niezwyklych projektach
i przedsiewzigciach biznesowych. Decydowatem jednoosobowo lub kolek-
tywnie, jako czonek $cistego kierownictwa, o zasadniczych sprawach firm
lub realizacji przedsigewzig¢, ktdre ze wzgledu na swoja wielko$¢ i znacze-
nie w duzym stopniu wplywaly na cate branze gospodarki. Na poczatku lat
dziewigd¢dziesiatych bylem odpowiedzialny za restrukturyzacje PBG SA, trze-
ciego pod wzgledem aktywéw banku komercyjnego w Polsce, i za jego naj-
wazniejszych klientéw, ktérymi byly najbardziej liczace si¢ i najwicksze
przedsigbiorstwa w Polsce, takie jak: Petrochemia Plock, Kopalnia Wegla
Brunatnego Belchatéw i Elektrownia Belchatéw, Elektrownia Opole, Me-
talchem, ZPO Radoskér oraz najwazniejsze przedsi¢biorstwa przemyshu tek-
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. .. stylnego i odziezowego w Polsce. Pracujac
Przez caly czas, niezaleznie od ey owego w b
o ) ) w PKO BP, musialem stawi¢ czota wyzwa-
miejsca pracy i rodzaju . o
niu restrukturyzacji najwickszego banku

podejmowanego projektu, w Polsce i opracowaniu strategii rozwoju.

$wiadomie i konsekwentnie Dostapitem tego, co w zyciu biznesowym

dazytem do wykorzystania jest najbardziej pozadane, a niezwykle
dostepnej wiedzy o zarzadzaniu  trudne do osiagniccia i wymagajace tak sa-
i najlepszych prakeyk lideréw mo wiele wiedzy, jak i szczg$cia — realizowa-
biznesowych, by zwiekszy¢ fem projekty od konceptualizacji zalazkéw

szanse na sukces whasnych idei do obserwagji, jak zmienia ona rzeczy-

przedsiewziel wisto$¢ biznesowa i zdobywa miliony klien-

téw (ustugi finansowe mBanku, Multi-
Banku).

Przez caly czas, niezaleznie od miejsca pracy i rodzaju podejmowanego
projektu, swiadomie i konsekwentnie dazytem do wykorzystania dostepnej
wiedzy o zarzadzaniu i najlepszych praktyk lideréw biznesowych, by zwigk-
szy¢ szanse na sukces wlasnych przedsiewzig¢. Intensywna prace staralem
si¢ pogodzi¢ z ustawicznym ksztalceniem, samoksztalceniem i uczestnictwem
w najlepszych programach na temat zarzadzania na wiodacych uniwersy-
tetach i w szkotach biznesu. Przedsiewzigcia biznesowe analizowatem naj-
pierw z punktu widzenia naukowego, chociaz nie uciekatem od wplywu in-
tuicji — jestem gleboko przekonany, ze ten wewnetrzny glos, ktéry méwi,
co mamy robi¢ w chwilach niepewnosci, musi mie¢ oparcie w wiedzy, do-
$wiadczeniu i refleksji. Dopiero szeroki kontekst tworzy wewnetrzny spo-
koéj, z ktérego bierze si¢ przeswiadczenie, ze podejmowana decyzja jest do-
bra. Tego samego wymagalem od swoich wspStpracownikéw i czlonkéw ze-
spotéw projektowych. Kulminacyjnym punktem bylo stworzenie specjalnego
programu studiéw Master of Business Administration dla lideréw mBan-
ku, MultiBanku i BRE Banku, uwzgledniajacego specyfike wyzwan przy-
sztosci w realizowanych przez nas przedsiewzieciach.

Wiedza nigdy nie ma zbyt wysokiej ceny, podobnie jak korzystanie z cu-
dzych doswiadczen, by unikna¢ wlasnych bledéw. Przez ponad 20 lat pra-
cy polegajacej w gléwnej mierze na zarzadzaniu organizacjami i projekta-
mi moglem sprawdzi¢ skutecznosé¢ wielu koncepcji zarzadezych, miatem bez-
posredni kontakt z wigkszoscia stynnych lideréw biznesu $wiatowego
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i najwickszych guru zarzadzania, konsultantéw i profesoréw uniwersytec-
kich. Wiedziony koniecznoscia, wiedza, instynktem, a nawet czasem cie-
kawoscia, sprawdzitem dzialanie wielu teorii i idei zarzadzania. O ich sku-
tecznosci mogg zaswiadczy¢ w oparciu o rezultaty czastkowe i ogdlne, ja-
kie przyniosto ich zastosowanie. Zarzadzanie nie jest wiedzg tajemna, ale
jej zglebienie wymaga duzo pracy, konsekwencji i cierpliwosci. Ostatecz-
nym sprawdzianem wiedzy zawsze sa rezultaty zastosowania jej w prakty-
ce, i to odréznia zarzadzanie od ekonomii i nauk spotecznych, ktére w du-
zej mierze pozostaja nauka sal wykladowych.

Dodatkowo nauka, a w jeszcze wigkszym stopniu praktyka zarzadzania
podlegaja ciaglym przemianom natury ewolucyjnej i rewolucyjnej. Stad
w dziedzinie zarzadzania tak wiele réznych idei, koncepcji i znamienitych
ludzi, ktérzy je wymyslili i przekonali innych do zastosowania w praktyce.
Nie ma w zarzadzaniu jednej powszechnie obowiazujacej i najbardziej sku-
tecznej teorii, przeciwnie — do réznych zadari mozna, a nawet trzeba sto-
sowa¢ rozmaite, odpowiednie narzedzia (idee zarzadcze) najlepiej stuzace
ich realizacji. Opaste podreczniki akademickie zawierajace kompendium wie-
dzy ogélnej na temat zarzadzania, z ktdrych studenci pilnie ucza si¢ do eg-
zaminéw na stopien, pézniej w praktyce niewiele si¢ przydaja. Jednakze war-
to studiowad zarzadzanie, a na pewno oplaca si¢ czyta¢ klasykéw nauki z tej
dziedziny, co polecam najbardziej, poniewaz umozliwiaja zrozumienie kon-
tekstu podejmowanych decyzji i stosowanych narzedzi zarzadzania.
W praktyce decydujace znaczenie majg idee i koncepcje przydatne do roz-
wigzywania konkretnych, krytycznych probleméw w dziatalnosci przedsie-
biorstwa na danym etapie, czgsto w zaleznosci od zmian otoczenia gospo-
darczego lub wlasnych prognoz przysztosci. W takich przypadkach celowe
staje si¢ uzywanie réwnocze$nie kilku narzedzi pozwalajacych w sposéb skon-
centrowany zajmowac si¢ najwazniejszymi sprawami. Badania wykazuja, ze
duze firmy uzywaja jednoczesnie 11,4 narzedzi zarzadczych®, ktére ucie-
lesniaja poszczeglne koncepcje zarzadzania, na przyktad planowanie stra-
tegiczne, zarzadzanie przez misj¢, Total Quality Management, Six Sigma,

% Darrel K. Rigby, Putting Tools to the Test: Senior Executives rate 25 Top Management Tools,
Strategy & Leadership, MCB University Press, 29.03.2001, s. 4.
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benchmarking, Customer Relationship Management, zréwnowazona kar-
ta wynikéw i wiele innych.

W tym rozdziale chcialbym podzieli¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami za-
wodowymi — przedstawiam autorski wybér najbardziej skutecznych w okre-
$lonych warunkach koncepcji zarzadzania, czgsto o charakterze przetomo-
wym. Wydaje mi si¢, ze taka prezentacja bedzie pozyteczniejsza niz rozwa-
zania o teorii zarzadzania w formie wykladu akademickiego. Nowe idee
zarzadzania sa efektem zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia i zasad funk-
cjonowania przedsi¢biorstw, nie oznacza to jednak, ze stare koncepcje ida
catkowicie w zapomnienie. Ciagle pozostaja w mocy — w calo$ci, w czesci
lub podlegaja adaptacji dostosowawczej. Dlatego warto je wspomnied, szcze-
gélnie te, ktére oparly si¢ prébie czasu. Poniewaz z reguly z dang ideq za-
rzadzania blisko zwiazany jest jej twérca, nierzadko wybitna osobowos¢,
to przy okazji przedstawiam réwniez najbardziej cenionych przeze mnie gu-
ru zarzadzania. Tylko niektdrzy z nich byli/sa naukowcami w powszechnym
tego stowa znaczeniu, w wickszosci to menedzerowie, liderzy biznesowi, kon-
sultanci gospodarczy.

Temat najwickszych idei zarzadzania i najbardziej wptywowych mysli-
cieli biznesu jest interesujacy dla wielu firm i instytucji. Bain & Compa-
ny, jedna ze znanych i cenionych firm doradztwa gospodarczego, poczaw-
szy od 1993 roku publikuje list¢ najpopularniejszych (najczesciej stosowa-
nych) w danym okresie narzedzi (koncepcji) zarzadzania. Inna firma
doradcza, Accenture, sporzadzita w 2002 roku liste¢ 50 najwybitniejszych
guru zarzadzania, myslicieli i autoréw cieszacych si¢ najwicksza popularno-
$cia ksiazek i artykuléw o zarzadzaniu”®. Od 2001 roku, co dwa lata, liste
50 najbardziej cenionych osobowosci zarzadzania przedstawia specjalna stro-
na internetowa http://www.thinkers50.com — sporzadzana jest na podsta-
wie wynikéw glosowania uzytkownikéw i oceny grupy ekspertéw. Miedzy-
narodowy Instytut Zarzadzania (International Institute of Management) tak-
ze oglosit, w kolejnosci alfabetycznej, swoja listg najbardziej uznanych guru
biznesu — ograniczong do 15 nazwisk — oraz list¢ 50 myglicieli i praktykéw

7 Thomas H. Davenport, Laurence Prusak, H. James Wilson, What’ the Big Idea? Creating
and Capitalizing on the Best New Management Thinking, Harvard Business School Press,
Boston 2002.
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zarzadzania jako cztonkéw Hall of Fame’!.
W 2003 roku ,,Harvard Business Review”
zapytal 200 uznanych guru biznesu o ich

Zarzadzanie jest ta wyjatkowa
dziedzina, gdzie myslacy liderzy

preferencje wréd przedstawicieli tego zawo- biznesu, wbrew pogladowi

du i wyniki byly dos¢ zaskakujace’?. Na Johna Maynarda Keynesa,
pierwszym miejscu znalazt si¢, zgodnie szukajqinspiracji raczej

z oczekiwaniami, Peter Drucker. Ale juz u zyjacych niz martwych ikon
w dalszej kolejnosci pojawily si¢ nazwiska nauki.

nieznane dla szerokiego kregu publicznosci
— James March, profesor Stanford Univer-
sity, specjalista w dziedzinie nauk spotecznych; Herbert Simon, laureat Na-
grody Nobla w 1978 roku w dziedzinie ekonomii za przelomowe badania
nad procesem podejmowania decyzji wewnatrz organizacji gospodarczych
oraz teorig ich podejmowania; Paul Lawrence, profesor Harvard Business
School, specjalista teorii organizacji. , The Economist” wystapil z inicjaty-
wa faczacq wielkie idee zarzadzania i ich twércédw, w formie publikacji Guide
to Management Ideas and Gurus napisanej przez Toma Hindlea; zaprezen-
towano w niej 103 idee zarzadzania i 54 wybitnych twércéw.

Moja lista ogranicza si¢ do ledwie kilku koncepdji zarzadzania, ktére oka-
zaly si¢ szczegdlnie skuteczne w realizacji podjetych przeze mnie przedsie-
wzigé, oraz twércéw idei, konsultantéw i lideréw biznesowych, ktérych
szezegblnie cenig. Bezposrednie spotkania potwierdzily stuszno$é mojej opi-
nii. Zarzadzanie jest ta wyjatkowa dziedzing wiedzy, gdzie myslacy liderzy
biznesu, wbrew pogladowi Johna Maynarda Keynesa, szukaja inspiracji ra-
czej u zyjacych niz martwych ikon nauki.

Zarzadzanie to stosunkowo mloda dziedzina, ktéra ewoluowata przez
ostatnie 100 lat. Obecnie jest czym$ wigcej niz dziedzing wiedzy — stano-
wi odrebng branze, ktéra mozna podzieli¢ na trzy czesci: szkoly biznesu, do-
radztwo oraz rynek specjalistycznych konferencji, szkolen i ksiazek bizne-
sowych.

7! http://www.iim-edu.org/managementgurus/index.htm.
hetp://www.iimedu.org/managementalist/worldsmostrespectedmanagementthinkers.htm.
72 Laurence Prusak, Thomas H. Davenport, Who Are the Gurus’ Gurus, ,Harvard Business
Review Survey”, December 2003, 5.14-16.
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. . . Nauka o zarzadzaniu rozwija si¢ na wie-
Zarzadzanie to podejmowanie ‘ ] ] )
L L lu uniwersytetach i w szkotach biznesu, kt6-
dziatari dla osiagniccia celu. .. , .,
re niejednokrotnie funkcjonuja réwnolegle

z szacownymi uczelniami o wielkich trady-
¢jach. Fenomen podyplomowych studiéw z dziedziny administracji i zarza-
dzania sprawia, ze stajg si¢ one niemal obowiazkowe dla mlodych mene-
dzeréw, pomimo wysokich oplat, a najlepsze uczelnie gromadza ludzi z ca-
fego $wiata, zaréwno w gronie wykladowcéw, jak studentéw. Jeszcze w latach
czterdziestych XX wieku zajecia dla menedzeréw byly uwzgledniane w pro-
gramie trzech szkét wyzszych w USA, teraz obecne sg prawie we wszystkich.
Pomimo tego, ze zarzadzanie nalezy do bardziej popularnych i prestizowych
kierunkéw nauczania, brakuje jednolitej definicji tego pojecia. Wyktadnia
pojecia ,zarzadzanie”, utozsamianego czasem z ,kierowaniem”, wykazuje
spore zréznicowanie, a definicji, czym jest zarzadzanie, jest tak wiele, jak
duzo napisanych na ten temat ksiazek. Jakby kazdy z autoréw stawiat so-
bie za punkt honoru stworzy¢ wlasng definicje.

Mary Parker Follett i Henry M. Boettinger uwazaja, ze kierowanie jest
sztuka, a wigc twérczym , porzadkowaniem chaosu organizacyjnego”, i jak
kazda dziedzina sztuki i literatury wymaga trzech sktadnikéw: wizji arty-
sty, znajomosci rzemiosla i skutecznego komunikowania si¢. Michel Crozier
argumentuje, ze zarzadzanie bylo i bedzie w polowie nauka, a w potowie
sztuka madrego dziatania w warunkach niepewnosci. Wikipedia podaje ogél-
na definicje, ze zarzadzanie to sztuka badz praktyka rozumnego stosowa-
nia $rodkéw dla osiagniecia wyznaczonych celéw. Wspélczesnie paradyg-
mat zarzadzania ulegl zmianie i jest ono rozumiane w ujeciu celowoscio-
wym, jako dziatanie stuzace realizacji okreslonego celu przy ograniczonych
zasobach. Zarzadzanie to zestaw dzialari (obejmujacy planowanie i podej-
mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) skierowa-
nych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne)
i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celéw organizacji w sposéb spraw-
ny i skuteczny (Ricky W. Griffin). Najprostsza definicj¢ sformutowal Peter
Drucker, ojciec nauki o zarzadzaniu, w ksigzce The Practice of Management,
wydanej w roku 1954: ,Zarzadzanie to podejmowanie dziatari dla osiagnie-
cia celu”.
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Prekursorzy zarzadzania i poczatki nauki o zarzadzaniu

Pierwsza z wielkich postaci zarzadzania byt niewatpliwie Frederick Win-
slow Taylor, pochodzacy z zamoznej rodziny amerykariskich kwakréw. Na je-
go nagrobku widnieje inskrypcja: ,, Ojciec naukowego zarzadzania”, i niewat-
pliwie na nia zashuzyt. Jest twérca jednego z pierwszych systeméw naukowych
organizacji pracy nazwanego tayloryzmem. Karier¢ zawodowa rozpoczat
w 1878 roku w Midvale Steel Works w Filadelfii jako zwykly robotnik, prze-
pracowal tam 12 lat i awansowat do rangi naczelnego inzyniera. W czasie
pracy w Midvale Steel Works podjat pierwsze badania w dziedzinach czy-
sto technicznych (metody obrébki metali, dziatanie paséw transmisyjnych),
a takze w zakresie naukowej organizagji pracy (sposoby wynagradzania, mie-
rzenie czasu pracy), ukonczyl studia w Instytucie Stevensa, uzyskujac tytut
inzyniera mechanika, i dwukrotnie zdobyt w tenisie tytul mistrza Stanéw
Zjednoczonych w deblu. Przez trzy lata byt dyrektorem naczelnym zaktadéw
przemystu papierniczego (Manufacturing Investment Company), a potem
zostal samodzielnym doradca organizacyjnym, wykonujac prace dla szere-
gu przedsigbiorstw, takich jak Northern Electrical Manufacturing Compa-
ny, Johnson Company, Lorain Steel Company i wielu innych. W tym okre-
sie przeprowadzit badania i reorganizacj¢ sortowania kulek do fozysk rowe-
rowych na oddziale kontroli technicznej w Simons Rolling Company. Zyskal
zastuzony rozglos, bowiem wyniki byly imponujace:

* zmniejszono zatrudnienie ze 120 do 35 sortowaczek;

* placa sortowaczek wzrosta $rednio o 100 procent;

* dzieni pracy zostat skrécony o 2 godziny;

* dokladnos¢ sortowania wzrosta o ponad 50 procent.

W roku 1898 Bethlehem Steel Corpo-

ration zatrudnita Taylora do przeprowadze-  Pierwsza z wielkich postaci

nia reorganizacji przedsigbiorstwa. Prowa- zarzadzania byt niewatpliwie

dzac badania w zakresie inzynierii przemy- g o derick Winslow Taylor
stowej, usprawnil narzedzia do obrébki

- . - . Na jego nagrobku widnieje
skrawaniem przy uzyciu stali szybkotnacej. . krvocia: - Oici I
W rezultacie nowe narzedzia zwickszyly IASKIypaja: »LJjclec naukowego

szybkos¢ skrawania do 18 m.b./min, pod- zarzadzania’.
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czas gdy dotychczasowe, z najlepszej stali weglowej, mialy szybko$é
3,6 m.b./min. Najwiccej uwagi poswigcal jednak zwickszeniu wydajnosci
poprzez lepsza organizacje pracy. Czgsto widywano go, jak chodzac ze sto-
perem, mierzyt czas prostych manualnych czynnosci sktadajacych si¢ na pro-
ces produkgji. Do historii przeszty badania nad praca robotnikéw zatrud-
nionych przy wytadunku oraz zatadunku surowcéw i produktéw gotowych
(rudy, wegla, koksu, zuzlu, piasku, kamienia wapiennego, suréwki w blo-
kach) na bocznicy kolejowej i placu sktadowym. Obowiazywata ptaca dniéw-
kowa, a praca brygad liczacych od 5 do 20 pracownikéw byta nadzorowa-
na przez mistrzéw, ktorych rola sprowadzata si¢ do formalnej kontroli. Usta-
lajac doktadnie wszystkie szczegbly procesu roztadunku i tadowania
materialéw przez robotnikéw na wagony — miedzy innymi ksztatt szufli, dhu-
gos¢ trzonka, kat nachylenia fopaty przy nabieraniu i wychylenia przy wy-
rzucaniu na wagon, a nawet sposob ustawienia stop pracownika — Taylor
doprowadzit do 3,8-krotnego zwickszenia wydajnosci pracy fadowaczy.
Okreslit wymagana norme wydajnosciows i wprowadzit system wynagro-
dzenia oparty na zréznicowanych stawkach akordowych.

Wart przypomnienia jest przypadek opisany przez samego Taylora, do-
tyczacy niewykwalifikowanego robotnika Henry’ego Knolla (ukrytego pod
pseudonimem Schmidt). Naukowa analiza procesu jego pracy pozwolita na
wprowadzenie zmian, ktére przyniosly znaczng poprawe wydajnosci. Przed
wprowadzeniem nowego systemu Schmidt obrabial dziennie $rednio
12,5 tony stali, dzigki modyfikacjom norma wzrosta do 47 ton dziennie,
a jego wynagrodzenie wzrosto o 60 procent. Wedtug Taylora zastosowanie
nowej metody zarzadzania i organizacji pracy przynosi korzysci wszystkim
zainteresowanym, pracodawcy i pracownikom. Kwintesencjg tayloryzmu jest
stwierdzenie jego twércy: , W naszym systemie nie zalezy nam na inicjaty-
wie ludzi. Nie chcemy zadnej inicjatywy. Wszystko, czego oczekujemy od
pracownikéw, to wykonywanie poleceri, wykonywanie dokfadnie tego, co
im zostanie powiedziane, i robienie tego szybko”.

Doswiadczenia zebrane w Bethlehem Steel Corporation i innych miej-
scach staly si¢ podstawa zasad stanowiacych istot¢ naukowej organizacji pra-
cy, ktére Frederick Winslow Taylor zawart najpierw w wydanej w 1903 ro-
ku pierwszej na $wiecie pracy z zakresu nauki organizacji i zarzadzania Shop
management (wyd. polskie Zarzqdzanie warsztatem wytwérczym, Spotdziel-
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nia Wydawnicza Wiedza, Poznai 1974). W 1911 roku ukazalo si¢ naj-
wazniejsze dzielo Taylora The Principles of Scientific Managment, ktére sta-
nowilo rozwinigcie zasad naukowego zarzadzania w postaci systemu funk-
cjonalnego zarzadzania. Byt to pierwszy bestseller literatury biznesowe;.
Ksiazke natychmiast przethumaczono na kilka jezykéw, inspirowala wielu
ludzi réznych profesji. W bolszewickiej Rosji naukowe zarzadzanie bylo en-
tuzjastycznie przyjete przez Lenina, a pdzniej, za czaséw Stalina, stalo si¢
czeécia gospodarczej ideologii paristwa. Prymitywny tayloryzm zyskat role
narzedzia wymuszania wysokiej efektywnosci pracy. Prowadzilo to do jaw-
nych wynaturzei. W 1935 roku stynny zespdt gérnika dotowego Aleksie-
ja Stachanowa w kopalni Centralnaja-Irmino w Kadijewce w Okregu Don-
baskim (Ukraina), w ciagu jednego dnia 14-krotnie przekroczyt norme wy-
dobycia wegla, a on sam zostal wykreowany w Zwiazku Radzieckim na
prekursora ruchu stachanowskiego, ktérego celem bylo przekraczanie norm
wydajnosci’®.

Zasady naukowego zarzadzania szybko zdobywaly popularnos¢ i zwo-
lennikéw, ale réwnoczesnie rosta krytyka systemu umozliwiajacego eksten-
sywng eksploatacj¢ pracownikéw. Szczegdlnie krytykowano Taylora za trak-
towanie cztowieka jako przedtuzenie maszyny oraz brak poglebionej ana-
lizy aspektéw psychospotecznych i ergonomicznych organizagji pracy. To nie
bylo catkowicie bezpodstawne, jako ze sam Taylor méwil, iz ,w przeszlo-
$ci cztowiek byl najwazniejszy; przyszto$¢ nalezy do maszyn”. Jego teoria
przedktada technologi¢ i naukowe zarzadzanie ponad czynniki spoteczne
i socjologiczne, zapoczatkowujac w ten sposob trwajaca do dzi$ dyskusje o ro-
li technicznych i humanistycznych czynnikéw w ksztattowaniu efektywno-
$ci dziatania. Koncepcja wzbudzita gwattowny sprzeciw Amerykariskiej Fede-
racji Pracy, kt6ra zwrdcita si¢ w 1914 roku do Kongresu o wprowadzenie
zakazu wdrazania zasad naukowego zarzadzania, wskutek czego zabronio-
no badania czasu i stosowania premiowych systeméw plac w produkgji na
rzecz wojska. Jednakze nie przeszkodzilo to szybkiej popularyzacji zasad na-
ukowego zarzadzania w $wiecie nauki i biznesu. W 1924 roku powstal Mig-
dzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji, zajmujacy si¢ badaniami nad

73 Mateusz Birkut, gléwny bohater filmu Andrzeja Wajdy Cztowick z marmuru, to murarz,
przodownik pracy w stylu stachanowskim.
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problemami naukowej organizacji i zarzadzania oraz propagowaniem zasto-
sowania zasad naukowego zarzadzania w prakeyce.

Lektura publikacji i dokonania Fredericka Winslowa Taylora zainspiro-
waly Henri Fayola, pioniera nowoczesnego zarzadzania w Europie. Fayol
zebral niezwykle doswiadczenia podczas trzydziestoletniego okresu pracy
(1888-1918) w wielkim koncernie gérniczo-hutniczym Compagnie
Commentry-Fourchambau-Decazeville, ktérym w ostatnich latach swojej
kariery zawodowej kierowal. Nie byloby w tym nic nadzwyczajnego, gdy-
by nie to, ze Fayol zostal powolany na stanowisko dyrektora naczelnego,
aby przeprowadzi¢ likwidacje przedsi¢biorstwa jako niekonkurencyjnego
i przynoszacego straty. Tymczasem zagrozone bankructwem zaklady prze-
zyly pod jego kierownictwem metamorfozg i po kilku latach zaliczano je do
czotéwki europejskiej. Stalo si¢ to nie dzi¢ki zdolnosciom technicznym, ale
nowym zasadom zarzadzania, wprowadzonym przez dyrektora naczelnego.

W 1916 roku opublikowal pierwsza i jak si¢ okazalo jedyng ksiazke Ad-
ministration industrielle et générale; prévoyance, organisation, commandement,
coordination, controle (wyd. polskie Administracja przemystowa i ogélna, Ksie-
garnia Wk Wilak, Poznari 1947), ktéra podsumowuje jego doswiadczenia
i wiedze w zakresie zarzadzania, analizuje funkcje przedsi¢biorstwa i gléw-
ne zadania kierownika. Wyodrebnit szeroko rozumiane funkeje przedsie-
biorstwa, do ktérych zaliczyt:

1. techniczne, dotyczace produkcji wyrobéw;
handlowe, obejmujace zakup, sprzedaz i wymiang towardw;
finansowe, dotyczace pozyskiwania kapitatu i jego wykorzystania;
ubezpieczeniowe (ochrona majatku i personelu);
rachunkowosci (inwentaryzacja, koszty i analizy);

AN

administracyjne.

Henri Fayol, z wyksztalcenia inzynier gérniczy, spedzit w jednym miej-
scu cale swoje aktywne zawodowe zycie, awansujac na sam szczyt drabiny
organizacyjnej, uwazal, ze kierowanie nie wymaga specjalnych uzdolnieri
— jest umiejetnoscia jak kazda inna. Jego przestaniem bylo, ze sukces kaz-
dego kierownika zalezy od przestrzegania podstawowych ogélnie obowia-
zujacych zasad, tylko trzeba je zna¢ i umiejetnie stosowac.
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Wedlug niego praca kierownika obejmuje:
planowanie;

organizowanie;

decydowanie;

koordynowanie;

hANELIN A

kontrolowanie.

»Wydawaj polecenia i kontroluj” to przestanie autorytarnej szkoly za-
rzadzania szczeg6lnie popularnej w latach pieédziesiatych i szes¢dziesiatych
XX wieku, ktérej zrédlem jest teoria Fayola. Koncepcja zarzadzania przed-
stawiona przez Henri Fayola byla w pewnym zakresie przeciwstawna do na-
ukowego zarzadzania Fredericka Winslowa Taylora. ,,Podejécie Taylora réz-
ni si¢ od naszego tym, ze on analizuje firme¢ od dotu do géry” — méwi Fa-
yol. Tymczasem Fayol obserwuje firme z wysokiego szczebla zarzadzania i ana-
lizuje funkcje kierownicze zapewniajace niezbedna efektywno$¢ zarzadza-
nia. Uwaza — stawiajac siebie za przyktad — ze sukcesy w zarzadzaniu nie wy-
nikaja ze specjalnych uzdolnien, lecz sg efektem stosowania odpowiednich,
poprawnych metod zarzadzania. Tym samym jako pierwszy prezentuje po-
glad, ze nie potrzeba szczegdlnego talentu i wrodzonych zdolnosci, aby staé
si¢ dobrym kierownikiem, bo zarzadzania mozna si¢ nauczy¢, pod warun-
kiem, ze znane sg jego zasady i sformulowana zostanie poprawna ogélna
teoria. Wkrétce po ukazaniu si¢ Administration industrielle et générale,
w 1917 roku, Fayol zatozyt w Paryzu Centre d'Erudes Administratives. W na-
stepnym roku Wyzsza Szkota Handlowa w Paryzu wprowadzita do progra-
mu studiéw dwa przedmioty z dziedziny zarzadzania: , Kierownictwo przed-
sigbiorstw” i ,,Organizacje pracy”, a ich wykladowcg zostal Henri Fayol. Dla
absolwentéw wyzszych uczelni ma naste-
pujaca rade na przysztoéé: ,,Wiedzy nie na-  Wiedzy nie nabedziecie jedynie
bedziecie jedynie przez wypehnianie pracy co-  przez wypelnianie pracy
dziennej: ksztal¢cie si¢ przez ksiazki, czaso- codziennej: ksztakécie sie przez
pisma, przez wlasng prace, gdyz w przeciw-

ksiazki, czasopisma, przez
nym wypadku znajdziecie same rozczaro- whasna prace, gdyz
wania”. Henri Fayol swoim przykladem . ’
. . , ) w przeciwnym wypadku
i dokonaniami publicystycznymi stworzyt

. . znajdziecie same rozczarowania.
podstawy uniwersalistycznego nurtu zarza-
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Dziatalno$¢ i dokonania dzaniz, Il:tory pwraca Twage t:ilkkn.a nauko-
We aspeKty organizacjl pracy, jak 1 na orga-
Karola Adamieckiego stawiajg © WP oI ) pracy Jak ! e o8
3 A nizacj¢ procesu ZarZaLdZanla, poswigcajac
go w rzedzie wybitnych

temu ostatniemu najwiecej uwagi.

twércéw teorii naukowego W5sréd prekursoréw naukowej teorii or-

zarzadzania. ganizacji pracy nie mozna zapomnie¢

o Chesterze Barnardzie, autorze ksiazki
z 1938 roku The Functions of the Executive (Funkcje dyrektora), traktuja-
cej o zadaniach i dziataniach najwyzszego szczebla kierownictwa.
Wspdlpracownik Fredericka Taylora, Henry L. Gantt, kiedy zaczal pra-
cowac jako samodzielny konsultant, zmodyfikowal system zachet dla wzro-
stu wydajnosci pracy, wprowadzajac miedzy innymi zasad¢ jawnej oceny
wynikéw pracy. Dodatkowo, pracujac dla Bethlehem Steel, opracowat
w 1910 roku 7he Task and Bonus System (System zadan i premii) zawiera-
jacy innowacyjny system wykreséw programowania produkgji, tak zwane
wykresy Gantta Steel, ktdre staly si¢ szybko bardzo popularnym narzedziem
planowania i sa w uzyciu do dzi$. W tym kontekscie trzeba wspomnie¢ o pol-
skim pionierze nauki zarzadzania Karolu Adamieckim, o ktérym w litera-
turze przedmiotu méwi sie, ze wynalazt wykres Gantta przed Ganttem’*.
Dziatalno$¢ i dokonania Karola Adamieckiego stawiaja go w rzedzie wy-
bitnych twércéw teorii naukowego zarzadzania w nurcie inzynierskim, bli-
skim Taylorowi. Ukonczyt Wyzsza Szkole Rzemieslnicza w Lodzi, a pézniej
uzyskal tytut inzyniera technologa, studiujac w Instytucie Technologicznym
w Petersburgu. Podjat prace w Hucie Bankowej w Dabrowie Gérniczej, gdzie
szybko awansowal na stanowisko asystenta szefa walcowni. Tutaj zapoczat-
kowat swoje zainteresowania innowacjami technicznymi i organizacyjny-
mi. Gléwnym celem jego zainteresowania w teoretycznych i praktycznych
pracach bylo ograniczenie marnotrawstwa czasu. W czasie gdy pelnit funkcje
dyrektora technicznego w Walcowni Rur i Zelaza w Jekaterynostawiu (obec-
nie Dniepropietrowsk), opracowal ostatecznie metod¢ organizowania prac
zespolowych, znang jako metoda harmonizacji lub metoda wykreslnej pla-
nowania pracy zespolowej. Jej pierwotne zasady przedstawit w 1903 roku

74 Encyklopedia Zarzqdzania, hep://mfiles.pl/pl/index.php/Karol_Adamiecki oraz Daniel
A. Wren, The History of Management Thought, John Wiley & Sons, Hoboken 2005, s. 237.
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podczas odczytu O zasadach organizacji pracy zbiorowej, wygloszonego w To-
warzystwie Technicznym w Jekaterynostawiu, a ksztalt ostateczny zaprezen-
towal w 1908 roku, takze podczas odczytu Metoda wykresina organizowania
pracy zbiorowej w walcowniach, wygloszonym w Stowarzyszeniu Technikéw
w Warszawie. Tekst wystapienia opublikowano w ,,Przegladzie Technicznym”
w 1909 roku.

W 1922 roku Karol Adamiecki objat kierownictwo, zorganizowanej przy
jego pomocy, Katedry Zasad Organizacji Pracy i Przedsigbiorstw Przemy-
stowych na Wydziale Mechanicznym Politechniki Warszawskiej, ktéra pro-
wadzila wyklady dla szeregu wydziatéw uczelni z przedmiotu ,,Zasady or-
ganizagji pracy” i ,Organizacja przedsi¢biorstw przemystowych”. Nalezal do
inicjatoréw powolania Miedzynarodowej Naukowej Organizacji Pracy,
a w czasie jej I Kongresu w Pradze (1924 rok) przedstawit zasad¢ harmo-
nii Adamieckiego: ,,Aby wicc osiagnaé sprawno$¢ wzorcowa pod wzgledem
ekonomicznym, trzeba dobiera¢ organy z ich charakterystycznymi wykre-
sami i nast¢pnie trzeba, aby te organy dzialaly w $cistym ze sobg zwiazku,
tak aby kazda czynno$¢ odbyta si¢ w swoim czasie”.

Réwnolegle z naukowsy teorig organizacji pracy rozwijala si¢ szkota be-
hawioralna, nazywana takze humanistyczna, ktéra podkreslata znaczenie
aspektéw psychologiczno-socjologicznych. Koncentruje swoja uwage na sto-
sunkach miedzyludzkich, zajmuje si¢ problematyka motywacji, przedsta-
wia i analizuje zachowania cztowieka w organizacji. Jej podstawy stworzy-
li Hugo Munsterberg i Elton Mayo, zwigzani z Uniwersytetem Harvarda.
Hugo Munsterberg byt filozofem i psychologiem niemieckim, w 1982 ro-
ku zalozy} pracowni¢ psychologiczng w Uniwersytecie Harvarda, gdzie zaj-
mowal si¢ badaniem zastosowania narzedzi psychologicznych do odpowied-
niego doboru personelu i motywacji dla zwigkszenia wydajnosci pracy. Jego
najwazniejsza praca Psychology and Industrial Efficiency zostata opublikowa-
naw 1913 roku.

Elton Mayo urodzit si¢ i zdoby} wyksztalcenie w Australii, gdzie poczat-
kowo wyktadal filozofi¢, logike, etyke i psychologic na Uniwersytecie
Queensland. W 1922 roku przeniést si¢ do Stanéw Zjednoczonych i na Uni-
wersytecie Harvarda znalazt sprzyjajace warunki do swoich badan nad psy-
chosocjologicznymi i fizjologicznymi aspektami organizacji pracy i kierow-
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nictwa, ktére przyniosly niezwykle interesujace rezultaty. Pierwsze z nich
zostaly przeprowadzone przez zesp6t pod jego kierunkiem w zaktadach wié-
kienniczych w Filadelfii, a nastepne, na zlecenie Western Electric, w zakla-
dach w Hawthorne w latach 1927-1932. Wyniki tych ostatnich sg znane
w literaturze jako ,efekt Hawthorne”. Rezultaty badan i przeprowadzonych
doswiadczen pod kierunkiem Mayo potwierdzaja, ze cztowiek jest istota spo-
Yeczna, pragnie takich stosunkéw w pracy, ktére przynosza zadowolenie,
i w znacznie wigkszym stopniu reaguje na naciski grupy wspétpracownikéw
niz odgdrng presj¢ kierownictwa. Badania wykazaly ponadto, ze wydajno$¢
pracy jest uzalezniona w duzym stopniu od stosunkéw w miejscu pracy, a nie
tylko od indywidualnej korzysci ekonomicznej, jaka osiaga dany pracow-
nik. Efekt z Hawthorne oznacza, iz zache¢ty materialne nie byly przyczyna
wzrostu wydajnosci pracy, ale ze wzrost ten wywolany zostal poprzez po-
$wigcenie pracownikom uwagi. Wyniki badan oraz podstawowe tezy doty-
czace spofecznego funkcjonowania ludzi w organizacjach Elton Mayo przed-
stawit w ksiazce The Human Problem of Industrial Civilization, ktéra uka-
zala sie w 1933 roku.

Wsrdd pionieréw nauki zarzadzania na szczegélne miejsce zastuguje Ame-
rykanka Mary Parker Follett, dzi§ prawie zapomniana. Byta jedng z pierw-
szych kobiet, ktére dostapily zaszezytu wyktadania na London School of Eco-
nomics. Prace z zakresu zarzadzania publikowala juz w latach dwudziestych
i trzydziestych. Wprowadzita do nauki zarzadzania wiele nowych elemen-
téw, gléwnie w dziedzinie stosunkéw miedzyludzkich, mocno wierzylta
w prace zespolowa, zarzadzanie okredlila jako ,sztuke osiagania celéw za po-
$rednictwem innych ludzi”. Byla jednym z pierwszych krytykéw taylory-
zmu, zarzucala tej koncepdji ,jednostronny i mechanistyczny charakter oraz
pomijanie aspektéw psychologicznych”. Mary Parker Follett jest prekurso-
rem na wskro§ nowoczesnego podejscia do zarzadzania kompleksowego, in-
tegracyjnego i sytuacyjnego. Jej poglady i opinie wyprzedzaly czas, w kté-
rym zyla, o dziesigtki lat, a niektére dopiero dzis zyskaly na aktualnosci. Glo-
szone przez nig przekonanie, ze wladza to ,,zdolnos$¢ wywolywania zdarzer,
bycia sprawca, a gdy okolicznosci tego wymagaja, inicjowania zmian” i ze
kazdy powinien dazy¢ do osiagnigcia ,,wickszej wladzy dla najlepszego roz-
wijania tej dziatalnosci [...], ktérej poswigca swoje zycie”, stanowi dosko-
naly przyczynek do wspélczesnej dyskusji na temat przywédztwa w bizne-
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sie. Waznym wkladem Mary Parker Follett do zarzadzania jest teoria kon-
fliktéw w organizacji, a zwlaszcza koncepcja konfliktu konstruktywnego,
ktéra méwi, ze konflikty sa czym$ normalnym w funkcjonowaniu organi-
zacji, a w ich wyniku , powstaje cenna réznica potencjatéw, przynoszaca ko-
rzy$ci wszystkim zainteresowanym”.
Jest autorka stynnych czterech zasad koordynacji:
1) wymaga ona kontaktéw bezposrednich i indywidualnych;
2) powinna by¢ prowadzona od samego poczatku realizacji jakiegokol-
wiek przedsigwziccia;
3) powinna uwzglednia¢ wszystkie czynniki wplywajace na sytuacje,
wiacznie z czynnikami psychologicznymi;

4) powinna by¢ ciagla i permanentna’.

Mary Parker Follett byta niezwykle wszechstronnym myglicielem zarza-
dzania — trudno zaszufladkowac ja do konkretnego kierunku czy szkoly. Jed-
nk najblizsza jest chyba zarzadzaniu humanistycznemu.

Klasyczna teoria zarzadzania

Nie ulega watpliwosci, ze najwigkszym myslicielem zarzadzania w histo-
rii jest Peter Drucker. Doceniany jest zaréwno przez Srodowisko naukowe,
praktykéw biznesu, jak i wybitnych konsultantéw, ekspertéw od zarzadza-
nia. To prawdziwy guru wszystkich guru. Pochodzil z zamoznej rodziny
mieszkajacej w Wiedniu, wychowal si¢ w domu, w ktdrym spotykali si¢ in-
telektualisci, naukowcy i wysokiej rangi urzednicy paristwowi. Tutaj poznal
w mlodym wieku wielu wybitnych ludzi, takich jak Zygmunt Freud czy
Joseph Schumpeter. Uzyskat doktorat
z prawa publicznego i migdzynarodowe-  Nje ulega watpliwosci,
go na Uniwersytecie we Frankfurcie.

ze najwickszym myslicielem

1 roku, w obliczu wzrostu na- . . .. .
W 1933 roku u u zarzadzania w historii jest

strojéw nazistowskich w Niemczech, Peter Drucker
eter Drucker.

wyjechal do Anglii, gdzie pracowal

7> Zbigniew Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1993,
s.79.
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w londynskim Citi — poczatkowo w firmie ubezpieczeniowej, a pézniej ja-
ko gléwny ekonomista w matym banku prywatnym. W tym czasie zetknat
si¢ z Johnem Maynardem Keynesem, na ktérego wyklady uczeszezat, i wte-
dy uswiadomit sobie, ze nie moze zosta¢ ekonomista, poniewaz, jak wspo-
mina: ,Wszyscy ci ludzie obecni na sali interesuja si¢ losami produktéw,
a mnie interesuje los ludzi”.

W 1937 roku Peter Drucker wyjechat do Stanéw Zjednoczonych w cha-
rakterze, jak sam stwierdzil, pisarza — zostal korespondentem powaznych
gazet brytyjskich: , Financial News” i ,,Financial Times”. Tutaj zdobyl po-
zycje niekwestionowanej wyroczni w dziedzinie zarzadzania — wigkszos¢ spe-
cjalistéw przychyla si¢ wrecz do stwierdzenia, ze to on stworzyt nauke za-
rzadzania. Przez kilkadziesigt lat wykladat polityke, filozofi¢ i zarzadzanie
na uniwersytetach amerykarnskich, poczatkowo, w latach 1942-1949, po-
litologie i filozofi¢ w Bennington College, a potem przez ponad 20 lat byt
profesorem na New York University. W 1971 roku przeniést si¢ do Kali-
fornii, gdzie stworzyl jeden z pierwszych programéw MBA na Claremont
Graduate University. Pracowal az do 2002 roku, zakonczyl wyklada¢ dla
studentéw, gdy miat 92 lata. Jednakze nie wrést w $rodowisko akademic-
kie i nie ufal mu. Odrzucit lukratywne propozycje Uniwersytetéw Stanfor-
da i Harvardu, poniewaz wymagano, aby uczyl, postugujac si¢ studiami przy-
padkéw, a konsultacje prowadzil przede wszystkim dla przedsi¢biorstw.
Zgodnie ze swoimi przekonaniami Drucker poswigcat potowe czasu dla or-
ganizacji publicznych nienastawionych na zysk i czynit to nieodplatnie. Za$
Claremont College, ktéry zatozyl, rezerwuje jedna trzecia miejsc dla studen-
téw spoza $wiata biznesu.

Peter Drucker myslat inaczej niz wszyscy. Na przyklad o biznesie — uwa-
zak, ze przekonanie jakoby gléwnym celem biznesu byt zysk, jest falszywe;
o przedsigbiorstwie — twierdzit, ze jest organizmem spotecznym, a niebezo-
sobowym mechanizmem; o zarzadzaniu — méwit, ze jest najwicksza inno-
wacja XX wieku. Jego ksiazki réznig si¢ zasadniczo od innych publikacji biz-
nesowych. Stronit od skomplikowanych modeli teoretycznych, wyrdzniat
si¢ za to wielka erudycja, zdolnoscia klarownej argumentacji i niezwykly-
mi skojarzeniami. Celne sentencje Druckera doskonale nadaja si¢ do ksig-
gi cytatéw w wielu kategoriach, nic dziwnego, ze mozna je tam spotkad. Po-
trafit by¢ poetycki, ironiczny, szyderczy, ale zawsze byt bezposredni. Publi-
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kacje Druckera czyta si¢ jak dobra literature. Jego dorobek twérczy jest po-
kazny: 26 ksiazek, tysigce artykuléw, dziesiatki tysigcy wykladéw i ogrom-
na liczba udzielonych konsultacji. O jakosci spuscizny niech swiadczy opi-
nia autordw krytycznej ksiazki 7he Witch Doctors. Making Sense of the Ma-
nagement Guru: ,Drucker pozostaje jedynym teoretykiem zarzadzania,
ktérego prace powinien przeczytaé kazdy wzglednie przyzwoicie wyksztal-
cony cztowiek, takze ten pogardliwie odnoszacy si¢ do biznesu czy znieche-
cony zargonem”’®.

Pierwsza publikacja Petera Druckera The Concept of the Corporation
(Koncepcja korporacji) koncentruje si¢ na wybranych problemach zarza-
dzania i powstala jako efekt dwuletnich badari przeprowadzonych w Ge-
neral Motors (GM). Opisuje funkcjonowanie wielkiej korporacji. Drucker
dokonat analizy sposobu dziatania i zarzadzania najwigkszego wéwczas przed-
sigbiorstwa $wiata zatrudniajacego milion pracownikéw, ale w istocie GM
jest tylko punktem odniesienia do rozwazari o korporacji w szerszym kon-
tekscie — jako instytucji spofecznej, i opisania strategii biznesowej wiasci-
wej dla produkcji masowej. Ponadto stanowi podstawe do sformulowania
szeregu postulatéw dotyczacych spoleczefistwa industrialnego, obejmuja-
cych spoleczng odpowiedzialnos¢, gwarancje zatrudnienia i wysokosci za-
robkéw oraz uczestnictwo samorzadu pracowniczego w zarzadzaniu. Pro-
pozycja wdrozenia tych zaleceri w General Motors spotkata si¢ z gwaltow-
nym sprzeciwem zarzadu firmy, a sam Drucker zostal uznany za ,wroga
publicznego”. Zanim jednak stat sic w GM persona non grata, zrealizowat
jeszcze konkurs na esej wsrdd pracownikéw zatytutowany Diaczego lubig swo-
ja prace?, na kedry naplynelo ponad 300 tysiecy prac. Ten zaskakujacy re-
zultat dowodzil, ze robotnicy identyfikujg si¢ z firma i czujg si¢ odpowie-
dzialni za jakos¢ i wyniki. Tym samym potwierdzala si¢ teza, ze pracowni-
kéw trzeba traktowad jako zasoby, a nie wylacznie jako koszty. Ostrozna
krytyka niektorych zasad polityki GM, na przyklad dotyczacych stosunkéw
z pracownikami, wykorzystywania i roli komérek sztabowych centrali, sto-
sunkéw z przedstawicielami handlowymi, stanowita dla cztonkéw kierow-
nictwa firmy obraze majestatu. Owczesny prezes zarzadu General Motors

76 John Micklethwait, Adrian Wooldrige, Szamani zarzqdzania, Zysk i S-ka Wydawnictwo,
Poznan 2000, s. 71.
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Alfred Sloan uwazat ja za szkodliwa. Gdy jednak cztonkowie zarzadu GM
gwaltownie zaatakowali Druckera na spotkaniu po$wigconym oméwieniu
ksiazki, stanal w jego obronie, wyglaszajac opinie: ,,Catkowicie si¢ z wami
zgadzam. Pan Drucker zupetnie si¢ myli. Zrobit jednak dokadnie to, co za-
powiedzial, ze zrobi, kiedy go zaprosiliémy. Ma prawo do whasnych pogla-
déw, nawet blednych — tak samo jak wy czy ja”.

Nieoczekiwanie jedynym, ale za to faktycznie znaczacym rezultatem od-
dzialywania idei przedstawionych w ksiazce Druckera, byta blyskawiczna ada-
ptacja koncepcji decentralizacji zarzadzania obowiazujacej w GM przez in-
ne konkurencyjne firmy. Decentralizacj¢ zarzadzania w General Motors wpro-
wadzit Alfred Sloan w latach dwudziestych, zaraz potem, jak zostal prezesem
zarzadu firmy. Drucker ustalil, ze GM w istocie sklada si¢ z wielu oddzia-
16w posiadajacych duza samodzielno$é, bo az 95 procent decyzji lezato
w kompetencjach dyrektoréw oddzialéw. Sloan méwit, ze firma jest ,,cen-
tralnie zarzadzana w zakresie strategii i zdecentralizowana w zakresie admi-
nistracji”. Sladem GM podazyt najpierw jego najwickszy konkurent, Ford,
ktéry szybko wdrozyt koncepcje decentralizacji, co de facto uratowato go od
bankructwa. Nastepnym z wielkich byt General Electric, kt6ry uczynit to
w ramach wielkiej reorganizacji w 1950 roku, a do potowy lat osiemdzie-
siatych uczynita to wickszo$¢ amerykariskich firm z listy 500 czasopisma ,,For-
tune”. Alfred Sloan napisat pézniej ksigzke wspomnieniowa pod tytulem
My Years With General Morors (wyd. polskie Moje lata z General Motors,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1993) gléwnie jako repli-
ke wobec Koncepcji korporacji. Staka si¢ ona jednym z bestselleréw bizneso-
wych, rodzajem biblii zarzadzania zdecentralizowanego. Peter Drucker, z kté-
rym Sloan nie zerwal kontaktéw osobistych, napisal wprowadzenie do ksiazki,
przedstawiajac go jako cztowieka petnego ciepla, przyjaznego dla wspétpra-
cownikéw, ktérym poswiccal zawsze wiele czasu, angazujacego si¢ w reali-
zacje celéw charytatywnych i spolecznych. Za najistotniejsza nauke Sloana
uwaza on przestanie: ,,Zawodowy kierownik pelni stuzbe. Stanowisko nie da-
je przywilejéow. Nie daje wladzy. Naktada odpowiedzialnos¢”.

Alfred Sloan byt pierwszym z wielkich lideréw, ktdry swoja wiedze i do-
$wiadczenia przekazal nastgpnym pokoleniom menedzeréw w postaci pu-
blikacji. Dala ona poczatek kanonowi literatury zarzadzania. Oprécz kon-
cepcji decentralizacji zarzadzania, ktéra staka si¢ jego znakiem rozpoznaw-
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czym, byt t.akz? pierwszym, kt6ry WPTO- Alfred Sloan byt pierwszym
wadzit z wielkim sukcesem strategiczne R , .
. ) z wielkich lideréw, ktdry swoja
planowanie jako element prakeyki zarza- = O )
dzania w celu koordynacji dziatan ogdl- wiedzg i doswiadczenia przekazat

nych firmy i ukierunkowania dzialalno- ~Dastepnym pokoleniom
$ci zdecentralizowanych jednostek opera- menedzeréw w postaci publikacji.

cyjnych. W odréznieniu od Forda,

produkujacego ,samochéd dla kazdego”™ w postaci jednego modelu T,
GM w procesie planowania strategicznego wdrozyt koncepcje ,,samocho-
du na kazda kieszen i kazdy cel” poprzez dywersyfikacje produkdji, tak aby
wytwarzane modele nie konkurowaly ze soba i jednocze$nie zaspokajaty in-
dywidualne potrzeby uzytkownikéw. W czasie kiedy Alfred Sloan obejmo-
wal stery dowodzenia, Ford kontrolowat 60 procent rynku samochodéw;,
a GM miat zaledwie 12-procentowy udziat w rynku. Na koniec rzadéw Slo-
ana proporgje si¢ odwrdcily, a GM stat si¢ najwicksza firma $wiata pod wzgle-
dem wielkosci zatrudnienia i przychoddéw.

Koncepcja korporacji przyniosta Peterowi Druckerowi stawe, ale przetom
w nauce o zarzadzaniu spowodowata dopiero jego nastgpna publikacja 7he
Practice of Management (Praktyka zarzqdzania). Na okladce jej polskiego wy-
dania mozna przeczytad, ze jest to ,najstynniejsza ksiazka $wiata na temat
zarzadzania, tylko Biblia ma wigcej thumaczen i wznowiert”. Rzeczywiscie,
Peter Drucker moze by¢ uwazany za ojca zarzadzania jako dyscypliny na-
ukowej. Przed ukazaniem si¢ Praktyki zarzqdzania napisano i wydano wie-
le ksiazek z dziedziny zarzadzania, ale mialy one charakter specjalistyczny,
dotykaly wybranych probleméw, traktowaly o rachunkowosci, sprzedazy,
psychologii, strukturze organizacji, stosunkach w pracy etc. Pod wzgledem
liczby publikacji na temat zarzadzania, dorobek 43 lat od publikacji Zasad
naukowego zarzqdzania Fredericka Winslowa Taylora do ukazania si¢ dru-
kiem Praktyki zarzqdzania Petera Druckera byl znaczacy. Pojawilo si¢ na ryn-
ku sporo ciekawych opracowar i analiz. Tyle ze te cz¢sto znakomite pozy-
gje: ,,Przypominaly taki podrecznik anatomii, ktérego autor omawialby tylko
jedna czeé¢ ciata, na przyklad tokie¢, nie wspominajac nawet o kregostu-
pie czy mig$niach”””. Drucker od poczatku zdawat sobie sprawe z donio-

77 Peter . Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie 1998, s. 13.
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stosci swojego dziela: , Praktyka zarzqdzania pierwsza ujmowala przedsie-
biorstwo jako catos¢. [...] obrazuje przedsi¢biorstwo w trzech wymiarach,
po pierwsze, jako biznes, czyli instytucje, ktéra istnieje po to, by produko-
wa¢ wyniki ekonomiczne soba sama, czyli na rynku i dla klienta; po dru-
gie, jako organizacje oparta na skladniku ludzkim i majaca charakeer spo-
feczny, taka ktéra zatrudnia pracownikéw, musi ich rozwijad i placi¢ im, tu-
dziez organizowac ich dla produktywnosci, a z tego tytutu wymaga rzadzenia,
ucielesniajac okreslone wartosci i formutujac konieczne relacje migdzy wia-
dza a odpowiedzialnoscia; po trzecie, jako instytucje spoteczna, osadzona
w spoleczeristwie i w spotecznosci lokalnej, a wiee znajdujaca si¢ pod wply-
wem interesu publicznego™®.

Zarzadzanie bylo wéwczas jeszcze niedoceniang funkcja, kierownicy, dy-
rektorzy, menedzerowie nie cieszyli si¢ powazaniem, sami nie mieli $wia-
domosci, jaka posiadaja wladze i mozliwosci. Alfred Sloan, prezes zarzadu
General Motors, w okresie najwickszej $wietnosci firmy, byt korporacyjnym
mnichem, nikt nie znat jego zony, nie miat dzieci, mieszkal samotnie w fir-
mowym hotelu robotniczym w Detroit w pokoju bez tazienki. Taki sam po-
kéj zajmowal w biurowcu GM w Nowym Jorku. Kazdy z pracownikéw
mogt w razie potrzeby do niego dotrze¢. Cieszyl si¢ ogromnym autoryte-
tem moralnym, ale jako guru zarzadzania odkryty zostat dopiero przez na-
stgpne pokolenie. Odmiennie niz obecnie, kierownicy uznawani byli wéw-
czas za zwyklych pracownikéw, a ich status spoteczny i wynagrodzenia nie
odzwierciedlaly rzeczywistej roli, jaka pelnili i odpowiedzialnodci, jaka
ponosili.

Peter Drucker nadaje zarzadzaniu specjalna range, méwi, ze ,zarzadza-
nie to najwigksza innowacja XX wieku” i ,,pozostanie podstawowg i domi-
nujacy instytucja by¢ moze tak dlugo, jak dhugo trwa¢ bedzie zachodnia cy-
wilizacja”, a ,,postep moga nam zapewni¢ tylko coraz wyzsze kompetencje
menedzeréw i staly wzrost ich wydajnosci, tylko to moze zapobiec nasze-
mu zgnusnieniu, samozadowoleniu i lenistwu”. Dla Petera Druckera me-
nedzer jest bohaterem XX wieku. Praktyka zarzqdzania przedstawia calo-
ksztalt probleméw zarzadzania przedsi¢biorstwem, stawia podstawowe py-
tania i udziela konkretnych odpowiedzi. Wystarczy spojrze¢ na zawarto$é

78 Peter F. Drucker, ibidem, s. 11.
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spisu tresci, by sie o tym przekonaé. Ksiaz- .
PIS trescl, by Sig o tym przexs ¥ Peter Drucker nadaje
ka zajmuje si¢ zarzadzaniem biznesem, za-

. . . .. zarzadzaniu specjalng ran
rzadzaniem menedzerami, pracownikami ) a‘. ‘ p dJ a‘ 8%
i praca. Ale Drucker postrzega réwniez me-  OWL Z€ »zarzadzanic to

nedzeréw jako ludzi, pisze o relacjach w pra- najwicksza innowacja XX

cy, skutecznosci dziatania w oparciu o wy-  wieku” i ,pozostanie

znaczone cele, kulturze organizacji, a takze ~ podstawowg i dominujaca
odpowiedzialnosci spotecznej biznesu. For- instytucja by¢ moze tak dhlgo,
muluje tezy zaskakujace, dyskutowane do jak dtugo trwa¢ bedzie

dzi$, na przyklad zadaje pytanie: ,Co to jest . hodnia cywilizacja”.
biznes?”, i blyskotliwie odpowiada, ze ,,biz-

nes tworzg i zarzadzaja nim ludzie”. Zwra-

ca tez uwagg, ze powszechnie obowiazujaca odpowiedz, iz przedsigbiorstwo
to ,organizacja, ktéra ma osiagac zyski”, jest ,,nie tylko falszywa, ale dla te-
matu nieistotna””’. Ciekawe, ze sam Peter Drucker 50 procent swojego cza-
su po$wigcal na nieodplatne konsultacje, gléwnie dla instytucji nieprzyno-
szacych zysku (ang. non for profit), organizacji pozarzadowych i instytugji
publicznych®. Jego podejscie do zarzadzania to préba znalezienia ztotego
srodka pomiedzy dwiema do tej pory przeciwstawnymi szkotami zarzadza-
nia — naukowg i humanistyczna.

Najwazniejsze cechy zarzadzania wedtug Petera Druckera to:

* dotyczy przede wszystkim ludzi, jego zadaniem jest wspélne osiaga-
nie celéw poprzez wykorzystanie zalet i sprawienie, ze wady staja si¢
nieistotne;

* jest gleboko osadzone w kulturze, poniewaz integruje ludzi potaczo-
nych wspdlnym celem;

* wymaga zaangazowania w realizacj¢ celéw (misja, wizja) oraz kulty-
wowania wspolnych wartosci;

* zapewnia wzrost i rozwdj swoim pracownikom — sprawia, ze przed-
sigbiorstwo jest uczaca si¢ i nauczajaca organizacja — czyli adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkéw;

* buduje wzajemne zrozumienie i odpowiedzialno$¢ pracownikdéw;

79 Peter F. Drucker, ibidem, s. 50-51.
80 Zadat przestania czeku jako zapaty za prace, a nastepnie odsytat go z powrotem.
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* nie pojedynczy wynik, ale system wskaznikéw w obszarach charak-
terystycznych dla misji przedsigbiorstwa jest miarg sukcesu i mozli-
wosci przetrwania;

* wyniki przedsi¢biorstwa istnieja wylacznie na zewnatrz, wynik firmy
to zadowolony klient; wewnatrz przedsi¢biorstwa sg jedynie koszty.

Praktyka zarzqdzania stworzyla fundamenty wspélczesnej teorii zarza-
dzania, wydano ja w wielomilionowych nakladach w wigkszoéci krajéw na
$wiecie, a szczeg6lna stawe i znaczenie zyskata w Japonii. Méwi si¢ nawet,
ze autor mial istotny wplyw na wypracowanie japoriskiego modelu zarza-
dzania, a tym samym na powojenny rozwdj tego kraju. Zaskakujace jest to,
ze p6t wieku pézniej ksiazka zachowuje prawie wszystkie swoje zalety i jest
tak samo aktualna jak kiedys.

Peter Drucker byt niezwykle aktywny przez 50 lat, nauczat, doradzat i pi-
sal kolejne dzieta, ktére ksztattowaly rozwdj mydli i praktyki zarzadzania.
Pierwsza jego ksiazka z dziedziny zarzadzania, The Concept of the Corpora-
tion, wydana w 1945 roku, stala si¢ od razu klasykiem literatury bizneso-
wej, a ostatnia publikacja pod tytulem What Makes an Effective Executive,
zamieszczona w 2004 roku w ,,Harvard Business Review”, otrzymala na-
grode za najlepszy artykut roku.

W ciagu tych lat rzeczywisto$¢ gospodarcza i spoteczna ulegata przeobra-
zeniom, a wraz z nimi takze paradygmaty zarzadzania. Nauka zarzadzania
rozwijala si¢ i zmieniata ze wzgledu na zmiany otoczenia, a Peter Drucker,
jesli nie byt twércg nowych idei, to na pewno ich bacznym obserwatorem
i krytycznym komentatorem. To on wprowadzil do uzycia pojecia: decen-
tralizacja zarzadzania, spoteczeristwo korporacyjne, pracownik wiedzy, spo-
teczeistwo Wiedzy, zarzqdzanie przez cele, strategia biznesowa, a nawet —
prywatyzacja.

Zarzadzanie przez cele (ang. management by objectives, MBO), to wiel-
ka idea Petera Druckera, ktéra zdobyla ogromna popularnos¢ w praktyce.
Jej zalazki zawiera juz Praktyka zarzqdzania, a rozwinigcie nastepuje w wy-
danej w 1964 roku ksiazce Management for Results (Zarzadzanie z nastawie-
niem na wyniki). Zarzadzanie przez cele jest koncepcja przeciwstawna do
zarzadzania przez instrukcje. Logika zarzadzania przez cele thkwi w harmo-
nizowaniu funkcjonowania calej organizacji poprzez sprawne dzialanie i in-
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tegracje wszystkich jej czgdci. Aby firma odnosita sukcesy, trzeba zadbac o to,
by wszelka dzialalnos¢ byla ukierunkowana na cele przedsi¢biorstwa jako
catosci. Kazdy wnosi co$ innego, ale wszyscy musza dazy¢ do wspélnego ce-
lu. Zasadnicza komplikacja we wdrozeniu tej koncepcji polega na trudno-
$ci prawidlowego ustalenia celéw jednostkowych, tak by kazda z czesci przed-
sigbiorstwa, wykonujac inne zadania, przyczyniala si¢ do realizacji celéw
ogdlnych firmy. O tym, ze rozumienie celéw moze by¢ rézne, nawet przy
jednorodnym dziataniu, $wiadczy opowies¢ o trzech kamieniarzach: kiedy
zapytano ich, co robia, jeden odpowiedzial, ze zarabia na zycie, drugi, ze
obrabia kamienie najlepiej, jak umie, a trzeci, ze buduje katedre. Proces okre-
$lania celéw dla pracownikéw i jednostek oraz uzgadniania ich z zarzadza-
jacymi, by dobrze wpisywaly si¢ w cele jednostek nadrzednych i przedsie-
biorstwa jako calosci, wymaga od menedzeréw duzej przenikliwosci, samo-
dzielnosci i ogromnego wysitku. Najwicksza korzyscia plynaca z zarzadzania
przez cele jest, prawdopodobnie, umozliwienie menedzerom kontroli wia-
snych osiagni¢¢ na zasadzie samokontroli. Ten spos6b kierowania przedsie-
biorstwem wspomaga delegowanie decyzji na nizsze szczeble i wynagradza-
nia za wyniki.

Zarzadzanie przez cele szybko zostato wdrozone przez ikony amerykan-
skiej gospodarki, takie jak General Electric czy Hewlett Packard, stalo si¢
synonimem ich sukcesu i zachetg dla innych. Stanowilo element stylu za-
rzadzania okreslanego jako Droga HP (ang. 7he HP Way), podziwianego
przez caly $wiat. David Packard, jeden z dwéch zalozycieli Hewlett Packard,
twierdzi, ze ,zadne z rozwiazari operacyjnych nie przyczynilo si¢ w wigk-
szym stopniu do sukcesu HP niz zarzadzanie przez cele. [....] MBO jest an-
tyteza zarzadzania przez kontrolg [....] z drugiej strony, to system, w kté-
rym wszystkie cele s3 jasno postawione i uzgodnione i dzi¢ki temu daja lu-
dziom elastycznos¢ dzialania, w sposéb najlepiej wykorzystujacy ich zakres
odpowiedzialnosci”®!.

Zarzadzanie przez cele stalo si¢ sztandarowym produktem firm dorad-
czych i za ich po$rednictwem zostalo wdrozone w réznych formach w wigk-
szosci firm amerykanskich i europejskich. Jak w wypadku wielu koncepcji,
w latach dziewigédziesiatych, po okresie fascynaciji, zainteresowanie tg me-

81 David Packard, 7/he HP Way, HarperBusiness, New York 1995, s. 152.
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todg spadlo, ale teraz znéw powoli wraca ona do task. Jest to z pewnoscig
koncepcja elegancka, przemawiajaca do wyobrazni technokratycznych me-
nedzeréw nastawionych na poprawe wynikéw finansowych. Wielu bada-
czy przedmiotu uwaza, ze zarzadzanie przez cele jest jedna z najwazniejszych
idei biznesowych w dziedzinie zarzadzania.

Jakos$é w zarzadzaniu

Zarzadzanie przez cele od samego poczatku miato nie tylko zwolenni-
kéw, ale takze zazartych przeciwnikéw. Nalezal do nich byly kolega Petera
Druckera z New York City University, William Edwards Deming, kt6ry
uwazal, ze zagraza ono jakosci, poniewaz koncentruje si¢ wylacznie na wy-
nikach. Jedno z jego podstawowych zalecen dla firm méwi: ,, Wystrzegaj si¢
zarzadzania przez cele. Eliminuj zarzadzanie przez liczby, numeryczne ce-
le. Zastap zarzadzanie przez cele przywddztwem”®?.

Sciezka kariery zawodowej wiodaca Williama Edwardsa Deminga na pie-
destat w nauce o zarzadzaniu byla niezwykle kreta. Na poczatku nic nie wska-
zywalo na to, ze Deming péjdzie w tym kierunku. Studiowat na uniwer-
sytetach stanowych — University of Wyoming i University of Colorado —
oraz uzyskal tytut doktorski z matematyki i fizyki matematycznej prestizo-
wej uczelni Yale University. Przez kilka lat pracowat jako matematyk w Mi-
nisterstwie Rolnictwa, a nastgpnie w Amerykanskim Biurze Spisu Ludno-
éci i Bell Laboratories, gdzie poznal Waltera Andrew Shewharta, genialne-
go fizyka i matematyka, ktdrego idea statystycznej kontroli jakosci stata sie
mysla przewodnia nowego podejscia do zarzadzania. W czasie II wojny swia-
towej Deming mocno zaangazowat si¢ w szkolenia majace na celu popra-
we jakosci produkeji zbrojeniowej. Aby to osiagna¢, uzywat specjalnie opra-
cowanego programu, ktérego baza byla idea statystycznej kontroli i stero-
wania procesami wedtug tak zwanego cyklu Shewarta, ktéry pdzniej stat si¢
znany pod nazwa cyklu Deminga.

Przeszkolit osobiscie dwa tysiace ludzi, a jego trenerzy dalsze 31 tysie-
cy 0s6b. Po zakoriczeniu wojny, w 1946 roku, Deming rozpoczat dziatal-
no$¢ doradeza dla firm na wlasng reke, a jednoczesnie byl profesorem za-

82 William Deming, Out of the Crisis, MIT, Cambridge, MA, 1982, s. 24, 11b.
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Cykl usprawniania (nauki i doskonalenia) Shewarta-Deminga PDSA
(Plan-Do-Study-Act)

» Wprowadz zmiane,
zaniechaj wprowadzenia
zmiany lub przejdz

cykl od nowa

« Zaplanuj zmiane
lub test majacy na
celu poprawe
jakosci

- Dokonaj

analizy

rezultatow

« Czego sie nauczytes$
- Co sie nie powiodto

- Dokonaj
zmiany lub zréb
test (najlepiej
w matej skali)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

rzadzania w Graduate School of Business Administration, nalezacej do New
York University. Jak to czgsto w zyciu bywa, o wielkich przelomach decy-
duje przypadek.

W 1947 roku William Deming wyjechal do Japonii, gdzie zostat zatrud-
niony przez Gléwny Sztab Sojuszniczych Wojsk Okupacyjnych generata
McArthura, ktéry przygotowywal pierwszy powojenny spis ludnosci, ma-
jacy na celu oszacowanie zniszczert wojennych. Mimo iz wykonywat zada-
nia na rzecz wladz okupacyjnych, jego wiedza ekspercka w dziedzinie sta-
tystycznego kierowania jakoscig zostata zauwazona przez Japonski Zwiazek
Naukowcéw i Inzynieréw i w roku 1950 zaproszono go do wygloszenia na
ten temat serii wyktadéw dla 230 przedstawicieli japoriskiego biznesu. Od-
byl réwniez specjalne spotkanie z 21 top menedzerami, cztonkami wply-
wowej organizacji najwickszych firm japoniskich Keidanren (Japoriska Fe-
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deracja Organizacji Gospodarczych). Przekaz wyktadéw koncentrowat si¢
wokét kwestii: poprawa jakosci produkgji prowadzi do zmniejszenia kosz-
téw i jednoczesnego wzrostu wydajnosci oraz udziatu w rynku. Méwit: ,Nie
jestem ekonomistg ani ekspertem sprzedazy. Nie jestem takze specjalista od
technicznych spraw produkeji. Jednakze wierze gleboko, ze statystyczne tech-
niki i zwiazane z nimi prakeyki s przydatne dla was wszystkich”®. T rze-
czywiscie, jego tezy spotkaly si¢ z entuzjastycznym przyjeciem, a co wazniej-
sze — zostat rozpoczety proces ich bezkompromisowego wdrozenia. Bez wick-
szej przesady mozna powiedzied, ze byt to poczatek japonskiego cudu
gospodarczego. Sam Deming wspomina: ,Mysle, ze bytem jedynym czto-
wiekiem w Japonii w 1950 roku, ktéry wierzyl w moja przepowiednie, iz
za pig¢ lat producenci na catlym $wiecie beda wota¢ o ochrong przed japori-
skim importem. Do tego momentu uplynely zaledwie cztery lata”.

William Deming nie chcial wynagrodzenia za swoje wyktady w 1950 ro-
ku, w zamian za ten gest japoniski rzad ustanowil nagrod¢ jakosci — Deming
Prize, ktéra byta pierwsza tego typu nagroda na $wiecie i stala si¢ jednym
z najbardziej prestizowych wyrdznien gospodarczych w Japonii. Do 1980 ro-
ku Deming przyjezdzal regularnie (18 razy) do Japonii w celu prowadze-
nia wykladéw i prac konsultacyjnych, ale poza tym krajem do tego czasu
pozostawat prawie nieznany. W 1960 roku uhonorowano go Medalem Swie-
tego Skarbu, drugiej klasy, przyznawanym przez cesarza — najwyzszym od-
znaczeniem w historii Japonii, jakie przyznano cudzoziemcowi. W uzasad-
nieniu wyréznienia stwierdza si¢, ze otrzymuje je za wklad w ,,odrodzenie
japoniskiego przemystu i miedzynarodowy sukces japoriskich firm”.

Przez caly ten czas William Deming byt wykladowca w Graduate School
of Business Administration, opublikowat 56 artykuléw, gtéwnie na temat
zastosowania statystyki w zarzadzaniu procesami produkeji i kontroli jako-
$ci, w ktérych zaprezentowal zarys najwazniejszych swoich pogladéw i idei
zarzadzania: cykl poprawy jakosci (ang. Plan-Do-Study-Act), 14 zasad trans-
formacji zarzadzania, siedem $miertelnych zagrozen. Jego publikacje przed-
stawiajg réwniez niezwykle pozytywne wyniki zastosowania nowych regut
zarzadzania jakoscia w Japonii oraz wskazuja potrzebe ich uzycia w Stanach

8 Demings 1950 Lecture to Japanese Management, http://hclectures.blogspot.com/1970/
08/demings-1950-lecture-to-japanese.html.
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Zjednoczonych. Jednak zgodnie z przystowiem ,,najtrudniej by¢ prorokiem
we wlasnym kraju” i jego glos pozostawal glosem wolajacego na puszczy.
Nie wzbudzil w Stanach Zjednoczonych wickszego zainteresowania, pod-
czas gdy w Japonii byt bohaterem narodowym, ktérego nauki traktowano
jak prawdy objawione. Dopiero gdy amerykanska telewizja NBC wyemi-
towala program If Japan can... Why can’t we? (Jesli Japonia moze... to dla-
czego my nie mozemy?), Deming i jego metody zarzadzania staly si¢ z dnia
na dzien stawne takze w Ameryce. Ped do zastosowania nowej idei zarza-
dzania rozpoczal ,rewolucj¢ jakosci” w Stanach Zjednoczonych i w Euro-
pie. Wiele przedsi¢biorstw szukato porady, jak zwigkszy¢ jakos¢ i efektyw-
no$¢, bezposrednio u Williama Deminga, ktéry przekroczyl juz wéwezas
osiemdziesiatke!

Mozna powiedzie¢, lepiej péino niz weale. Czas ku temu byt najwyz-
szy, bowiem japorskie firmy, najpierw z przemyslu motoryzacyjnego
(Toyota, Mazda, Nissan, Suzuki, Honda), a nast¢pnie elektrotechniczne-
go i elektronicznego (Canon, Matsushita, Nashua, Nikon) zacze¢ly powaz-
nie zagraza¢ ikonom amerykariskiej gospodarki (General Motors, Chrysler,
Ford, Kodak, Xerox), a nawet je marginalizowa¢. Amerykanie doceniajac
jako$¢ wyrobéw japoriskich, przedkladali je nad rodzime, co najbardziej od-
czuli producenci samochodéw. Japoriskie firmy skutecznie konkurowaty
z General Motors, Fordem i Chryslerem, doprowadzajac je na skraj ban-
kructwa. Doszlo do tego, ze jezeli Amerykanie kupowali amerykariskie sa-
mochody, to preferowali modele z czg$ciami wyprodukowanymi w Japo-
nii, byly one bowiem bardziej niezawodne. Gdy w latach 1979-1982 Ford
zanotowal straty przekraczajace 3 miliardy dolaréw, poproszono o pomoc
Williama Deminga, uznajac, ze gtéwng przyczyna ztych wynikéw jest sta-
ba jako$¢ wytwarzanych samochodéw. Rady Deminga przyniosty prawie na-
tychmiastowy skutek, juz w 1986 roku Ford byt najbardziej dochodowym
koncernem samochodowym w USA. Prezes Forda Donald Petersen pod-
kredlat, ze ,,Ford buduje nowa kulture jakosci i te wielkie zmiany maja swo-
je zrédlo bezposrednio w nauce dr. Deminga”. W 1992 roku Ford Taurus
stal si¢ najlepiej sprzedajacym si¢ autem w Stanach Zjednoczonych, wyprze-
dzajac tym samym Hondg Accord, wieloletniego lidera, a Ford Motor Com-
pany przesunat si¢ na drugie miejsce na $wiecie pod wzgledem liczby sprze-
dawanych samochodéw. Pomimo podeszlego wicku Deming w latach osiem-
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dziesiatych intensywnie pracowal, doradzajac amerykaniskim firmom, wy-
glaszal dziesigtki wykladéw, przeprowadzal setki szkoleri, jakby chciat nad-
robi¢ stracony czas. Pilnie uczyly si¢ od niego wielkie firmy amerykariskie
— Ford, Chrysler, Xerox, Kodak, a takze wiele europejskich.

W tym okresie ukazaly si¢ najwazniejsze publikacje Williama Demin-
ga, ktére przedstawialy jego dojrzale poglady i idee w zakresie zarzadzania.
W 1982 roku opublikowal Quality, Productivity, and Competitive Position
(Jakos¢, wydajnos¢ i pozycja konkurencyjna), ktérej poprawione wydanie
w 1986 roku ukazalo si¢ pod zmienionym tytulem Outz of the Crisis (Wyj-
$cie z kryzysu), a w ostatnim roku zycia wydat The New Economics for In-
dustry, Government, Education (Nowa ekonomia przemystu, rzadzenia i edu-
kacji). Dokonan Williama Deminga w dziedzinie zarzadzania nie da si¢ pod-
sumowal jednym okresleniem, tworza one bowiem system wzajemnie
powiazanych koncepcji, ktére pozwalajg zwickszy¢ efektywnos¢ zarzadza-
nia (zysk, wielkos¢ sprzedazy, udzial w rynku) dzigki podniesieniu jakosci
proceséw produkcji i jakosci wytwarzanych débr.

Gléwne idee zwiazane z tym systemem to:

* cykl usprawniania: zaplanuj — wykonaj — sprawdz — popraw;

* Jladcuch zaleznosci: jakos¢, wydajnosé, spadek kosztow, wzrost udzia-

ha w rynku;

* 14 zasad transformacji zarzadzania;

* siedem $miertelnych zagrozen.

Kwintesencja nowego podejscia do zarzadzania Williama Edwardsa De-
minga jest 14 zasad transformacji zarzadzania. Wedlug niego sa one klu-
czem do stworzenia sprawnej organizacji przedsigbiorstwa, w ktérym zapew-
niona jest harmonijna wspétpraca migdzyludzka oraz zniesione zostalo na-
stawienie wylacznie na wyniki. Transformacja zarzadzania ulatwia
osiagniecie zadowolenia klienta dzigki wysokiej jakosci wytwarzanych pro-
duktéw. Jest niezbedna, poniewaz w tradycyjnie funkcjonujacych organi-
zacjach az 94 procent bledéw to pochodna istniejacego systemu i obciaza-
ja one przetozonych, a nie pracownikéw.

14 zasad transformacji zarzadzania Williama Edwardsa Deminga:

1. Stworzenie statych celéw w odniesieniu do usprawniania jakosci pro-
duktéw i ustug, ktére sa ukierunkowane na uzyskanie przewag kon-
kurencyjnych.
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11.
12.

13.

14.

. Zastosowanie nowej filozofii zarza-

. Rezygnacja z metod masowej kon-

. Zaprzestanie powszechnych praktyk
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dzania. . 11
do zarzadzania Williama
i .. Edwardsa Deminga jest
troli jako sposobu na zapewnienie 4 4 R B
jakosci. 14 zasad transformacji
zarzadzania.

Kwintesencja nowego podejscia

wyboru kooperantéw wylacznie na
podstawie kryterium ceny.

. Ciagle doskonalenie procesu produkgji oraz ushug, ktére powodu-

ja poprawe jakosci, produktywnosci oraz zmniejszenie kosztéw.

. Wprowadzenie nowoczesnych metod doskonalenia zawodowego.
. Przywédztwo zamiast biurokratycznego zarzadzania.
. Redukgja strachu wynikajacego z koniecznosci osiagania wzrostu wy-

dajnosci pracy.

. Przetamanie barier pomiedzy dzialami przedsiebiorstwa.
10.

Eliminacja wszelkich form promocji zachgcajacych do osiagania po-
ziomu ,zero defektéw” oraz wysokiej produktywnosci.
Likwidacja zarzadzania przez cele.

Likwidacja barier, ktére nie pozwalajg robotnikom i menedzerom
z duma wykonywac swej pracy.

Szeroki program szkoleniowy oraz zachecanie do ciaglego samodo-
skonalenia.

Zaangazowanie wszystkich pracownikéw w proces transformacji.

Deming ostrzega, ze wdrozenie i przestrzeganie powyzszych zasad nie jest

fatwe i napotyka wiele przeszkéd, ktére wymownie nazwat 7 Smiertelnych

Choréb, uniemozliwiajacych poprawne dziatanie systemu. Oto one:

1.

N

Brak stabilnosci celéw.

Nastawienie na dorazny zysk.

Ocena przez oszacowanie warto$ci lub coroczny przeglad osiagniec.
Rotacja na stanowiskach kierowniczych.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem tylko w oparciu o kryteria liczbowe.
Kosztowne badania kontrolne.

Nadmierne koszty gwarangji.
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William Deming nie stworzyt jednolitej, kompaktowej koncepciji, kté-
ra moglaby by¢ stosowana przez lideréw biznesu jako produkt prosto z pél-
ki, dlatego w poczatkowym okresie wdrozenia proponowanych przez nie-
go idei jego osobiste zaangazowanie, jako wyktadowcy, nauczyciela i doradcy,
mialo ogromne znaczenie. Pomimo ze z wyksztalcenia byt matematykiem,
a zrédlem proponowanych rozwiazan byly obserwacje statystyczne, formu-
fowat ogdlne zasady postgpowania, ktére wydawaly si¢ oczywiste, a tajem-
nica ich skutecznosci wynikata z wytrwatosci i konsekwentnego ich stoso-
wania. Japonia, ze wzgledéw kulturowych, byta prawdopodobnie najlep-
szym miejscem do ich pierwotnego wdrozenia i dalszego udoskonalania.
Popularyzacji idei zarzadzania przez jako$¢ pomogly liczne publikacje, kté-
re pojawily si¢ na fali ogromnego zainteresowania jakoscig w latach osiem-
dziesiatych, a wéréd nich zamieszczony w ,Harvard Business Review” ar-
tykut Quality on the Line, opisujacy zrédla sukcesu japonskich przedsie-
biorstw.

Idee Deminga sa gtéwnym skladnikiem koncepcji kompleksowego za-
rzadzania jakoscig (ang. Total Quality Management, TQM), ktéra stala si¢
swego rodzaju kodyfikacja przestania jakosci w zarzadzaniu. Jej definicja sta-
nowi norme¢ Mi¢dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej: , Komplekso-
we zarzadzanie przez jakos¢ (TQM) to sposéb zarzadzania organizacja skon-
centrowany na jakosci, oparty na udziale wszystkich cztonkéw organizacji
i nakierowany na osiagniecie dlugotrwalego sukcesu dzigki zadowoleniu
klienta oraz korzysciom dla wszystkich cztonkéw organizadji i dla spoteczeni-
stwa. Przez »wszystkich cztonkéw organizacji« rozumie si¢ pracownikéw we
wszystkich komérkach oraz na wszystkich szczeblach struktury organiza-
gji. Jako$¢ odnosi si¢ do osiagniecia wszystkich celéw zarzadzania, a poje-
cie korzysci dla spoteczeristwa zaklada spelnienie wymagan spotecznych”
(PN-ISO 8402:1996).

Inna koncepcja zarzadzania, ktdra stalej poprawie jakosci przypisuje zna-
czenie podstawowe, jest Six Sigma, oparta w duzej czg¢éci na ideach drugie-
g0 z ,,0jcéw zarzadzania jakoscig”, Josepha Jurana, ktéry niezaleznie od De-
minga glosit i wdrazal je takze najpierw w Japonii. Six Sigma stanowi po-
niekad zaprzeczenie koncepcji zero defects, nie zaktada catkowitej likwidacji

84 David Garvin, Quality on the Line, ,Harvard Business Review”, September 1983.
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brakéw, lecz zaleca dazenie do ich ograniczenia do akceptowalnego pozio-
mu. Ponadto, zgodnie z zasadg Pareto, chodzi o koncentracj¢ wysitkéw na
eliminacji tych defektéw, ktére maja krytyczne znaczenie z punktu widze-
nia klienta lub przebiegu procesu. W statystyce sigma oznacza odchylenie
standardowe zmiennej. Celem Six Sigma jest zmniejszenie $redniej liczby
defektéw do 3,4 (trzech i czterech dziesigtych) defektu na milion okazji po-
petnienia bledu. Nalezy uswiadomi¢ sobie, ze Six Sigma oznacza poziom
jakosci, ktéry nie odnosi si¢ do catego produktu, ale do jego pojedynczej
cechy — krytycznej dla jakosci. Definicja jakosci wedtug Six Sigma méwi,
ze jako$¢ oznacza ,,prawo do wartosci” dla nabywcy i dostawcy w kazdym
aspekcie wymiany gospodarczej. Six Sigma poszerza definicje jakosci pro-
duktu lub ustugi o warto$¢ ekonomiczna i uzytkowa zaréwno dla firmy, jak
i dla nabywcy. ,Prawo do wartosci” w $wiecie Six Sigma oznacza, ze firma
ma uzasadnione prawo oczekiwad, iz wytwarzane przez nig najwyzszej ja-
kosci produkty beda przynosity mozliwie najwyzsze zyski, a, z drugiej stro-
ny, nabywca osiagnie najwyzsza mozliwa satysfakcje. Six Sigma to co$ wig-
cej niz dzialanie na rzecz poprawy jakosci, to dziatanie zmieniajace kultu-
r¢ organizacyjna w celu ukierunkowania jej na zaspokojenie potrzeb klienta
i zapewnienie wickszej satysfakgji z dostarczanych wyrobéw i ustug, co skut-
kuje poprawg konkurencyjnosci i wyzsza rentownoscia dziatania®.

Gléwne dzialania zgodne z idea Six Sigma to:

¢ okreslenie potrzeb klienta — projektowanie wedlug jego preferenciji;

* poszukiwanie mozliwosci usprawnient wewnatrz firmy;

* kontakty z klientami w celu ustalenia ich oczekiwari i sporzadzenia

planu dzialania;
* planowanie i przeprowadzanie projektéw Six Sigma w celu dosko-
nalenia ustug firmy;
* regularne informowanie klienta o post¢pach doskonalenia;
* spelnianie lub przekraczanie oczekiwan klienta.

Six Sigma stala si¢ niezwykle popularnym narzedziem zarzadzania po
tym, jak z sukcesem zostala zapoczatkowana przez Motorolg, a nastgpnie

8 Peter S. Pande, Robert . Neuman, Roland R. Cavanagh, 7he Six Sigma Way, McGraw-
-Hill, New York 2000, s. XI.
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wdrozona przez General Electric i inne znane amerykarnskie firmy. ,,Rezul-
taty wdrozenia Six Sigma w GE przekroczyly najbardziej optymistyczne prze-
widywania. [...] Six Sigma zmienita DNA General Electric — jest ona obec-
nie sposobem naszej pracy, odzwierciedla si¢ we wszystkim, co robimy,
i w kazdym produkcie, ktdry projektujemy” — tak GE ocenia dzi§ znacze-
nie Six Sigma. Gdy pod koniec lat dziewi¢édziesiatych Ford znéw pogra-
zyt si¢ kryzysie, przegrywajac z konkurencja pod wzgledem nowoczesnosci,
designu i jakosci, prezes Jaques Nasser, siggnat po Six Sigma, by ratowad re-
putacje firmy. Zastosowanie Six Sigma w kanadyjskich zaktadach w St. Tho-
mas, produkujacych modele Grand Marquis i Crown Victoria, pozwolito
zmniejszy¢ w ciagu niespelna roku skargi klientéw o 97 procent, a staty-
styczna liczba defektéw na samochdd spadta z poziomu 2,89 do 1,29. Wdro-
zenie programu w calej firmie przyniosto spadek jednostkowych kosztéw
obstugi gwarancyjnej o 60 procent. Dla celéw realizacji programu Ford prze-
szkolil 60 tysigcy pracownikéw, a 7 tysiecy pracownikéw, tak zwanych black
belts, poswigca caly swj czas na organizacje projektéw czastkowych Six Sig-
ma. Osiagnicte oszczegdnosci przekroczyly 350 milionéw dolaréw rocznie.

Metoda zarzadzania przez jako$¢ wedtug Six Sigma zostata zapoczatko-
wana w MultiBanku wraz z uruchomieniem projektu Naprawa Danych
Marketingowych. Klient nawiazujac relacje z bankiem, zobowiazany jest do
wypelnienia uproszczonych formularzy, ktére zawieraja podstawowe infor-
macje osobowe. Chodzi o szybkie zamknigcie procesu, jak najmniej formal-
nosci i jak najmniejsza ingerencje w sfer¢ osobista klienta. Z drugiej stro-
ny rozszerzenie zakresu informacji wprowadzonych do bazy danych pozwa-
la na rozpoznanie jego potrzeb finansowych, zdalna oceng ryzyka
kredytowego i sprzedaz dodatkowych produktéw. Dlatego umiejetne zbie-
ranie ,,wrazliwych” informagji o kliencie za jego zgoda pozwala zwigkszy¢
jako$¢ obstugi i efektywnos¢ sprzedazy. Dla MultiBanku, ktéry zabiegal
o wymagajacych klientéw zamoznych, jakos¢ obstugi i dopasowanie ofer-
ty do ich potrzeb mialy znaczenie podstawowe i z tego powodu zdecydo-
wali$my si¢ zastosowal nowatorskie narzedzie, dajace szansg na rozwiaza-
nie palacego problemu. Jako$¢ danych marketingowych byta tak niska, ze nie
pozwalala na opracowanie poprawnego profilu oraz stosowanie narzedzi za-
awansowanej analizy behawioralnej dla antycypagji przyszlych potrzeb i oce-
ny ryzyka kredytowego. Projekt eliminowania brakéw w bazie danych mar-
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ketingowych zostat zainicjowany w listopadzie 2003 roku. Wyniki przero-
sty nasze oczekiwania i spowodowaly, ze na przefomie kwietnia i maja 2004
roku rozpoczgto kolejne projekty Six Sigma, zmierzajace gtéwnie do budo-
wania w MultiBanku strategii stuzacych eliminowaniu brakéw w zakresie
najwazniejszych obszaréw biznesowych. Celem zastosowania metody Six Sig-
ma w MultiBanku bylo usprawnienie proceséw, podniesienie poziomu sa-
tysfakeji klienta, redukeja kosztow ztej jakosci, a co za tym idzie — popra-
wa wyniku finansowego.
Wdrozono kolejne szes¢ projektéw w obszarach:
* Sprzedazy:
— karty kredytowe;
— kredyt w rachunku biezacym BC;
— kredyt odnawialny dla oséb fizycznych.
*  Marketingu:
— naprawa danych marketingowych.
* Reklamacji:
— czas rozpatrywania reklamacji;
— reklamacje za posrednictwem kanatu Internet.
* HR:
— usprawnienie proceséw rekrutacyjnych dla placéwek (Centrum

Ustug Finansowych).

Dzialania te przyniosty oszczednosci okoto 780 tysiecy zlotych w skali
roku, a warto§¢ ROI na wdrazanych programach Six Sigma wahala si¢
w przedziale 300-3000 procent.

W tym miejscu warto przedstawi¢ blizej projekt Right Channeling, je-
den z najwazniejszych pod wzgledem operacyjnym, ktéry mial takze zna-
czenie strategiczne i przyni6st bardzo dobre wyniki finansowe. MultiBank
rozwijat nowatorski model biznesowy, miat ambicje by¢, w odréznieniu od
tradycyjnych oddzialowych bankéw detalicznych, ,,bankiem internetowym
z oddzialami”. Jego wielokanalowy model obstugi zapewnia dostep do
wszystkich produktéw w dowolnym czasie, w dowolny sposéb. Klienci po
etapie edukacji i skorzystaniu z oferty w placéwce MultiBanku, mogg za-
rzadza¢ finansami zdalnie z kazdego miejsca o kazdej porze (zarzadza¢ kre-

dytem, zaklada¢ lokaty, obstugiwa¢ konto, karte kredytowa).
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Zidentyfikowany problem byt powazny i dotykal sedna zalozeri mode-
lu biznesowego:

* Jestesmy bankiem internetowym z oddziatami, a zaledwie 42,1 pro-
cent naszych klientéw aktywowalo kanat Internet.

* Nasze placéwki s3 po to, aby doradza¢, a 15 procent operacji w pla-
coéwee to przelewy wychodzace.

* Placéwki MultiBanku po przekroczeniu 3,5 tysiaca klientéw narze-
kaja na rosnace kolejki”.

Celem projektu Right Channeling MultiBank byta: ,aktywacja (samo)ob-
stugi klientéw przez zdalne kanaly dystrybucji — Internet i telefon — tak by
staly si¢ one podstawowg platformg dla dokonywania przez klientéw trans-
akgji i rozliczen oraz wzajemnej komunikacji. Internet i telefon pozwalaja
na personalizacje obshugi klienta w stopniu nie mniejszym niz placéwki ban-
kowe (Centrum Ustug Finansowych), bedac jednoczesnie znacznie bardziej
wygodnym i tariszym sposobem obstugi dla obu stron — klienta i banku”.
Drzigki realizacji projektu w ciagu dwéch lat nastapit wzrost aktywnych klien-
téw bankowosci internetowej z 42,1 procent do powyzej 75 procent, udziat
transakcji wykonywanych za po$rednictwem Internetu podwyzszyl sie
2 92,2 procent do poziomu 97,7 procent, Srednia wizyt klientéw w placéw-
ce bankowej obnizyta si¢ z trzech do ponizej dwéch w ciagu miesiaca.

Idee zarzadzania jakoscig najlepiej rozwijaly si¢ w Japonii. Zapoczatko-
wane przez cudzoziemcdw, Williama Edwardsa Deminga i Josepha Jurana,
zostaly doprowadzone do perfekdji i staly si¢ wyréznikiem japoriskich przed-
siebiorstw. Z biegiem lat stworzyly spéjny system, znany po nazwa kaizen®®.
Gléwne komponenty tego systemu, ktéry ma charakter parasola, to: Total
Quality Control, zarzadzanie Just-in-Time, cykl usprawnienia jakosci (zapla-
nuj — wykonaj — sprawdz — popraw oraz standaryzuj — wykonaj — sprawdz
— popraw), Total Productive Management, kota jakosci — Quality Circle,
iinne. Kaizen to co$ wigcej niz zespdt wzajemnie si¢ uzupetniajacych kon-
cepcji zarzadzania jako$cia, w rzeczywistosci to filozofia biznesu wynikaja-
ca z filozofii zycia, ktérej naczelnym przestaniem jest istota ciaglego dosko-
nalenia siebie samego i wszystkiego, co otacza cztowieka. Na bazie sukce-

8 Masaaki Imai, KALZEN: klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, 2007, s. 36.
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séw eksportowych japonskich przedsi¢biorstw, ktére staly si¢ przedmiotem
podziwu i przyktadem do nasladowania, pojawilo si¢ ogromne zaintereso-
wanie kaizen w Europie i Stanach Zjednoczonych, ale czasem komplekso-
we wdrozenia napotykaly trudnosci kulturowe, biurokracje¢ i nadmiar kon-
troli, a raportowania stawaly si¢ dla amerykanskich i europejskich przed-
sigbiorstw nadmiernie uciazliwe. Moje doswiadczenia sa podobne —
zarzadzanie jakoscia to cos znacznie wigcej niz eliminacja brakéw, a jej umie-
jetne zastosowanie zmienia catkowicie obraz firmy, jej kulture korporacyj-
na, sposéb funkcjonowania i postrzeganie na zewnatrz.

Wyréznij si¢ albo zgin — strategiczne dylematy zarzadzania

Wsréd wielu narzedzi zarzadzania uzywanych w praktyce zarzadzania
przedsi¢biorstwami jednym z najbardziej popularnych na przestrzeni ostat-
nich 50 lat jest planowanie strategiczne. Badania Bain & Company wyka-
zaly, ze do jego stosowania przyznaje si¢ blisko 90 procent menedzeréw, po-
nadto narzedzie to otrzymuje wysokie noty za skuteczno$¢ w praktyce. Jed-
nym z pierwszych, ktéry dostrzegl znaczenie planowania strategicznego, byt
Alfred Sloan — w jego koncepcji decentralizacji strategia korporagji jako ca-
Yosci byta w zasadzie jedynym obszarem decyzji zastrzezonym dla centrali
firmy. Nie jest wigc zaskoczeniem, ze Alfred Chandler, ktéry pomagat Slo-
anowi przy pisaniu ksiazki Moje lata z General Motors, p6iniej, juz jako pro-
fesor Harvard Business School zajmujacy si¢ gtéwnie historia korporacij,
wskazal na podstawowe znaczenie planowania strategicznego w zyciu kor-
poracji. Wedlug niego strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsigbior-
stwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dzialania, a takze przedstawia
alokacj¢ zasobéw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow®.

Juz intuicja podpowiada, ze planowanie strategiczne jest bardzo wazna
funkcja zarzadzania przedsigbiorstwem w analogii do planowania przyszto-
$ci w zyciu osobistym, kierowania paristwem, prowadzenia kampanii wo-
jennych. Stowo strategia pochodzi z jezyka greckiego i oznacza dzial sztu-
ki wojennej, obejmujacy teori¢ i praktyke przygotowania oraz prowadze-

87 Alfred Chandler, Strategy and Structure: Chapters In the History of the American Industry
Enterprise, MIT Press 1969.
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Juz intuicja podpowiada,

ze planowanie strategiczne jest
bardzo wazng funkcja
zarzadzania przedsi¢biorstwem
w analogii do planowania
przysztosci w zyciu osobistym,
kierowania paristwem,
prowadzenia kampanii
wojennych.

nia wojny, jej poszczeg6lnych kampanii i bi-
tew (Encyklopedia PWN, 2005). Strateg
(gr. strategos — prowadzacy wojsko) to w sta-
rozytnej Grecji dowddca armii posiadajacy
szerokie kompetencje, wybierany sposrdd
wybitnych obywateli i wyspecjalizowanych
fachowcéw. Strategia od zarania dziejéw by-
fa doceniana w wojskowosci. Juz w starozyt-
nych Chinach przypisywano jej decyduja-

ca role w rozstrzyganiu wojen. Sun-Tzu,

uwazany za jednego z najwickszych strate-
gbéw, ktérego koncepcje napedzaja nauke
o wojskowosci od przeszto dwéch i pét tysiaca lat, méwi: ,,Zatem strategicz-
na sifa znawcéw walki polega na namierzaniu celu i precyzyjnym uderza-
niu. Przypomina napieta kusze, a jej atak — zwolnienie spustu”. Wedtug Carla
von Clausewitza, najwickszego stratega wojskowego XX wieku, ,strategia
to zbiér dziatari prowadzacych do spelnienia planu wojennego”, a przydat-
no$¢ strategii polega na tym, ze ,taktyka uczy wykorzystania sit w bitwach,
strategia za$ uczy nas wykorzgystania bitew do osiggnigcia celow wojny”. Kon-
kurencja w $wiecie biznesu to bezkrwawe wojny, ktérych celem jest zwy-
cigzanie w rywalizacji rynkowej z innymi przedsi¢biorstwami. Czasem to
nawet wojny o przetrwanie.

Solidny fundament planowania strategicznego, bedacego podstawa kom-
pleksowej koncepdji zarzadzania, zbudowat Igor Ansoff. W 1965 roku uka-
zaka si¢ jego ksiazka Corporate Strategy: An Analitic Approach to Business Po-
licy for Growth and Expansion, ktéra byla pierwsza publikacja poswiecona
w calosci strategii firmy. Ale, jak sam autor stwierdzit kilka lat p6zniej, nie
byla to udana préba przyblizenia tej koncepcji — publikacja odstraszata czy-
telnikéw skomplikowana, szczeg6tows analizg proceséw planowania stra-
tegicznego. Wielka zastuga Ansoffa bylo wskazanie w dalszych pracach, ze sa-
mo planowanie strategiczne nie jest wystarczajace, dopiero uzupelnione
zdolnoscia wdrozenia przetamujacego wewnetrzne bariery i opér przed zmia-

na, skfada sie na skuteczne strategiczne zarzadzanie®®.

88 Tgor Ansoff, Strategic Management, Macmillan, London 1979.
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Wspblczesnie prawdziwym swiatowym guru jest Michael E. Porter, pro-
fesor Harvard Business School, w wielu rankingach i badaniach uwazany
za najbardziej wplywowego myfdliciela w dziedzinie zarzadzania i konkuren-
qji na $wiecie. Jako jeden z nielicznych profesoréw Harvard Business School
dostapit zaszczytu uzyskania dozywotniego tytutu profesora Harvard Uni-
versity i jako jedyny moze prowadzi¢ komercyjna dziatalno$¢ doradcza ze
swojego biura na terenie uniwersyteckiego campusu. Program nauczania
»Microeconomics of Competitiveness”, oparty na wyktadach Michaela Por-
tera prowadzonych na Harvard Business School, stanowi otwartg platfor-
mg¢ dla migdzynarodowej spolecznosci studentéw i za pomoca Internetu jest
przekazywany do ponad 90 uczelni na $wiecie, w tym do trzech polskich
(SGH, Akademii Leona Kozmirskiego, Uniwersytetu Warminsko-Mazur-
skiego). ,,Ostateczny cel programu wyraza si¢ w wywieraniu istotnego wply-
wu na konkurencyjno$¢ panstw, w ktdrych jest nauczany” — podkresla Mi-
chael Porter.

Jego najwazniejsze publikacje Compatitive strategy, ktéra ukazata sig
w 1980 roku (wyd. polskie Strategia konkurencji, MT Biznes, Warszawa
2010), oraz Competitive Adventage z roku 1986 (wyd. polskie Przewaga kon-
kurencyjna, Onepress Wydawnictwo, Warszawa 20006) naleza do nielicznych
przyktadéw ksiazek akademickich, ktére ma w swojej podrecznej bibliote-
ce kazdy menedzer, pomimo ze licza po kilkaset stron kazda. Najbardziej
warto$ciowa mysl Portera jest jednak uderzajaco krétka: , Istota strategii po-
lega na wyborze, czego nie robi¢”. Uwaza on, ze ,sednem zarzadzania ca-
ta firma jest strategia: definiowanie i komunikowanie unikalnej pozydji fir-
my, dokonywanie wyboréw typu »cos za cod« oraz wykuwanie spéjnosci po-
migdzy czynnosciami”. Doskonalo$¢ operacyjna nie jest strategig i nalezy
wyraznie rozrézniaé efektywnos$¢ operacyjna i strategic. Obie te sfery ma-
ja dla firm podstawowe, ale odmienne znaczenie. Efektywnos$¢ operacyjna
decyduje o biezacych wynikach i jest warunkiem koniecznym, jednak nie-
wystarczajacym dla przetrwania i sukcesu firmy w dlugim okresie. To wha-
$nie strategia pozwala stworzy¢ fundament trwalej przewagi konkurencyj-
nej i dzigki temu zwyci¢za¢ na rynku w dtugim okresie. Porter wyréznia trzy
typowe strategie oparte na przewodzeniu pod wzgledem kosztéw, wyrdz-
niania si¢ i koncentragji (focus), przy czym on sam wyraznie preferuje wy-
réznianie sig, jako sposéb kreowania trwalej przewagi nad konkurencja.
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Podstawowym celem strategii jest osiagniccie trwalej przewagi konku-
rencyjnej, ktéra wynika z:

* wypracowania unikalnej pozycji rynkowej (najlepiej przez wyrdznia-
nie si¢);

* dopasowania struktury organizacyjnej i proceséw do przyjetej stra-
tegii;

* dokonywania koniecznych wyboréw typu ,,cos za co§” wzgledem kon-
kurencji;

* wzajemnego dopasowania czynnosci (proceséw);

* rozwigzan systemowych (modelu biznesowego), a nie jego elemen-
tOw;

* doskonalosci operacyjnej, ktéra jest konieczna, ale niewystarczajaca.

Klasyczne podejscie do strategii jest na ogdt dobrze znane ludziom biz-
nesu, poniewaz zostato spopularyzowane przez wiele publikacji, bogata ofer-
t¢ szkoleni i seminariéw oraz wspdtprace z doradcami, z keérymi firmy wspot-
dzialaja na co dzieni. Sam stwierdzilem niedawno, ze w mojej bibliotece po-
zycje z zakresu strategii, w liczbie kilkudziesieciu, stanowia pokazna czgéé
ksiggozbioru. Wiele z nich napisali polscy autorzy. Najbardziej znany jest
profesor Krzysztof Obldj, ktdry stat si¢ polskim guru zarzadzania strategicz-
nego, a jego ksiazki sa tak samo dobre jak umiejetnos$¢ wyktadania i pro-
wadzenia seminariéw dla studentéw i kadry zarzadzajacej®.

Doradztwo w zakresie wyboru strategii dziatania korporacji stato si¢
dzwignia fenomenalnego sukcesu komercyjnego wielu firm konsultin-
gowych w drugiej potowie XX wicku, a w wypadku niektérych, jak
McKinsey & Co, Boston Consulting Group czy Bain & Company, jest wrecz
ich znakiem rozpoznawczym i podstawowym zrédlem dochodéw. Plano-
wanie strategiczne i sposoby wdrazania strategii dziatania, przedstawione
szczegblowo w podrecznikach akademickich i nieprzebranej liczbie specja-
listycznych publikacji, sprawiaja wrazenie tak skomplikowanych proceséw,
ze narzucajg niejako wotanie o pomoc konsultantéw. Ci z kolei przy rea-

89 Krzysztof Obloj: Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998; Tworzywo skutefzn}/cla stra-
tegii, PWE Warszawa 2002; Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2007; Pasja i dy;—
cyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010.
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lizacji projektéw opracowania strategii dla firm najpierw zglaszaja zapo-
trzebowanie na takg ilo$¢ danych, zestawien, tabel, ze dostarczenie ,,tego
wsadu” zwykle zajmuje caly organizacje i wymaga ogromnych nakladéw
pracy. Péiniej oczywiste wyniki nieskomplikowanych badan i analiz
przedstawiane sa w taki sposéb, by wywotaé efekt WOW, wigc trudno nie
odnie$¢ wrazenia, ze forma jest wazniejsza niz tre$¢. Caly proces przypo-
mina anegdote o konsultancie, ktéry przyszed} na spotkanie do szefa fir-
my i zapytany przez niego: ,Ktéra godzina?”, poprosit, by mégt spojrze¢
na jego zegarek, a nast¢pnie odpowiedzial: ,, Wedlug mojej najlepszej wie-
dzy jest godzina 15.47”. W rzeczywistosci planowanie strategiczne nie jest
tak skomplikowane, by nie mégl ogarna¢ je przecigtny cztowiek, ale stwo-
rzony przez akademikéw i zawodowych doradcéw mit o nieziemskiej trud-
nosci tej materii sprawia, ze oni sami pretenduja do roli szamanéw, kt6-
rzy zdolni sa dokona¢ cudéw.

Moje osobiste doswiadczenia w zakresie zarzadzania strategicznego sa wie-
lorakie i maja dluga histori¢. Najpierw zajmowalem si¢ strategia jako do-
radca w restrukturyzagji przedsi¢biorstw we wezesnym okresie polskiej trans-
formagji, kiedy wobec radykalnej zmiany warunkéw otoczenia kazda fir-
ma musiata sobie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Co dalej?”. Pézniej, juz jako
menedzer, bylem zaangazowany w proces restrukturyzacji i opracowania no-
wej strategii dzialania najwickszych bankéw komercyjnych w Polsce — Po-
wszechnego Banku Gospodarczego w Lodzi, a nastgpnie PKO BP i BRE
Banku. W BRE Banku najpierw odpowiadalem za stworzenie mBanku
i MultiBanku od podstaw, co stanowito wyjatkowe wyzwanie, bo wyma-
galo opracowania strategii dziatania start-upu. Pierwotne doswiadczenia ja-
ko doradcy i menedzera utrwality we mnie przekonanie, ze dobry plan stra-
tegiczny to dopiero poczatek na drodze do sukcesu, a wdrozenie jest pro-
cesem daleko trudniejszym i dhuzszym.

W zargonie biznesowym méwi si¢, ze ,,wdrozenie drugorzednej strate-
gii znaczy wiecej niz najlepszy plan strategiczny pozostajacy na papierze”.
Majac to na uwadze, zawsze postrzegatem strategic przedsigbiorstw jako
kompleksowy proces zarzadzania strategicznego: planowanie strategiczne
plus implementacja. Z tego wzgledu, poza wyjatkowymi przypadkami, pla-
nowanie strategiczne pozostawalo funkcja wewnetrzna, wykonywang przez
odpowiednio przygotowanych kluczowych pracownikéw firmy, odpowie-

—197 —



DROGA wazniejsza niz cel

Wspdlezeinie zarzadzanie dzialnych za wazne obszary dziatalnosci, tak
P ) ) A sprzedazowej, jak back office. Wydzielona
strategiczne jest procesem ednostk o o
ciaglym. W mojej praktyce jednostka organizacyjna zajmujaca si¢ wy-
aglym. J€) praxty: facznie strategia miala jedynie funkcje ko-

punktem wyjécia jest diagnoza ordynacyjne. Opracowanie strategii wlasny-

strategiczna, jako wstep do mi sifami wzmacnialo poczucie odpowie-
kaidego biznesplanu majacego  dzialnosci za przysztos¢, budowalo tak
trzyletni horyzont czasowy potrzebng identyfikacj¢ z planem strategicz-
i zwykle corocznie nym, ktérego wdrozenie bylo niejednokrot-

aktualizowanego. nie ogromnie trudne, bO Zwldzane ze zmia-

nami w rutynie codziennych czynnosci —

wzbudzalo wigc niepewno$¢ i obawy.

Wspélczesnie zarzadzanie strategiczne jest procesem ciaglym. W mojej
praktyce punktem wyjscia jest diagnoza strategiczna, jako wstep do kazde-
go biznesplanu majacego trzyletni horyzont czasowy i zwykle corocznie ak-
tualizowanego. Warsztaty strategiczne, ktére kompleksowo analizowaly réz-
ne scenariusze przysztoéci, nowe inicjatywy i projekty strategiczne, odby-
waly si¢ raz w roku, zwykle w czerwcu, chociaz wazny projekt strategiczny
mozna bylo zapoczatkowac ad hoc, w dowolnym czasie, przy spelnieniu okre-
Slonych warunkéw istotnosci.

Planowanie strategiczne stalo si¢ prostym — co nie znaczy, ze fatwym —
ciaglym procesem powiazanym scisle z ustalaniem budzetéw (biznesplanéw)
rocznych i powtarzalnych czynnosci tworzenia odpowiednich dokumentéw.
Naleza do nich:

1. Diagnoza strategiczna.

2. Biznesplan:

2.1. Plan sprzedazy;
2.2. Plan wsparcia.
3. Plan finansowy.

Diagnoza strategiczna ma okresowo (przynajmniej raz na rok) utrwala¢
przekonanie o stusznosci obranej drogi lub uzasadnia¢ wprowadzane zmia-
ny. Jej zawarto$¢ to kilka oczywistych elementéw:

1. Misja i wizja.

2. Pozycja konkurencyjna na rynku (stan obecny).
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3. Pozycjonowanie konkurencyjne, zgodne z wizja dziatalnoci:

— (dla kogo) docelowa grupa klientéw;

— (potrzeby grupy docelowej) potrzeby klientéw: podstawowe, dru-
gorzedne, uzupelniajace;

—  (kto jest niezadowolony) uzasadnienie okazji biznesowej, dlaczego
klienci oczekuja na inng oferte produktéw, inny sposéb sprzedazy,
inny sposéb komunikacji;

— (cechy wyrdzniajgce) docelowa grupa klientéw, sposéb zaspokaja-
nia potrzeb, procesy;

—  (konkurencja) gkéwni konkurenci — zaktadane przewagi konkuren-
cyjne.

4. Docelowa grupa klientéw — analiza szczegdtowa:

— opis segmentu;

— cechy klientéw;

— modelowy klient.

5. Potrzeby docelowej grupy klientéw:

— hierarchia potrzeb (podstawowe, drugorzedne, uzupetniajace);

— ktére z potrzeb beda zaspokajane i dlaczego;

— wyrdzniki konkurencyjne.

6. Produkty dopasowane do potrzeb:

— (nasz produkt) dostarczamy produkty dopasowane do potrzeb —
koncentracja na preferencjach klienta wedtug hierarchii wartosci:
podstawowe, drugorzedne, uzupelniajace; cechy wyrézniajace;

—  (kluczowe cechy produkru) wedtug preferencji wartosci klienta — de-
sign, ceny, jako$¢é;

— benchmark rynkowy — przewagi konkurencyjne.

7. Sposéb dystrybucji — organizacja sprzedazy — cechy wyrézniajace,
przewagi konkurencyjne.
8. Komunikacja — strategia marketingowa.

9. SWOT.

Diagnoza strategiczna posiada wszystkie podstawowe elementy analizy
rynku, z tym ze wykonywana jest przez pryzmat poszukiwania unikalnych
szans biznesowych — najlepiej poprzez identyfikacje interesujacych grup
klientéw, unikalnych potrzeb, proceséw wewnetrznych, sposobu dystrybu-
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¢ji i komunikagji. Dlatego najwazniejsza jej czeécia nie sa liczby, a kontek-
stowa analiza stanu obecnego i trendéw rozwoju.

Strategia rozwijana wewnatrz firmy wedlug powyzszej metodyki wyzna-
czata drogg wszystkich instytucji, w ktérych pelnitem rolg lidera odpowie-
dzialnego za dany obszar biznesowy (bankowo$¢ detaliczna, restrukturyza-
¢ja, bankowos¢ korporacyjna) lub bylem szefem odpowiedzialnym za ca-
Yoksztalt dziatalnosci. W tym kontekscie odrézniatem si¢ od moich kolegéw,
ktérzy przy opracowaniu strategii czgsciej wspotpracowali z uznanymi fir-
mami doradczymi. Zdawalem sobie sprawe z tego, ze strategia tworzona wla-
snymi sitami moze nie by¢ najlepsza z mozliwych; moja preferencja takie-
go podejscia wynikata z przekonania o wigkszej skutecznosci jej implemen-
tacji przez twércéw. Gorsza strategia bardzo dobrze wdrozona jest lepsza od
najdoskonalszych strategii wdrozonych na §rednim poziomie. Plan restruk-
turyzacji i strategia dla Powszechnego Banku Gospodarczego, ktéry stal si¢
gwiazda polaczonej Grupy Pekao SA, podobnie jak restrukturyzacja i stra-
tegia PKO BP, ktéra pozwolita odzyska¢ temu bankowi konkurencyjno$é
i na nowo sta¢ si¢ liderem sektora, zostaly stworzone przez zespoly ztozo-
ne z doskonale znajacych wewngtrzne realia dtugoletnich pracownikéw
i miodych, zdolnych, dobrze wyksztalconych ludzi, dopiero co zatrudnio-
nych, ktérzy budowali miejsce pracy swoich marzen. Strategie start-upéw
—mBanku i MultiBanku — stworzyli ludzie, ktérych zatrudnitem, majac na
uwadze, ze beda budowa¢ bank dla siebie, na wzér i podobienstwo whasnych
potrzeb i ambicji. Dlatego zespoly wyraznie si¢ réznity pod wzgledem wie-
ku, statusu spolecznego, profilu psychologicznego, aspiracji zyciowych.
Laczylo je doskonate wyksztalcenie, samodzielno$¢, zdolnos¢ do samoksztat-
cenia i che¢ do pracy.

Tylko raz, gdy mBank przygotowywat si¢ do ekspansji zagranicznej na
rynki Czech i Stowacji, inwestor strategiczny, posiadajacy 75 procent ak-
qji, zazadat weryfikacji strategii przez znana firme¢ doradcza. McKinsey po-
twierdzit przyjete zalozenia i caloksztalt strategii, a pézniej stak si¢ rzeczni-
kiem modelu biznesowego mBanku jako innowacji przefomowej. Plan re-
strukturyzacji bankowosci korporacyjnej i calosciowa strategic BRE Banku,
ktéra pozwolita awansowaé mu w ciagu czterech lat z siédmego na trzecie
miejsce w sektorze, przygotowali pracownicy BRE Banku. A nastapito to
po tym, gdy zwolnitem znang firm¢ doradcza, niezadowolony z podejscia
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i wstgpnych wynikéw. Wydawalo si¢ niemozliwe, ze podofaja wyzwaniu, ba
zawsze w przeszlosci strategia byla produktem firm zewnetrznych. W naj-
trudniejszym momencie w historii banku odpowiedzialno$¢ spoczela cal-
kowicie na jego pracownikach i oni podofali zadaniu. Kluczem do sukce-
su byto zaangazowanie w trudny proces restrukturyzacji i wdrozenia nowej
strategii dziatania, a wynikalo ono wiasnie z mojego przekonania, ze tak trze-
ba i nie ma innej, tatwiejszej drogi.

Zespoly wewnetrzne dysponujg zazwyczaj lepsza wiedzg o firmie, wyz-
sz0$¢ doradcéw wynika z ich wiedzy o rynku, najlepszych praktykach kon-
kurencji, ogdlnych trendach i umiejetnosci wyobrazenia sobie przysztosci.
Wielkie firmy doradcze maja skarbnice wiedzy, stale zasilang doswiadczenia-
mi realizowanych projektéw na calym $wiecie, oraz umiejetnosci zarzadza-
nia ztozonymi projektami. Nie jest to przewaga, ktéra decyduje o przeka-
zaniu prac nad strategig firmom doradczym na wytaczno$é. Kultura wiedzy
i stworzenie organizacji uczacej si¢ pozwalaja ksztattowac ludzi, ke6rzy sa zdol-
ni podofa¢ wyzwaniom pracy nad strategia firmy. Wspdtpraca z firmami do-
radczymi, szczegdlnie z tymi najlepszymi, moze przynie$¢ wymierne korzy-
$ci. Nie mozna jednak przecenia¢ ich mozliwosci, bo wtedy tatwo wpasé
w uzaleznienie, poleganie jednak wylacznie na whasnych sitach, w przypad-
ku gdy nie ma to odpowiedniego uzasadnienia, moze okaza¢ si¢ zgubne.

Koncepcja planowania strategicznego znalazta si¢ w kryzysie po koniec
lat osiemdziesiatych, wrézono nawet, ze zostanie catkowicie zapomniana,
a stalo si¢ to za sprawg rosnacej popularnosci koncepcji zarzadzania opar-
tych na idei ciaglego doskonalenia poprzez wprowadzanie stopniowych ulep-
szefi. W niektérych firmach w ogdle przestano zajmowac si¢ strategia na
rzecz doskonalenia dzialalno$ci operacyjnej. Henry Mintzberg, jeden z bar-
dziej wplywowych myslicieli zarzadzania, napisal ksiazke 7he Rise and Fall
of Startegic Planning (Wzlot i upadek zarzadzania strategicznego), ktéra uzna-
no za nekrolog strategii. Jednak wszelkie pogloski o tym, ze pacjent zmarl,
okazaly si¢ falszywe, bo od polowy lat dziewigédziesiatych strategia wréci-
ta na piedestal i od tego czasu utrzymuje si¢ nieprzerwanie na szczycie naj-
bardziej popularnych narzedzi wykorzystywanych na co dzieri przez mene-
dzeréw.

W latach dziewigé¢dziesiatych radykalnie zmienity si¢ warunki dziatania
przedsi¢biorstw. Rewolucja technologiczna przyspieszyta zmiany zachodza-
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ce w ich otoczeniu, ewolucyjne mechanizmy dostosowawcze przestaly by¢
skuteczne. Zarzadzanie oparte na procesie ciaglego doskonalenia na drodze
stopniowych ulepszeni, nie zapewnia juz sukcesu. Nawet Toyota, sztanda-
rowy przyklad sukcesu poprzez stosowanie metod zarzadzania kaizen, zwré-
cita uwagg na konieczno$¢ wprowadzania radykalnych zmian i poszukiwa-
nia innowadji przefomowych. Prezes Toyoty, Katsuaki Watanabe, oglosit pu-
blicznie w 2007 roku, ze kaizen przynosit znakomite rezultaty w przesztosci,
ale obecnie juz nie wystarcza, poniewaz zaostrzajaca si¢ konkurencja wyma-
ga kakushin — radykalnych innowagji.

Zarzadzanie strategiczne w Nowej Gospodarce

W miar¢ przechodzenia firm do §wiata Nowej Gospodarki zmienia si¢
istota i zrédlo przewagi strategicznej. W konsekwencji przeobrazeniom ule-
gaja réwniez koncepcje zarzadzania i wymagane sa nowe zdolnosci mene-
dzerskie. Innowacje od dawna uznawane sg jako jedno ze Zrédel przewagi
konkurencyjnej. Wielu badaczy przedmiotu przypisywato innowacjom waz-
na role w budowie strategii rozwoju przedsi¢biorstw, migdzy innymi: Jay
Kay, Gary Hamel, Coimbatore K. Prahalad, Michael Porter, Herbert Simon,
Michael L. Tushman, Charles O’Reilly, Richard Burgelman. Jednakze do-
piero w ostatnich latach, wraz z nastaniem nowego fadu gospodarczego, in-
nowacje zdobyly uznanie jako gléwny motor wzrostu i warunek koniecz-
ny przetrwania w dlugim okresie. Wiele dlugowiecznych, powszechnie zna-
nych firm zawdzi¢cza swoje miejsce na mapie gospodarczej strategii opartej
na ciaglej innowacji, wprowadzaniu nowatorskich produktéw, proceséw
i modeli biznesowych. Sa wsréd nich zasiedziate przedsi¢biorstwa, ktére
uczynily z innowacji swoja gléwna kompetencje, niejednokrotnie przeszty
proces gruntownego przeobrazenia sposobu funkcjonowania, a nawet zu-
pelnej odnowy i zmiany profilu dziatalno$ci. Nalezg do nich znane amery-
kanskie firmy — IBM, 3M, Microsoft, General Electric, Nike, Wal-Mart,
Procter and Gamble, Johnson & Johnson, Walt Disney & Co., Du Pont;
europejskie giganty — Nokia, SAP, BMW, BP, Philips, Ryanair; azjatyckie
tygrysy — Sony, Samsung, LG Electronics, Toyota, a takze wiele innych.

Liderzy Nowej Gospodarki zbudowali swoja pozycje prawie wylacznie
dzigki innowacjom produktowym i nowatorskim konceptom biznesowym.
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Istmejé wiele takich ﬁ.rm, ale. uc1elesn.1en1.em Liderzy Nowej Gospodarki
rozwoju poprzez ciagle innowacje jest budowali ) ) )
Apple, wielokrotnie wyrézniana jako najbar- zbu OW? ! S“_IOJ a‘ P orye P rawie
dziej innowacyjna firma na $wiecie, produ- wytacznie dzigki innowacjom

cent sprzetu komputerowego i urzadzen produktowym i nowatorskim
audiowizualnych, a nawet telefonéw ko- konceptom biznesowym.

moérkowych. Komputer osobisty Apple,

pierwszy masowo produkowany komputer, wyznaczyt kierunek rozwoju
branzy, stwarzajac standard w postaci kompletnego zestawu: jednostka cen-
tralna w obudowie, klawiatura i monitor, gotowe do pracy zaraz po rozpa-
kowaniu i wlaczeniu do sieci elektrycznej. ,Whacz i graj” stalo si¢ dewiza
dziatania Apple w tworzeniu wszelkich produktéw.

Kolejna przefomowa innowacja dotyczyla ulepszenia obstugi kompute-
ra osobistego. Graficzny interfejs (GUI) w polaczeniu z mysza, zastosowa-
ny w komputerze Macintosh umozliwit uzytkownikowi zupelnie nowe do-
znania i zadecydowal o ogromnym sukcesie rynkowym. Gdy firma stang-
ta na krawedzi bankructwa pod koniec lat dziewigédziesiatych, uratowaly
ja kolejne innowacje zmieniajace rynek i krajobraz konkurencji. Najpierw
ewolucja Macintosha przeobrazita go w iMac, a nast¢pnie w iBook, kom-
puter nakierowany na obstugg Internetu. Eliminacja dyskietek, forsowanie
polaczen bezprzewodowych Wi-Fi, pozwolito na stworzenie nowej jakosci
technologicznej, a co najwazniejsze — unikalnego doswiadczenia uzytkowe-
go. Apple nie poprzestata na tym. Wprowadzenie w 2002 roku na rynek
iPoda, odtwarzacza multimedialnego w polaczeniu z iTunesem, programem
odtwarzajacym pliki audio i wideo, bedacym jedynym interfejsem sklepu
muzycznego iTunes Store, przeksztalcito firme w dostawcg cyfrowej rozryw-
ki oraz zmienilo sposéb dystrybucji muzyki i filméw. Jesienia 2009 roku
sprzedaz réznych odmian iPoda na $wiecie przekroczyta 220 milionéw sztuk.
Apple zrewolucjonizowala rynek cyfrowej rozrywki, pokazujac, ze watpli-
we praktyki $ciagania muzyki i filméw w sieci za darmo mozna zastapié
w pelni komercyjnym modelem, a decydujace znaczenie ma odpowiednio
niska cena, dostepnos¢ i fatwo$¢ obstugi.

Eksperci nie dawali Apple zadnych szans w konkurencji na rynku apa-
ratéw telefonii komérkowej, gdzie pozycja takich firm, jak Nokia, Moto-
rola, Sony Ericsson, Samsung i LG, wydawala si¢ niezagrozona. Smartfon
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Apple pod nazwa iPhone wszedt do sprzedazy w trzecim kwartale 2007 ro-
ku, blyskawicznie zdobywajac grono zagorzalych zwolennikéw i nabywcéw
— na poczatku 2010 roku sprzedano ponad 50 milionéw telefonéw,
a w 2011 roku sprzedaz jeszcze przyspieszyla, dajac iPhone’owi blisko
20 procent udzialu w rynku smartfonéw. W kwietniu 2010 roku Apple
wprowadzita na rynek kolejny hit — iPada, ktdry takze nie jest catkowicie
nowym produktem, bo przeciez komputery typu tablet, od momentu ich
pojawienia si¢ w 2002 roku, oferowato wielu producentéw, jak HP, Toshi-
ba, Fujitsu, Lenovo, Gateway, a nawet Dell. Tablet nie jest wynalazkiem
Apple, ale w postaci iPada przystosowanego gléwnie do pracy w Interne-
cie, pozyskiwania wiedzy, czytania ksiazek i prasy, jest wyjatkowy i zastu-
guje na miano innowagji przetomowej. Brak klawiatury, doskonata rozdziel-
czo$¢ ekranu, dobra wspétpraca z Internetem na bazie Wi-Fi i 3G, pickny
design sprawiaja, Ze wyrdznia si¢ na rynku i wzbudzit ogromne zaintereso-
wanie. Produkt ten tworzy nowa kategori¢, zmieniajac sposéb interakeji
z obrazem i informacja. W pierwszym miesigcu sprzedano trzy miliony iPa-
déw, a w calym 2010 roku — 14,8 miliona sztuk, co dato 75 procent udzia-
tu w rynku tabletéw. Zaktadana sprzedaz iPada w 2011 roku wynosita wiccej
niz 40 milionéw sztuk, a jego supremacja na rynku tabletéw, pomimo wy-
sitkéw konkurencji, nie podlega dyskusji i wynosi ponad 60 procent.

W czerweu 2011 roku warto$¢ kapitalizacji rynkowej Apple po raz pierw-
szy byla wyzsza od wartosci odwiecznego konkurenta — Microsoftu. A jak-
by tego jeszcze byto malo, w sierpniu Apple stala si¢ najbardziej wartoscio-
wq firma na $wiecie, osiagajac kapitalizacj¢ rynkowa na poziomie 337 mi-
liardéw dolaréw.

Innowacyjno$¢ jest znakiem rozpoznawczym i napedem wzrostu wielu
firm Nowej Gospodarki, takich jak Intel, Cisco, AOL, Yahoo!, Google, a tak-
ze Ideo, Amazon, PayPal, eBay. Kevin Kelly w ksiazce New Rules for the New
Economy (Nowe reguty nowej gospodarki) stwierdza, ze ,bogactwo wyplywa
bezposrednio z innowagji [...] nie z optymalizacji [...] bogactwa nie zdo-
bywa si¢ przez ulepszanie tego, co juz znane”. Przedsi¢biorstwa dokonu-
ja innowacji w dwéch gtéwnych obszarach: w modelu biznesowym i tech-
nologii.

9 Kevin Kelly, Nowe reguty nowej gospodarki, W1G Press, Warszawa 2001.
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W modelu biznesowym mozna wyrézni¢ trzy fundamentalne obszary
innowacji:
A. Innowacje warto$ci, okreslajace znaczenie tego, co jest sprzedawane
i dostarczane na rynek.
B. Innowacje w sposobie dystrybucgji, czyli faricucha dostaw w procesie
produkgji i sprzedazy.
C. Innowacje w wyborze, ktérego potrzeby zaspokajamy.

Inwestycje w przedsiebiorstwie

Przedsiebiorstwa dokonuja nieustannie innowacji na szesciu ptaszczyznach

Innowacje Produkty
wartosci i ustugi

Innowacje . )
J i Innowacje Innowacje

w modelu Dystrybucja w dziedzinie technoloaii
biznesowym proceséw echnologii

Klient Technologie
docelowy wspomagajace

Zrédfto: T. Davila, M. Epstein, R. Shelton, Making innovation work, Wharton School Publishing, 2005

Natomiast zmiany technologiczne moga zosta¢ podzielone na innowacje:

A. W produktach i ushugach — jest to najlepiej rozpoznawany rodzaj in-
nowagji. Innowacja w produktach i ustugach oznacza zmiang w pro-
dukcie lub ustudze albo nawet zaoferowanie catkowicie nowego pro-
duktu na rynku.

B. W dziedzinie proceséw — te innowacje z reguly sa niewidoczne dla
klienta, natomiast znaczaco wptywaja na konkurencyjno$¢ produk-
tu, poniewaz dotycza kosztéw, wydajnosci i jakosci.

C. W technologii wspomagajacej produkdje, dystrybucje i komunikacje.
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Strategia innowagji jako napedu wzrostu nie jest nowsa idea. Prekurso-
rem teorii innowacji w naukach ekonomicznych, pierwszym, ktéry dostrzegt
fundamentalne znaczenie innowacji dla rozwoju gospodarczego, byt Joseph
A. Schumpeter, uznawany za jeden z najbardziej oryginalnych umystéw
w historii ekonomii’’.

Wedtug A. Schumpetera innowacja przejawia si¢ jako akt przedsi¢bior-
czoéci w pigciu wymiarach:

1. Wprowadza na rynek nowy produkt lub zwicksza jego jakos¢.
Wprowadza nowa metode produkeji.

Znajduje i rozwija nowe rynki zbytu.
Wykorzystuje nowe surowce lub pétprodukty.

AR

Zmienia organizacj¢ wybranego sektora gospodarki, na przyklad two-
rzy monopol lub rozbija monopol®?.

Schumpeter rozumie innowacje jako przelozenie idei na rzeczywisto$é
materialna, czyli zuzytkowanie w konkretnym celu odkry¢ czy wynalazkéw,
ktére sg rezultatem twérczego myslenia. Dla niego pojecie innowagji jest
wielokontekstowe — moze to by¢ rozwiazanie techniczne, przedsigwzigcie
ekonomiczne (zdobycie nowego rynku, wykorzystanie nowego surowca)
lub pomyst w sferze organizacji, zarzadzania, marketingu, stosunkéw mie-
dzyludzkich. Innowacjg sa wigc nie tylko nowatorskie produkty, ale tak-
ze procedury czy wzorce postgpowania, jesli spetniaja warunek nowosci,
to znaczy nie byly wezesniej znane badz stosowane w zadnym przedsigbior-
stwie.

Schumpeter jest réwniez autorem terminu twoércza destrukcja (ang.
creative destruction) — wedhug niego w gospodarce trwa ciagla transforma-
cja polegajaca na nieustannym niszczeniu starych struktur i nieprzerwanym
procesie tworzenia nowych, bardziej efektywnych. Przyczyna destrukgji jest
wspdtzawodnictwo przedsi¢biorstw, ktére walczac ze sobg na rynku, nisz-
czg stabszych konkurentéw, tak jak to ma miejsce w przyrodzie. W gospo-
darce rynkowej dzieje si¢ to za pomocg lansowania nowych produktéw, no-

91 Thomas K. McGraw, Prophet of Innovation, Belknap Harvard, Cambridge 2007.
92 Joseph Schumpeter, The Theory of Econocomic Development; Harvard University Press,
Cambridge Mass, 1934, s. 830-831.
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wych sposobéw konkurowania oraz wszelkich innych typéw innowacji. Na
innowacje zwrdcil uwage takze Peter Drucker, dla ktérego innowacja wy-
stepuje ,jako szczegdlne narzedzie przedsigbiorcédw, za pomoca ktérego ze
zmiany czynig okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub do
$wiadczenia nowych ustug”. Staje si¢ wiec raczej pojeciem ekonomicznym
lub spotecznym niz technicznym.

Przyspieszenie zmian w gospodarce w latach dziewigédziesigtych XX wie-
ku i narodziny Nowej Gospodarki u progu XXI wieku prowadza do rede-
finicji warunkéw konkurencji, powoduja, ze innowacje burza istniejacy
porzadek. Dowody, ze zyjemy w $wiecie twérczej destrukeji w gospodarce
widoczne sa od pewnego czasu golym okiem. Nowa Gospodarka to rzeczy-
wisto$¢, z ktdra na swoj sposéb musi daé sobie rade kazda firma. Innowa-
cje przefomowe pojawialy si¢ w przeszlosci raz na kilkadziesiat lat, obecnie
ma to miejsce znacznie czesciej.

Na niezwykle znaczenie innowagji przelomowych wskazat pod koniec
lat dziewigédziesigtych Clayton M. Christensen w epokowej ksiazce 7he In-
novator’s Dilemma’®. Pokazuje w niej rezultaty badani dotyczacych przyczyn
upadku przedsiebiorstw, ktére byly liderami w swoich branzach, mialy do-
bry management, wprowadzaly innowacje, shuchaly klientéw, a pomimo to
catkowicie stracily swoja pozycje rynkowa. Jego teoria przefomowych in-
nowacji przynosi wyjasnienie wielu takich niespodziewanych i spektakular-
nych upadkéw i kryzyséw firm uznawanych za wzorzec do nasladowania
— Digital Equipment, Compagq, Sears, RCA, Xerox, ATT czy IBM.

Model innowacji przelomowej opiera si¢ na trzech obserwacjach.
(1) W kazdej branzy, dla kazdego produktu istnieje granica jego wydajno-
$ci, ktérg uzytkownicy sg w stanie wykorzystal i zaakceptowaé. Na przy-
klad producenci telefonéw komérkowych oferuja nam ciagle nowe udosko-
nalone gadzety, a my wykorzystujemy tylko matg cz¢s¢ ich wszystkich moz-
liwosci. W takich przypadkach proste funkeje, typu zmiana glo$nosci czy
kopiowanie bazy danych adresowych na komputer lub telefon, kryja si¢
w gaszczu skomplikowanych mozliwosci urzadzenia, ktére nam nie sg po-
trzebne i nie interesuja nas, ale komplikuja korzystanie z urzadzenia. (2) Za-

9 Clayton M. Christensen,7he Innovator’s Dilemma, Harvard Business School Press,
Boston 1997.
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kres wydajnosci, jaka klienci sa w stanie wykorzysta¢ lub przyja¢, rosnie
w czasie, ale znacznie wolniej niz wprowadzane przez lideréw branzy stopnio-
we udoskonalenia. (3) Na rynku wystepuja innowacje zachowawcze i prze-
fomowe, ktdére w rézny sposéb zaspokajaja potrzeby réznych grup klientéw.

Model innowacji przelomowej

N

A

o .

£ Innowacja zachowawcza
o

>

= oW

°
s‘OQ

Maksymalna wydajnos¢, jaka
klienci sg w stanie wykorzystac
lub przyjac¢

Zakres wydajnosci
jaka klienci sa w stanie
wykorzystac lub przyjac

Minimalna wydajnosc¢, jaka klienci
sg w stanie wykorzystac
O‘N’A lub przyjac

Czas

»
>»>

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma, Harvard
Business School Press, Boston 1997, s. XIX.

Innowacje zachowawcze to takie, ktére ulepszaja istniejace produkty,
mierzac w najbardziej wymagajacych klientéw. Dazenie lideréw branzy do
ciaglego ulepszania od pewnego momentu zaspokaja wyrafinowane potrze-
by marginalnej cz¢dci klientéw, nie przynoszac pozostatym (linie niebieskie
na wykresie) wymiernych korzysci. Innowacje przelomowe dostarczaja za-
zwyczaj prostsze, wygodniejsze, tarisze produkty dla nowych lub mniej wy-
magajacych klientéw. To do$¢ zaskakujace, bowiem intuicyjnie skfonni by-
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liby$my sadzi¢, ze przelomu dokonuja no- Tvmezasem rewoludii
we, skomplikowane produkty, jakich nie by- dyk ) duke )
okonuja produkty,

Yo dotychczas na rynku. Tymczasem rewo- ) ) .
lucji dokonujg produkty, ktére czgsto jako kebre czgsto jako nowosci
nowosci sa niedoskonale, ale ich funkcjonal- 5 niedoskonale, ale ich

no$¢ i dostgpnosé cenowa decyduja o szyb- funkcjonalnos¢ i dostgpnosé
kim zdobywaniu popularnosci. Przelomo- cenowa decyduja

we innowacje nowego rynku kreuja popyt o szybkim zdobywaniu

na nieistniejace dotychczas produkty. Burzy- popularnosci.

cielska innowacja nowego rynku byt kom-
puter osobisty i walkman wprowadzony na
rynek przez Sony. Tego typu innowacje poczatkowo rozwijaja si¢ w niszach.
Wraz ze wzrostem wydajnosci (jakosci) wchodza na rynek masowy i sa w sta-
nie zagrozi¢ ustabilizowanym liderom, producentom débr substytucyjnych.
Poniewaz przelomowe innowacje nowego rynku konkuruja w pierwszej fa-
zie z brakiem konsumpcji, pozostaja przez dtuzszy czas niezauwazone lub
ignorowane przez lideréw. Inny typ innowacji przetomowych to produk-
ty atakujace niskodochodowe segmenty rynku. Zmiana sposobu wytwarza-
nia pozwalajaca na radykalne obnizenie kosztéw produkeji w niskodocho-
dowym segmencie daje szans¢ wejscia na ustabilizowany rynek. Zwykle od-
bywa si¢ to przy braku reakcji ze strony lideréw, ktérzy oddajg pole
konkurencji, koncentrujac swoja uwage na innych, bardziej dochodowych,
segmentach. Przykladem innowacji tego typu sa mikrohuty i sieci sklepéw
dyskontowych. Mikrohuty, zdobywajac w miar¢ poprawy jakosci coraz to
nowe segmenty rynku, catkowicie wyparly duze koncerny metalurgiczne.
Sieci dyskontowe typu Wal-Mart w Stanach Zjednoczonych czy ALDI
w Niemczech catkowicie opanowaly masowy rynek detaliczny. Innowacje
w niskodochodowym segmencie rynku dokonujg przefomu w oparciu o ni-
skokosztowy model produkgji (dzialania). One takze w dhuzszym okresie
stwarzaja zagrozenie dla lideréw, biorac na cel coraz wyzsze, bardziej docho-
dowe segmenty rynku, dzicki wprowadzanym stale ulepszeniom jakos-
ciowym.

W naste¢pnych latach teoria przetomowych innowacji zostata rozwinie-
ta przez Claytona M. Christensena i jego wspSlpracownikéw tak, by moz-
na ja bylo wykorzystywa¢ dla przewidywania zmian na rynku i poszukiwa-
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. . . nia innowacji w biznesie”®. Whasnie ta teo-
W dtugim okresie czasu jedyna " ) o )
L .. ria inspirowala moje poczynania jako lide-
mozliwoscia zapewnienia . .
bean: ’ PR ra przygotowujacego strategic dla nowych
czpieczenstwa Hrmie jest przedsigwzig¢ biznesowych realizowanych

zdolno$¢ wprowadzania od podstaw, jak réwniez projektéw restruk-
innowacji lepszych i trwalszych turyzacji tradycyjnych firm, prébujacych

niz konkurencja. sprosta¢ wyzwaniom Nowej Gospodarki.

Byla moim wewnetrznym kompasem, keé-
ry pomégt mi skierowaé uwage na model low cost finance oparty na Inter-
necie. W efekcie powstal mBank jako innowacja przelomowa na rynku fi-
nansowym w Polsce. Z biegiem czasu uswiadomitem sobie, ze nie mozna
poprzestaé na wdrozeniu jednej zmiany o charakterze innowacyjnym, bo
predzej czy péiniej staje si¢ ona czyms$ powszednim, i tylko konsekwent-
ne, stale poszukiwanie i wdrazanie kolejnych innowacji przynosi sukces
w dhugim okresie. Wiodace firmy tworza portfel innowacji, na ktérym bu-
duja swéj trwaly wzrost.

W dlugim okresie jedyna mozliwoscia zapewnienia bezpieczeristwa fir-
mie jest zdolno$¢ wprowadzania innowacji lepszych i trwalszych niz kon-
kurencja. Zadna firma nie utrzyma swojej pozycji na szczycie bez wytycza-
nia nowych $ciezek, bez poswigcenia serca i duszy dla biznesu. Niekt6rzy
mogg sadzié, ze wystarcza rozsadne praktyki — oszczedzania, racjonalnosci
i utrzymywania firmy na stalych fundamentach. Ale firma dzialajaca we-
dtug tej rozsadnej rutyny naraza si¢ na niebezpieczeristwo, ze zostanie wy-
przedzona przez agresywne, ryzykowne i konkurencyjne przedsi¢biorstwo.
Wprowadzenie nowej metody produkeji czy otwieranie nowych rynkéw
zaktada ryzyko, podejmowanie préb i popelnianie bledéw, pokonywanie
oporéw i czynnikdéw, ktérych nie ma w kieracie rutyny. Innowacje bazujg
na ciagle zmieniajacych si¢ wymaganiach, zachowaniach i do§wiadczeniach
konsumentéw, ale te najwicksze sa rezultatem trafnego odczytania nieuswia-
domionych potrzeb konsumentéw, a nawet ksztaltowania ich oczekiwan.

94 Clayton M. Christensen, Michael E. Raynor, Innowacje. Naped wzrostu, Studio Emka,
Warszawa 2008; Clayton M. Christensen, Scott D. Anthony, Erik A. Roth, fnnowacje.
Nastepny krok. Wykorzystanie teorii innowacji w przewidywanin zmian na rynku, Studio
Emka, Warszawa 2010.
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Innowacje sa podstawa budowy trwalej przewagi konkurencyjnej. Stra-
tegia innowacji to zdolno$¢ do uczynienia z réznego typu innowacji — pro-
duktowych, procesowych, modeli biznesowych — napedu wzrostu i rozwo-
ju firmy w ramach powtarzalnego ciagu zdarzen.

Zarzadzanie przez misje

Co najmniej od 20 lat druga najbardziej popularng ideg zarzadzania
wsrdd lideréw przedsigbiorstw, jest, po zarzadzaniu strategicznym, zarzadza-
nie przez misje. Znaczenie misji i wizji przedsi¢biorstwa jako waznych ele-
mentéw zycia korporacyjnego zostato potwierdzone wynikami szesciolet-
nich badari nad przestankami sukcesu przedsigbiorstw, przeprowadzonych
przez Jamesa C. Collinsa i Jerry'ego I. Porrasa®. Tytut publikacji wynikéw
tych badant w postaci ksiazki, ktéra stala si¢ $wiatowym bestsellerem, mé-
wi sam za siebie: Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych
z najlepszych. Autorzy identyfikuja zdolnos¢ do stworzenia misji przedsie-
biorstwa, ktéra formutuje Wielkie Niebezpieczne Zuchwale Cele (ang. Big
Hairy Audacious Goal, BHAG), jako podstawe dla przetrwania i sukcesu
w dlugim okresie. Misja firmy jest rozumiana jako co$ daleko wykraczaja-
cego poza osiaganie zysku. Pobudza i motywuje pracownikéw do dziatania,
integruje wokét wspélnych celéw. Jest szczegélnie wazna w trudnych cza-
sach. Wytycza ludziom kierunek i daje im poczucie bycia czescia czego$ wiel-
kiego i waznego, jest konkretna, angazuje, dodaje energii i podwyzsza kon-
centracje. Balansuje na granicy mozliwego i niemozliwego. Postrzega si¢ ja
jako znak rozpoznawczy firmy. Wskazuje, co i jak robic.

W literaturze mozna spotka¢ wiele rézniacych si¢ miedzy soba defini-
Gji, czym jest misja, podobnie jak zréznicowane sa deklaracje misji przed-
sigbiorstw. Najbardziej trafnym okresleniem wydaje si¢ sformulowanie,
ze ,misja to ogblna deklaracja charakteryzujaca tozsamo$¢ przedsigbior-
stwa”%. Warto zwrécié na nie uwage, poniewaz wiele spotykanych w prak-
tyce misji przedsigbiorstw ma charakter jednostronny, a nawet prowadzi do

95 James C. Collins, Jerry 1. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych
z najlepszych, MT Biznes, Warszawa 2008.

% Pablo Cardona, Carlos Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters Kluwer Polska — Oficyna,
Krakéw 2009, s. 72.
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Misja to ogdlna deklaracja konfuzji. S})Tnne. ?1e.gdys kon.fr(?n/tacy)ns
) ) L, sformutowania misji, jak: ,,Zwyci¢zy¢ Coke
charakteryzujaca tozsamos¢ » ) . ,
S (ang. ,Beat Coke”) — Pepsi, ,Zniszczy¢,

p rzedsi¢biorstwa. zgnie$¢, zabi¢ Yamaha!” (jap. ,, Yamaha wo
tsubusu!) — Hondy, ,Rozbi¢ Reebok”

(ang. ,,Crush Reebok”) — Nike, bylyby dzi$ nie do przyjecia, zaréwno ze

wzgledéw poprawnosci politycznej, jak i utomnosci merytorycznej. Misja
powinna opisywa¢ sens istnienia firmy, czym jest i co robi, co chce osiagnac.
Sztuka dobrego sformulowania misji dotyczy takze formy przekazu — mu-
si by¢ zwigzla, prosta, zrozumiala dla wszystkich pracownikéw, klientéw, oto-
czenia, przemawia¢ do wyobrazni. Misja jest wzglednie trwata, zmienia si¢
w wyjatkowych przypadkach — wraz ze zmiang otoczenia, modelu bizne-
sowego, celu istnienia firmy. Na przyklad Microsoft od momentu powsta-
nia w 1975 roku zmienial swa misj¢ kilka razy:

* 1975 rok — ,Komputer na kazdym biurku i w kazdym domu”
(ang. ,A computer on every desk and in every home”).

* 1999 rok — , Tworzymy do$wiadczenia, ktére facza magic oprogra-
mowania i Internetu, widoczna w wielu urzadzeniach” (ang. ,,Cre-
ate experiences that combine the magic of software with the power
of Internet services across a world of devices”).

e 2011 rok — ,Umozliwiamy ludziom i przedsi¢biorstwom na caltym
$wiecie zrealizowaé w pelni swéj potencjal” (ang. ,, To enable people
and businesses throughout the world to realize their full potential”).

Deklaracja misji jest powszechnym zjawiskiem w dziatalnosci przedsie-
biorstw, wiele z nich uzywa nazwy , misja”, chociaz spotyka si¢ takze okre-
Slenia: , filozofia dziatania”, ,zasady organizacji”, ,credo”, ,cele organizacji”.
Ja znalaztem prosty sposéb sprawdzenia, czy misja jest zwi¢zla i zrozumia-
ta dla wszystkich, za pomoca tak zwanego ,testu windy”. Jesli w czasie jaz-
dy windg z parteru na pietro (umowne 30 sekund) uda si¢ przedstawi¢ de-
klaracje misji w sposéb przekonujacy osobie, ktéra styszy ja po raz pierw-
szy, a po wyjsciu z windy osoba ta powtérzy jej tres¢, to znaczy, ze misja
dobrze precyzuje nasze cele. W pracach nad formutowaniem misji dla mBan-
ku i MultiBanku stawiatem bardziej wymagajacy warunek. Tre$¢ misji, po-
wtarzatem, musi by¢ tak prosta i oczywista, ze pracownik obudzony ze snu
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o godzinie 04.00 nad ranem, potrafi przedstawi¢ ja bez zajaknigcia. Takie
podejscie wynika z przekonania, ze misja moze stanowi¢ state odniesienie
do pracy tylko wéwczas, gdy odzwierciedla dazenia firmy, jest znana i ak-
ceptowana.

Sprawdzenie, czy misja spelnia te warunki, jest powinnoscia kazdego,
kto przejmuje obowiazki lidera w organizacji badz przyst¢puje do tworze-
nia nowych przedsiewzi¢¢ o znaczeniu strategicznym. W swojej praktyce za-
wodowej kilka razy miatem okazj¢ przekonac sig, jak jest to wazne i trud-
ne. Gdy zostatem prezesem BRE Banku, na pierwszym spotkaniu z setka
najwazniejszych menedzeréw zapytatem o misje¢ firmy. Pytanie wywolalo
konsternacje. Swiadomo$¢ biznesowa tego gremium byta wysoka, na sali byli
obecni relatywnie mlodzi ludzie, doskonale wyksztalceni i juz posiadajacy
sporo do$wiadczent zawodowych, wiec uwazali, ze wypada odnies¢ si¢ do
sprawy w sposob konkretny. Kilka os6b nie§miato przyznalo, ze tak, BRE
Bank ma misjg, ale nie potrafiac przytoczy¢ jej brzmienia, zgadywali raczej,
bazujac na ogdlnej wiedzy, niz méwili z przekonaniem, ze chodzi o mak-
symalizacje zysku, wartosci i jakosci. Nie dziwito mnie to szczegélnie, po-
niewaz przekaz misji, ktéra odkrylem gleboko zakopana w papierowym ar-
chiwum strategii firmy, byl nad wyraz skomplikowany:

»Misja BRE Banku jest budowanie trwalych relacji z Klientami i Akcjo-
nariuszami poprzez dostarczanie im ustug finansowych najwyzszej jakosci
i dazenie do maksymalnego wzrostu wartosci Banku. W realizacji Misji wy-
korzystywany jest potencjal Banku oraz Grupy w celu stworzenia komplek-
sowej oferty ustug i produktéw finansowych zaréwno dla Klientéw korpo-
racyjnych, jak i Klientéw indywidualnych”.

W zasadzie nie mozna bylo tej deklaracji nic zarzuci¢, zawierata wazne
elementy modelu biznesowego firmy, a takze formulowala aspiracje budo-
wy trwalych relacji z obecnymi klientami, dostarczanie produktéw najwyz-
szej jakosci, maksymalizacje wartosci — jakkolwiek by ona byta rozumiana,
a nawet plan rozszerzenia oferty dla klientéw indywidualnych. Wszystko
na takim poziomie ogdlnosci, ze moglaby stanowi¢ podrecznikowy przy-
kkad. I jak w takich przypadkach czesto bywa, doktadne zapamigtanie tre-
$ci stawalo si¢ prawie niemozliwe, nie méwiac o tym, zeby mozna bylo ja
wydedukowa¢, majac na uwadze cechy charakterystyczne BRE Banku. Po-
stanowiliSmy ad hoc, ze poszukamy innego sformutowania misji dla naszej
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organizacji — zwigzlej, prostej, zrozumialej, fatwej do zapamictania, a po-
nadto odnoszacej si¢ do najwazniejszego celu, jaki chcemy osiagnaé¢ w da-
jacej si¢ przewidzie¢ przysztosci. Po kilku tygodniach pracy warsztatowej po-
wstata nowa deklaracja misji:

»Najlepsza instytucja finansowa dla wymagajacych klientéw korporacyj-
nych, indywidualnych przedsi¢biorcéw”.

Wskazywala jasny cel: chcemy by¢ najlepsi. I byl to ambitny cel, ponie-
waz BRE Bank nalezal wéwczas do $redniakéw. Misja stawiata sprawe ja-
sno: chcemy by¢ czyms wigcej niz bankiem i nie dla wszystkich, ale tylko
dla wymagajacych — firm, przedsi¢biorcéw i klientéw indywidualnych. Mo-
glem by¢ zadowolony z tresci misji, bo poza tym, ze spelniata kryteria tre-
$ci, wiarygodnosci i przedstawiala wole dziatania, to zawierala misje czast-
kowe cztonkéw Grupy — mBanku, MultiBanku, BRE Leasingu, Polfactora
i innych. Cztery lata péZniej, w 2008 roku, w konkursie dziennika ,,Rzecz-
pospolita” BRE Bank zostat uznany przez grono fachowcéw i klientéw za
»Najlepsza instytucje finansowa w Polsce”.

Formulowanie misji nowych przedsiewzie¢ czy dla powstajacych od pod-
staw firm, jest szczegélnie wazne, bo stanowi narzedzie budowy tozsamo-
$ci firmy, kedra dazy do stworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o wy-
réznianie si¢. Dobrze sformutowana misja staje si¢ wtedy niezwykle waznym
przestaniem wewnetrznym i zewngtrznym. Znalezé whasciwe sformutowa-
nie misji, nawet w przypadku, gdy model biznesowy i aspiracje s jasno okre-
$lone, nie jest fatwo, czgsto ostateczna tre$¢ rodzi si¢ w bélach i wymaga cza-
su. Tak bylo w przypadku mBanku i MultiBanku, ktére budowano w prze-
konaniu, ze odpowiadaja na potrzeby czasu i wybranych grup ludzi. Pomimo
ze dzialajq w istocie na tym samym rynku, ich deklaracje misji sa zupelnie
rézne:

mBank: ,Maksimum korzysci i wygoda w finansach osobistych”.

MultiBank: ,,Przyjazny $wiat finanséw dla wymagajacych klientéw in-
dywidualnych i przedsi¢biorcéw”.

Ogoélna idea mBanku zawiera si¢ w pojeciu niskokosztowego modelu biz-
nesowego (ang. low cost business model), kt6ry zmienit oblicze takich branz,
jak handel detaliczny i lotnicze przewozy pasazerskie. Wal-Mart, Aldi, Lidl,
Biedronka w handlu detalicznym, a Southwest Airlines, Ryanair, Easy Jet,
Wizzair w przewozach — to nazwy bliskie wielu ludziom w Polsce i na $wie-
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cie. Zmiany rynkowe, ktére dokonaly si¢ za

Misja to bardzo dobre

przyczyna dyskontéw detalicznych i tanich i ) )
narzedzie zarzadzania zmiana.

linii lotniczych, sa rewolucyjne. Firmy

dzialajace w takim modelu biznesowym

kontroluja wigcej niz potowe biznesu dojrzatych rynkéw. Gléwnym atutem
tego modelu jest niska cena, ale liderzy branzy potrafia zapewnic¢ takze wy-
soka jako$¢ dostarczanych towaréw i ushug, co pozwala wypracowad prze-
wage konkurencyjna nad tradycyjnie dzialajacymi przedsi¢biorstwami.
Podobnie mBank, dzi¢ki eliminacji tradycyjnych placéwek i samoobstudze
klientéw przez Internet, jest w stanie zaoferowac bezkonkurencyjnie niskie
ceny. Dodatkowo umiej¢tnos¢ zastosowania nowoczesnych technologii za-
pewnia jako$¢ nie gorsza niz w bankach tradycyjnych. Doskonatos¢ proce-
sowa, fatwo$¢ obstugi i zdalny dost¢p powoduja, ze wygoda to jeden z naj-
wazniejszych wyréznikéw. Misja mBanku jest krétka i wyrazista, wskazu-
je na to, co stanowi o jego tozsamosci: korzysci wigksze niz gdzie indziej
i wygoda, ktéra dodatkowo podnosi satysfakcje klientéw.

Szczegbtowa interpretacja misji oraz dodatkowe elementy wizji dziala-
nia mBanku opisane zostaly w dokumencie Filozofia dziatania, ktéry wska-
zuje zobowigzanie zachowania wyjatkowej przejrzystosci dziatania, prosto-
ty konstrukeji produktéw, budowy partnerskich relagji z klientami, a wrecz
dzialania w pierwszym rzedzie w interesie klienta”. Misja MultiBanku jest
réwniez zwigzla i zrozumiata. Wskazuje, ze firma chce budowad relacje opar-
te na emocjach. ,,Przyjazny $wiat” to kontrapunkt w stosunku do powszech-
nej opinii, ze banki sa instytucjami biurokratycznymi, aroganckimi, a przez
to raczej malo przyjaznymi. MultiBank chce by¢ inny, zwraca si¢ bezposred-
nio do wybranej grupy klientéw bankowych, posiadajacych wysokie wy-
magania.

Misja to bardzo dobre narzedzie zarzadzania zmiana. W 1998 roku PKO
BP byt poddany glebokiej restrukturyzacji i przygotowywalismy nowa stra-
tegie, ktora miala dad szansg na odzyskanie przywddztwa w branzy. Diagno-
za strategiczna wyraznie wskazywala na przyczyny kryzysu, kedry poglebiat
si¢ od kilku lat. G}éwnymi bolaczkami byly produkty niedostosowane do
zmieniajacych si¢ preferencji i potrzeb klientéw oraz bardzo niska jakos¢ ob-

%7 http://www.mbank.pl/o_nas/filozofia.html.
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stugi. Z produktami szybko si¢ uporalismy, bo ich unowoczesnienie jest spra-
w4 zmian na najwyzszym poziomie organizacji, shuchania klientéw i bench-
marku rynkowego, a ulepszenia mozna wprowadzi¢ szybko przy pomocy
kilkudziesi¢ciu kompetentnych ludzi. Poprawa jakosci obstugi klientéw
oprécz technologii wymaga zasadniczych zmian §wiadomosci i umiejetno-
$ci wszystkich pracownikéw organizacji, nie tylko tych, ktérzy maja bez-
posredni kontake z klientami. Dlatego okreslona wtedy po raz pierwszy misja
PKO BP zawierala jeden komunikat: ,Klient w centrum uwagi”. Dodat-
kowo, w okresie burzliwej dyskusji o przysztosci tradycyjnego modelu ban-
kowosci detalicznej opartej na oddziatach, wsparciem dla misji skoncentro-
wanej na poprawie jakosci obstugi klientéw bylo zawotanie bojowe, slogan
podpisujacy kazdy komunikat skierowany do klienta: ,PKO BP blisko Cie-
bie”. Zawotanie mialo przekaza¢ wiadomo$¢, ze bank jest blisko swoich
klientéw poprzez liczng sie¢ oddzialéw, méwilo takze o dbatosci przejawia-
jacej si¢ w codziennych kontaktach. Misja banku z zalozenia znajdowata
swoje odzwierciedlenie na wszystkich polach dziatalnosci, od zakupéw, tech-
nologii wspierajacej jako$¢ obstugi, stawiania indywidualnych celéw dla kaz-
dego pracownika, po system oceny pracowniczej po rekrutacje i szkolenia.

Moje praktyczne doswiadczenia potwierdzajg teze, ze wspdlczesnie w za-
rzadzaniu nie mozna polega¢ na rutynie. Nie ma jednego, uniwersalnego
narzedzia ani koncepcji zarzadzania, ktére wystarczy na zawsze i rozwiaze
wszystkie problemy. Priorytety zarzadzania zmieniaja si¢ w czasie, w zalez-
nosci od cyklu zycia, sytuacji przedsi¢biorstwa i zmian zachodzacych w oto-
czeniu gospodarczym. Do tych zmian trzeba dostosowywac rézne narzedzia
zarzadzania, ich wybdér jest duzy i daje mozliwo$¢ optymalizacji z uwzgled-
nieniem indywidualnych preferencji oséb sprawujacych funkcje zarzadcze.
Sposréd wielu idei zarzadzania, ktére stosowalem przez blisko 20 lat pra-
cy menedzerskiej, z najwigkszym upodobaniem i potwierdzona skuteczno-
$cig uzywalem zaledwie kilku narzedzi zarzadzania: planowania strategicz-
nego, zarzadzania przez misje, strategii innowacji, Six Sigma, zréwnowa-
zonej karty wynikéw (ang. Balanced Scorecard), benchmarkingu, strategicznej
segmentacji, zarzadzania wiedza i zarzadzania przez wartosci. Ten ostatni
koncept, jako najbardziej nowatorski, blizej zostanie przedstawiony
w dalszych rozwazaniach.
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Wyzwania przyszloéci w biznesie
i zarzadzaniu biznesem w Nowej Gospodarce

Najwazniejszym zadaniem — i odpowiedzialnosciq naszego pokolenia
Jest wyobrazic sobie od nowa nasze przedsigbiorstwa i instytucje,
zaréwno publiczne, jak i prywatne.

Tom Peters

Wyzwania przyszloéci w biznesie

Szereg wynalazkéw wdrozonych na przetomie XVIII i XIX wieku, udo-
skonalanych nast¢pnie na przestrzeni prawie 100 lat, catkowicie zmienito
sposdb produkgji i dystrybucji towaréw oraz stosunki spofeczne i politycz-
ne. Maszyny zastapily site miesni w sferze produkeji débr i energii potrzeb-
nej do ich wytwarzania. Zastosowanie powszechnie dostgpnych surowcéw
umozliwito produkeje masows i wzrost dobrobytu. Maszyna przedzalnicza,
maszyna parowa, wytop zelaza i stali z pomoca wegla, kolej i inne wyna-
lazki popchnely $wiat do przodu w ciagu wieku wiecej niz przez 1000 po-
przednich lat. Rozwdj cywilizacji nie jest procesem liniowym, nast¢pujace
po sobie fale szybkiego wzrostu i spowolnienia wynikaja z twérczej sily in-
nowacji, ktérych masa krytyczna powoduje okresowo gwaltowne przyspie-
szenie. Ciagla nieciagla zmiana okresla trajektori¢ rozwoju gospodarki i cy-
wilizacji.

Innowagje z zakresu technologii informacyjnej, ktére pojawily si¢ w ostat-
nich 50 latach, zyskaly masg¢ krytyczna o sile pozwalajacej na catkowitg zmia-
ng stylu zycia i sposobu pracy jednostki, zasad dziatania przedsi¢biorstw, spo-
sobu funkcjonowania partii politycznych, organizacji spotecznych, a wresz-
cie caloksztattu zycia spolecznego i gospodarczego w wymiarze narodowym
i globalnym. Zyjemy w okresie rewolucji technologicznej przechodzacej
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Innowagje z zakresu technologii w faze relewancji spo.leczx?e!.l gospoda.rcze.J.
: . Whbrew powszechnej opinii rewolucje nie
informacyjnej zyskaly mase o . . .

) o rozpoczynaja si¢ nagle i wcale nie trwaja
krytyczng o sile pozwalajacej na 1 g1, Rewolucja przywodzi na mysl

catkowita zmiang stylu zycia krwawe zamieszki oraz drastyczne zmiany
i sposobu pracy jednostki oraz spoleczne i polityczne, ale moze takze ozna-
zasad dzialania przedsi¢biorstw.  cza¢ szybkie i glebokie przeksztatcenia, za-

sadnicza transformacjg jakosciowa w gospo-

darce. Jeste$my dzis§ swiadkami zjawisk i wy-
darzen, ktére sa sila napedowa kolejnego przyspieszenia. To rewolucja
poréwnywalna z tg sprzed 200 lat pod wzgledem glebokosci zmian sposo-
bu funkcjonowania gospodarki i zycia spotecznego, chociaz ma zupelnie in-
ny charakter. Sita motoryczna zmian staly si¢ obecnie innowacje w sieci po-
wiazan i relacji za pomocg komputeréw, urzadzen telekomunikacyjnych i od-
powiedniego oprogramowania, ktére ulatwiaja wykonywanie zadan,
wspomagaja komunikacje, dostep do informaciji, przekazywanie wiedzy i po-
nownie przyspieszaja tempo innowacji.

Kluczowym czynnikiem tego procesu jest technologia informacyjna
(ang. Information Technology, IT) i Internet. Dostarczaja uzytkownikowi na-
rzedzi, za pomocg ktérych moze pozyskiwad informacje, dokonywa¢ ich se-
lekeji, analizy, przetwarzania, zarzadza¢ nimi i przekazywaé je innym lu-
dziom. Niezwykle szybki rozwéj technologii informacyjnych poréwnuje si¢
do najwigkszych osiagnie¢ rewolucji przemystowej i ich wplywu na zmia-
ne zycia codziennego oraz organizacje proceséw produkeji (wzrost wydaj-
nosci). Technologie informacyjne, obejmujace oprogramowanie, sprzet kom-
puterowy i telekomunikacje, catkowicie zmieniaja oblicze gospodarki, wply-
wajac na spos6b produkeji, zarzadzania i handlu, przeobrazajac jednoczesnie
zasady komunikacji, nauki, pracy, zakupéw, spedzania wolnego czasu.

Warto$¢ I'T polega na zdolnosci do przechowywania, analizowania i trans-
misji informacji w trybie ciaglym w dowolne miejsce po niskich kosztach.
Ma to wplyw na wzrost efektywnosci we wszystkich dziedzinach gospodar-
ki — od projektowania, produkeji, marketingu az po rachunkowos¢. Rewo-
lucja technologii informacyjnych prowadzi do gwaltownego wzrostu wy-
dajnosci pracy w ustugach — od ochrony zdrowia, edukagji po finanse i ad-
ministracj¢ panistwem. Napedem tego rozwoju jest niewatpliwie postep
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technologii w dziedzinie sprz¢tu kompute- .
o ) Internet jest jednym
rowego, oprogramowania i telekomunika- 0 . ,
3 L z najwazniejszych katalizatoréw
cji oraz rewolucja w sieci. Jadrem tego hu-

raganu zmian sg zjawiska, ktérych sita od- zmieniajacych oblicze biznesu

dzialywania plynie z szybkosci, zakresu w XXI wieku.
i jakosci wplywu na otoczenie. Dzigki dzia-

faniu praw rozwoju i upowszechnianiu si¢ nowych technologii (prawo
Moore’a, Metcalfe’a i Gildera) rozwéj wchodzi na $ciezke wzrostu wedtug
postepu geometrycznego. Trzeba sobie uzmystowié, ze w geometrycznej se-
kwengji kolejne podwojenia w krétkim okresie czasu daja zmiang jakoscio-
wa, a w Srednim okresie tworza nowy $wiat.

Technologie informacyjne i Internet sa dzi§ wszechobecne w gospodar-
ce i maja wplyw na wszystkie jej obszary, zmieniaja sposéb funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw we wszystkich branzach oraz wplywaja na wszystkie
aspekty zycia czlowieka. Zycie prywatne i zawodowe w coraz wigkszym stop-
niu jest definiowane poprzez relacje internetowe. ,, Technologie informacyj-
ne i Internet w takim samym stopniu wzmacniaja site umystu, jak niegdys
wynalazki rewolucji przemystowej wzmacnialy site migsni” — napisal pro-
fesor Brad de Long z Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley. Ta opinia
dobrze okresla wartos¢, jaka wnosi rozwdj technologii informacyjnych i In-
ternetu do przemian cywilizacji ludzkiej w aspekcie ekonomicznym i spo-
fecznym.

Internet jest jednym z najwazniejszych katalizatoréw zmieniajacych ob-
licze biznesu w XXI wieku. Dzigki niemu ilo§¢ informadji i szybkos¢, z ja-
ka moga by¢ one wymieniane, wzrosta dramatycznie. Szybki i bardzo efek-
tywny przeplyw informacji pozwala oszczgdzaé czas i pienigdze. Na naszych
oczach nastepuje radykalny przelom i zmiana paradygmatu funkcjonowa-
nia gospodarki. Po raz pierwszy konsument uzyskat rzeczywistg przewage
nad producentami débr i ustug. Mozliwo$¢ natychmiastowego poréwna-
nia wszystkich dostgpnych ofert w oparciu o dowolnie wybrane kryteria,
daje klientowi nieograniczong wiladze, a dla przedsi¢biorstw oznacza to,
ze tylko produkty faktycznie odpowiadajace potrzebom klientéw oraz tyl-
ko te o najlepszej jakosci i cenie maja szansg znalez¢ ich akceptacje. Wzrost
dostepu do informadji, szybko$¢ i niskie koszty pozwalaja na efektywne funk-
cjonowanie rynkéw kapitatowych, rynku pracy, rynku towaréw i ustug, ryn-
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Nowa Gospodarka - zmiana parygmatu

Rozwdj technologii informacyjnych
i Internetu zbliza gospodarke do
idealnego modelu rynku i wolnej
konkurencji

petny dostep do informacji
(poréwnanie i selekcja)

wielu kupujacych i sprzedajacych
koszty transakcji =0

brak barier wejscia dla producentéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

kéw finansowych i innych.

Produkt
Cena
Kanat dystrybucji

- Promocja
Wiek XXI

Klient
Wybor
Wygoda
Komunikacja

Wzrost przejrzystosci rynkéw — radykalny spa-

dek kosztéw transakcyjnych — zapewnia spadek barier wejscia i wzrost kon-

kurencgji.

W efekcie konsumenci otrzymuja mozliwos$¢ poréwnania i racjonalne-

go wyboru na zasadzie maksymalizacji korzysci. Obnizenie barier wejscia

na rynek dla przedsi¢biorstw prowadzi do wzrostu liczby producentéw, co

z kolei, poprzez wzrost konkurencji, wymusza wzrost jakosci i spadek cen.

Zmiana paradygmatu dziatalnosci przedsi¢biorstw objawia si¢ w tym, ze:

*  Wartos¢ jest oparta na unikalnych indywidualnych doswiadczeniach kon-

sumentéw. Firmy ogniskuja swoja uwage na pojedynczym konsumen-

cie i jego do$wiadczeniu

jako uzytkowniku, niezaleznie jak wielu ich ma-

ja. Klient staje w centrum uwagi.

e Kazda firma ma dostep do zasobéw

Zmiana paradygmatu jest
wyzwaniem dla tradycyjnych
przedsi¢biorstw, wymaga
radykalnego przeksztalcenia
sposobu dziatania, kt6ry

sprawdzat si¢ przez dlugi okres.

i wiedzy w ujeciu globalnym. Optyma-
lizacja dziatania wymaga korzystania
z wielu dostawcéw, a kryterium wyboru
stanowig cena i jako$¢.

Zmiana paradygmatu jest wyzwaniem
dla tradycyjnych przedsi¢biorstw, wymaga
radykalnego przeksztalcenia sposobu dzia-
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fania, kt6ry sprawdzat si¢ przez dtugi okres, przestawienia mentalnosci pra-
cownikéw i wysokich umiejetnosci w zakresie zarzadzania technologia in-
formatyczna, wiedza, procesami i relacjami z klientami. Nowa rzeczywisto$é
jest wyzwaniem zaréwno dla organizacji jako catosci, jak i dla kazdego z jej
pracownikéw.

Wyzwania w zarzadzaniu biznesem

Typowy biznes przysztosci bedzie oparty na wiedzy.
Firma stanie si¢ w duzej mierze organizacjq specjalistéw,
kitdrzy zarzqdzajq i dyscyplinujq swoje dziatania poprzez informacje zwrotng
od kolegow, klientow i praetozonych w centrali.
Dlatego bedzie tym, co ja nazywam organizacjq opartq na wiedzy.
Peter E Drucker

Zarzqdzanie jest przestarzafe. Jest dziedzing, ktdra przestata si¢ rozwijac,
podobnie jak silnik spalinowy, i to jest zta wiadomos¢.

Gary Hamel, profesor London Business School

Wyzwania przysztosci, jakie czekaja lideréw biznesu, nie maja preceden-
su w najnowszej historii. Poréwnywacé je mozna z tymi, jakim musieli spro-
sta¢ pionierzy ery industrialnej ponad 100 lat temu. Jeden z najwickszych
myslicieli zarzadzania wspétczesnosci Gary Hamel, profesor London Bu-
siness School, twierdzi, ze teoria i praktyka zarzadzania sa przestarzate i mu-
sza si¢ radykalnie zmieni¢, by dostosowac¢ si¢ i nadazy¢ za przeobrazenia-
mi spoleczno-gospodarczymi zachodzacymi w XXI wieku”®. Z drugiej stro-
ny, trudno zarzuci¢, ze zarzadzanie nie rozwijalo si¢ w przeszlosci, skoro
Guide to Management Ideas and Gurus wydany w 2008 roku, niecale 100 lat
po ukazaniu si¢ Zasad naukowego zarzqdzania Winslowa Taylora, uwaza-
nych za poczatek naukowego podejscia do zarzadzania, prezentuje 103 idee
zarzadzania i 54 wybitnych twdrcow.

Oznacza to, ze zarzadzanie:

1. Nie jest wiedza jednorodna, lecz sklada si¢ z wielu, niezaleznych i po-

wigzanych ze sobg koncepcji wykorzystywanych w prakeyce.

98 Gary Hamel, Future of Management, Harvard Business School Press, Boston 2006, s. 16.
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2. Wiedza i praktyka zarzadzania sa niezwykle bogate, skoro, statystycz-
nie biorac, na przestrzeni 100 lat kazdego roku powstawata wigcej niz
jedna koncepgja.

Wzigwszy pod uwagg, ze firmy stosuja przecigtnie ponad 10 koncepcji
zarzadzania jednocze$nie, to wiele z wymyslonych w przesztosci idei zarza-
dzania jest ciagle aktualnych i uzywanych.

Znajdujemy si¢ w okresie przechodzenia od gospodarki przemystowej
do gospodarki opartej na wiedzy. Rewolucja technologiczna i zmiany spo-
teczne wywolujg radykalne zmiany w §wiecie biznesu i sposobie funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw, ktére dotycza gléwnie:

— przeplywu informacji;

— geograficznego zasiegu firm i klientéw;

— zmian demograficznych i pojawienia si¢ nowej generacji klientéw;

— przejmowania kontroli nad firmami przez klientéw;

— upadku muréw oddzielajacych wngetrze firmy od $wiata zewngtrznego.

Model dziatalnosci przedsi¢biorstw zmienit si¢ w latach dziewig¢dziesia-
tych XX wieku. Wezesniej podstawa dziatania byt proces produkeji. Kryte-
rium wyboru decyzji o wytwarzaniu towaréw stanowita technologia; klient
znajdowat si¢ na koricu faricucha wartosci jako bierny konsument. Wynika-
jace z tego koszty produkeji i marza zysku przektadaly si¢ na ceng, a zadaniem
dzialu marketingu byta organizacja dystrybucji i maksymalizacja wielkosci
sprzedazy. To si¢ zmienilo. Teraz w centrum uwagi jest klient, a jego potrze-
by, preferencje i mozliwosci finansowe determinujg cechy produktu. Jest w sta-
nie samodzielnie poréwna¢ produkty pod wzgledem ceny i jakosci. A ponie-
waz dysponuje ograniczong iloscig czasu, ceni wygode, oczekujac jasnego prze-
kazu dotyczacego cech produktu, a nie efektownej, ale mato komunikacyjnej
reklamy. Firmy gromadza coraz wigcej informacii, ale to nie dostep do infor-
madji jest istotny, a ich wykorzystanie. Umiejetnos¢ ich przetworzenia na in-
formacje i tworzenie wiedzy, z ktérej korzystaja pracownicy, jest kluczem do
sukcesu. Integracja pionowa ust¢puje poziomej. Mozliwos¢ korzystania z za-
sobéw z zewnatrz, ich jako$¢ i cena czyni outsourcing wielu czynnosci i pro-
ces6w oczywistg opcja, stuzaca optymalizacji dziatalnosci. Wspétpraca z wie-
loma dostawcami w kraju i za granica daje mozliwos¢ wykorzystania najlep-

szych dostepnych zasobéw globalnej gospodarki.
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Skierowanie uwagi na klienta pozwala le- . . . .
o S , Skierowanie uwagi na klienta
piej go poznal i ukierunkowa¢ oferte tak, 4 lepie: ,
by dobrze spelniata jego oczekiwania i po- pozwaia fepie) g0 pozhac

trzeby. Tradycyjne firmy koncentruja swo- i ukierunkowac ofertg tak,

je wysitki na poznaniu profili docelowych by dobrze spelniala jego
grup odbiorcéw. Firmy Nowej Gospodarki oczekiwania i potrzeby.

kieruja swoja oferte i tworza relacje z klien-
tami na zasadach indywidualnej personalizacji.

Personalizacja oferty nie jest niczym nowym, ale jej powszechno$¢ tak. Oso-
bista obstuga, ubrania szyte na miarg, samochody produkowane na zaméwie-
nie byly w przesztosci dostgpne waskiej grupie ludzi o wypchanych portfe-
lach. Obecnie wickszo$¢ samochodéw osobowych produkuje si¢ wedtug in-
dywidualnego zaméwienia, okreslajacego dziesiatki dodatkéw montowanych
na ta$mie produkcyjnej. Podobnie jak odziez sportowa Nike w formule
NIKEID, za pomoca platformy internetowej, ktéra umozliwia modutowe za-
projektowanie kolorystyki, wybér materiatu i wzoru, czyli okreslenie indy-
widualnych cech towaru. Wiecej, dzi§ kazdy uzytkownik serwiséw spotecz-
nosciowych, Facebooka czy mySpace, moze zaprojektowa¢ sobie whasny $wiat.
Klient Amazona czy Ebaya jest nie tylko rozpoznawany po zalogowaniu, ale
jego zainteresowania sg analizowane przez pryzmat dokonanych zakupéw i, co
réwnie wazne, ogladanych towaréw.

Aby sprosta¢ wyzwaniom Nowej Gospodarki przedsigbiorstwa musza
ulepszy¢ istniejace badz znalezé nowe metody zarzadzania, ktére odniosa
si¢ do krytycznych probleméw:

— przywodztwa;

— nowej generagji klientéw;

— wartosci i potrzeb klientéw jako podstawy modelu biznesowego;

— zarzadzania wiedza;

— pozyskiwania i rozwoju talentéw;

— kreowania innowacji;

— plynnego dostosowywania struktury organizacji do wymagarni chwili.

W Nowej Gospodarce nast¢puje demistyfikacja przywddztwa, a jedno-
cze$nie wzrasta jego rola w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Nie ma dysku-

sji o charyzmatycznych, neurotycznych, autorytarnych przywédcach, po-
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niewaz przywodztwo si¢ upowszechnia i powinno wystepowaé na kazdym
szczeblu organizacji, niezaleznie od formalnej struktury wladzy. Nie ma dy-
lematu ,kierowa¢ czy przewodzi¢”, bo tylko przywddztwo moze zapewnié
pelne wykorzystanie specyficznych umiejetnosci pracownikéw, wzbudzié za-
angazowanie, gotowos¢, odpowiedzialno$¢ i da¢ satysfakeje z dziatania.

Nowa generacja klientéw wchodzi na rynek i stanowi potezne wyzwa-

nie dla tradycyjnie zarzadzanych przedsi¢biorstw, bo stawia na glowie do-
tychczasowe zalozenia strategii i modelu operacyjnego. Swiadomi swoich
potrzeb, samodzielni, wymagajacy klienci zdajq sobie sprawe ze swojej si-
ly popytowej i wykorzystuja ja, wymagajac produktéw i ushug dopasowa-
nych do potrzeb indywidualnych. To gléwnie przedstawiciele tak zwanej ge-
neracji Y — mlodzi ludzie urodzeni po roku 1982. Produkty przeznaczone
dla starszych pokolen nie odpowiadajg ich stylowi zycia. Oczekiwania mlo-
dych ludzi z generacji Y s3 odmienne i wciaz ewoluuja. Uzywaja Interne-
tu do wszystkiego, dostownie zyja w sieci®.

Charakterystyczne, kluczowe cechy nowej generacji klientéw to:

* Oczekiwanie, ze produkty sa dopasowane do potrzeb i zgodne z ich
warto$ciami.

* Niezalezno$¢, niepodatnos¢ na tradycyjng reklame — preferujg samo-
dzielng analize¢ rynku, zanim zdecyduja si¢ na wybér produktu badz
ushugi; cenig rekomendacje rodziny i znajomych.

¢ Praktyczni, sklonni do zmian — w przypadku nowej, lepszej, tafiszej
oferty sklonni do zmiany dostawcy ushugi; cenia wygode, dostepnose,
szeroki wachlarz produktéw.

* Zawansowani uzytkownicy nowych technologii — cztonkowie spo-
fecznosci wirtualnych, uzywaja Internetu na co dzien i do wszy-
stkiego.

* Zaangazowani spolecznie — wrazliwi na aspekty srodowiskowe i spo-
feczne.

Nowg generacje klientéw tworzg nie tylko przedstawiciele generadji Y,
dotaczaja do niej réwniez reprezentanci generacji X (urodzeni w latach

9 Don Tapscot, Grown up digital. How the Net Generation is changing your World,
McGrawHill, New York 2009.
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Nadchodzaca fala klientéw nowej generacji

Charakterystyka klienta Zjawiska obserwowane na rynku
nowej generacji

Z tatwoscia i swoboda korzysta

z nowych technologii Gwattowne zmiany stylu zycia

wszystkich grup klientéw
(niezaleznie od wieku)

Ceni wygode, poszukuje
wygodnych rozwigzan

W coraz wigkszym stopniu
uwrazliwiajacy sie na jakos¢
produktéw i ustug

Szybki wzrost udziatu klientéw

Wrazliwy na cene samodzielnych

Swiadomy swoich potrzeb

Wysoka sktonnos¢ do adaptacji
nowoczesnych technologii

Samodzielny przyjaznych konsumentom

Zrédto: Opracowanie wiasne.

1961-1981) oraz powojennego pokolenia . 11

: Nowa generacja klientéw
baby boomers. Starsze grupy wiekowe stop- ) toser
niowo przejmuja od miodszych niektére za- wymagfl -Zmlany zatozen )
chowania, na przyklad wymagania wysokiej ~Stfatc!! 1 modelu operacyjnego

jakosci i zaspokojenia potrzeb indywidual- przedsigbiorstw.

nych, odporno$¢ na tradycyjny marketing,

wrazliwos$¢ na ceng, wybdr najlepszej oferty na zasadach poréwnania. Nowa
generacja klientéw wymaga zmiany zalozen strategii i modelu operacyjne-
go przedsigbiorstw.

Organizacje uczace si¢ to takie firmy, ktére rozszerzaja swoje mozliwosci
kreowania swojej przysztosci poprzez zrozumienie wlasnych probleméw i do-
skonalenie si¢; wyciagaja wnioski z sukceséw i porazek. ,,Organizacjami, kt6-
re naprawde zwycieza w przysztosci, beda te, ktdre odkryja, jak wykorzystaé
ludzkie zaangazowanie i mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach™'®.

100 Peter Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Dom Wydaw-
niczy ABC, Warszawa 2000, s. 17.
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Twérca teorii organizacji uczacej si¢ (ang. learning organization) Peter Sen-
ge, formuluje pie¢ elementéw skladowych takiej organizagji, przyczyniajacych
si¢ do jej powodzenia:

* myfSlenie systemowe — wyjasnianie skomplikowanych zjawisk i wy-
wieranie na nie wplywu na zasadzie postrzegania zaleznosci miedzy
pojedynczymi zjawiskami;

* mistrzostwo osobiste — doskonalenie umiejetnosci osobistych i zawo-
dowych;

* modele myslowe — zdolno$¢ analizy i wyciagania wnioskéw na ba-
zie dostgpnych danych i kreatywnego myslenia;

* wspélna wizja przysztosci — tworzenie wspélnej wizji firmy;

* zespolowe uczenie si¢ — umiejetno$¢ zespotowej pracy i doskonale-
nia sie.

,Organizacja uczaca sig jest miejscem, gdzie ludzie odkrywaja ciagle na
nowo, w jaki spos6b tworza otaczajaca ich rzeczywistos¢ i jak moga ja zmie-
nia¢” — pisze Peter Senge'”'.

Organizacje, ktére nie sa jedynie zbiorem jednostek, ale przedstawiaja
zdolno$¢ do systematycznego dostosowywania si¢ do zmian, to whasnie or-
ganizacje uczace si¢. Takie firmy kumulujg indywidualne umiejetnosci pra-
cownikéw, ale réwniez, co wazne, redefiniuja strukture, procesy, procedu-
ry oraz dziela si¢ z pracownikami i klientami informacja, a takze angazuja
ich w proces podejmowania decyzji. Staraja si¢ pozyskiwa¢, gromadzi¢, prze-
chowywa¢, upowszechniaé i wykorzystywa¢ uzyteczng wiedz¢ rynkowa. Naj-
wigksza umiejetnoscia organizacji uczacych sig jest zdolnos¢ do upowszech-
niania wiedzy wsréd jej cztonkéw. Transfer tej wiedzy odbywa si¢ tam szyb-
ko i efektywnie. Problem zarzadzania wiedza w organizacji nie jest nowy,
ale wraz z postgpem rozwoju spoleczeristwa wiedzy i cyfryzacji staje si¢ nie-
zwykle wazny. Istnieje wiele przykladéw firm, ktére podjely w ostatnich la-
tach dzialania zmierzajace do zbudowania kultury organizacji uczace;j sie,
ale jak do tej pory udaje si¢ to tylko nielicznym. Jednym z przykladéw suk-
cesu jest Toyota. Stynna Droga Toyoty formuluje wartosci kierownictwa i za-
sady prowadzenia firmy, wymaga, aby wszyscy pracownicy i menedzerowie

101 Peter Senge, Pigta dyscyplina..., ibidem, s. 25.
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gleboko rozumieli procesy produkcji i posiedli umiejetno$é krytycznej ana-
lizy tego, co sie dzieje!'*%.

Fundamenty kultury uczenia si¢ Toyoty oparte sg na czterech gléwnych
podstawach!®. Sj to:

* bezposrednia obserwacja;

* zmiana jako ustrukturyzowany eksperyment;

* akceptowanie czgstego eksperymentowania;

* menedzer w roli coacha.

Amerykariscy producenci samochodéw potrzebowali ponad 20 lat,
by zrozumie¢, ze sukces Toyoty jest nie tylko wynikiem zdolnosci do ogra-
niczenia brakéw, Lean Management, dostawy Just-in-Time, ale sposobu za-
rzadzania, ktéry kazdego pracownika, takze tego przy tasmie produkcyjnej,
czyni podmiotem patrzacym i myslacym samodzielnie. Genchi genbutsu
(Idz i sprawdz) to zobowiazanie do osobistego zaangazowania w zrozumie-
nie problemu i poszukiwanie rozwigzania.

102 Jeffrey Liker, Droga Toyoty, MT Biznes, Krakéw 2005, s. 343.
103 Steven J. Spear, Learning to Lead At Toyota, ,Harvard Business Review”, May 2004.
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Wprawdzie zysk jest rzeczywiscie waznym rezultatem dziatalnosci przedsi¢biorstwa,
trzeba jednak spojrzec na to z szerszej perspektywy i uswiadomic sobie rzeczywiste
powody istnienia przedsigbiorstwa.

David Packard, wspétzatozyciel Hewlett-Packard

Kiedy patrze wstecz na moje zycie i prace,
chyba najbardziej zadowolony jestem z tego,
ze wspdlrworgylem przedsi¢biorstwo, ktdre dzigki swoim wartosciom,
sposobom zarzqdzania i odniesionemu sukcesowi miato ogromny wktad w ro,
Jak zarzqdzane sq firmy na calym swiecie.

Bill Hewlett, wspétzatozyciel Hewlett-Packard

Do celu prowadzi zazwyczaj wiele drég. W zaleznosci od zdefiniowane-
go kryterium wyboru mozna podrézowa¢ droga najkrétsza pod wzgledem
odleglosci lub czasu potrzebnego na jej przebycie, mozna takze wybra¢ dro-
ge najpickniejsza pod wzgledem krajobrazowym. Podobnie w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem nie ma obiektywnie najlepszego stylu i metody zarzadza-
nia, bo zalezy to od realizowanej misji, wizji przysztosci firmy, a takze, w du-
zym stopniu, od indywidualnych cech przywédcezych whascicieli lub lide-
réw sprawujacych wladze wykonawcza. Dlatego obserwujemy réznorodnosé
stosowanych styléw i wiele odmiennych koncepcji zarzadzania, ktére pro-
wadza do sukcesu.

Do niedawna sukces w biznesie miat jeden wymiar — zysk. W ostatnim
czasie zachodza pod tym wzgledem istotne i trwale zmiany. Funkeja celu
przedsigbiorstw staje si¢ coraz bardziej ztozona, kwestionuje si¢ bezwzgled-
ny prymat zysku, wprowadza si¢ nowe priorytety o charakterze celéw czast-
kowych, takie jak zadowolenie klienta, satysfakcja pracownikéw, zréwno-
wazony rozwdéj, dziatanie na rzecz lokalnych spolecznosci. Oprécz przewar-
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. L tosciowania celu dziatalnosci, ktdry staje si¢
Zarzadzanie przez wartosci to , . L .
) ) wielowymiarowy, coraz bardziej liczy si¢
zaréwno filozofia zarzadzania,

jak i praktyka dzialania.

w dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstw
sposéb realizacji dazeni, przejrzystos¢, ku-

piecka rzetelno$¢, poszanowanie wartosci
i aspiracji pracownikéw, klientéw i dostawcédw, a takze odpowiedzialno$é
spoleczna. Droga staje si¢ wazniejsza niz cel lub co najmniej tak samo waz-
na. Stad pojawia si¢ zapotrzebowanie na okreslenie w przedsigbiorstwie nie-
zmiennych, podstawowych zasad, ktére jak kompas wskazywalyby w razie
watpliwosci sposéb postgpowania i kierunek dzialania, niezaleznie od okre-
sowych turbulengji i niepewnosci, tak charakterystycznych dla wspélcze-
snego biznesu.

Menedzerowie koncentruja si¢ zwykle na wymiernych narzedziach za-
rzadzania wykorzystujacych zysk, budzety, technologie, zaniedbujac huma-
nistyczny aspekt biznesu, ktéry jawi si¢ jako abstrakcyjny, a przez to nie-
praktyczny. Wartosci zasadnicze przedsi¢biorstw, podobnie jak wartosci
przyjmowane przez ludzi, stanowia zwykle zamkniety zestaw ponadczaso-
wych idei, maja rzeczywiste znaczenie dla czlonkéw organizadji, i sg przy-
datne w realizacji celéw biezacych oraz strategii dzialania. Wykorzystywa-
nie wartosci jako narzedzia zarzadzania na co dzieri stwarza podstawy no-
wej idei zarzadzania — zarzadzania przez wartosci. Przelozenie wartosci na
kazdy poziom dziatania wewnatrz organizacji i relacje zewnetrzne stanowi
o humanizacji zarzadzania, ktére tworzy w ten sposéb nowy wymiar funk-
cjonowania firmy. Zarzadzanie przez wartosci to zaréwno filozofia zarza-
dzania, jak i praktyka dziatania, ktérego celem jest koncentracja na prak-
tykowaniu zasadniczych warto$ci w przedsigbiorstwie oraz ich dopasowa-
nie do misji i wizji przysztosci firmy.

W tym rozdziale zaprezentowane zostana gtéwne problemy zwiazane z za-
rzadzaniem przez warto$ci. Najpierw zajme si¢ znaczeniem wartosci w zy-
ciu przedsigbiorstw, nast¢pnie okresle przestanki i fundament koncepcji za-
rzadzania opartej na wartosciach, pézniej skoncentruje uwagg na kulturze
organizacyjnej jako formie przejawiania si¢ wartosci w przedsigbiorstwie,
a na koniec przedstawig analiz¢ przydatnosci zarzadzania przez wartosci dla

przezwycigzania gtéwnych wyzwan w biznesie w XXI wieku.
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Warto$ci w zyciu przedsigbiorstw

Kazda z badanych przez nas doskonatych firm posiada jasno okreslone przekonania
co do tego, czym ma byé, a proces ksztattowania wartosci traktuje powaznie.
Zastanawia wrecz, czy w ogdle firma moze byc dobra, jesli nie ma
Jasno sformutowanych i prawidfowych wartosci.

Thomas J. Peters, Robert H. Waterman

Zachowywanie nadrzednych wartosci jest jedng z najwazniejszych
cech trwatych wielkich przedsi¢biorstw.
James C. Collins

Czy wartosci w biznesie nie sg luksusem? Czy w biznesie nie chodzi
przede wszystkim o to, by zarabia¢ pienigdze? Otz zysk jest celem, ale wea-
le nie najwazniejszym. ,Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego czlo-
wieczefistwa — przez prace bowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyro-
de, dostosowujac ja do swoich potrzeb, ale takie urzeczywistnia siebie jako
czowieka, a takze poniekad bardziej »staje sig cztowiekiem«” — pisze Jan Pa-
wel II w ogloszonej w 1981 roku encyklice Laborem exercens. Niezaleznie
od tego, jak obrazoburczo brzmi to dla biznesowych twardzieli dazacych do
sukcesu za wszelka ceng, faktem jest, ze prawda o waznosci znaczenia za-
sadniczych wartoéci dla firm byla dostrzegana przez wybitnych lideréw biz-
nesu od dawna. Réznie je okreslano — jako wartoéci nadrzedne, wspdlne war-
to$ci, system przekonar, credo, filozofia dziatania — i uznawano za krytycz-
ny czynnik sukcesu w dtugim okresie.

Robert Wood Johnson, prezes Johnson & Johnson w latach 1932-1963,
sformutowat w 1943 roku credo firmy, ktére w niezmienionej formie obo-
wigzuje do dzis. Wskazuje na odpowiedzialno$¢ wobec ludzi korzystajacych
z produktéw firmy, obowiazku zapewnienia tym produktom wysokiej ja-
kosci i uczciwych cen. Ponadto odpowiedzialno$¢ firmy dotyczy tez srodo-
wiska naturalnego i spotecznosci, w ktérej dziata. Oraz: firma jest winna swo-
im pracownikom szacunek i godziwe wynagrodzenie. Credo jest najwazniej-
szym dokumentem strategicznym Johnson & Johnson. Jego znaczenie dla
firmy pokazuje wspélczesny wstep do tego dokumentu: ,,Credo po facinie
oznacza wierze. W Johnson & Johnson wierzymy w wartosci zawarte w sto-
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wach naszego Credo, wierzymy, ze stanowi ono podstawe filozofii naszej fir-
my i jest baza, na kt6rej opieramy nasze dziatania”. Thomas Watson junior,
ktéry jako nastgpca ojca na fotelu prezesa stworzyl fundamenty dla feno-
menalnego wzrostu IBM, w swojej ksiazce o wartosciach A Business and Its
Beliefs. The Ideas that Helped Build IBM, opublikowanej w 1963 roku, pi-
sze: ,, Wierze, ze kazda organizacja, ktdra pragnie przetrwac i osiggnaé suk-
ces, musi mie¢ dobry system przekonarn, stanowiacy przestanke calej jej po-
lityki i wszystkich dziatari. Po drugie, wierze, ze najwazniejszym pojedyn-
czym czynnikiem sukcesu firmy jest wierne trzymanie si¢ tych przekonan”.

Nadrzedne wartosci okreslone przez zalozycieli sa znakiem rozpoznaw-
czym Hewlett-Packard. Firma od poczatku stawiata sobie za cel wnoszenie
wkladu w rozwdj spoleczeristwa, a jej gtéwnym zadaniem bylo projektowa-
nie, rozwijanie i produkcja najdoskonalszej elektroniki w stuzbie nauki i do-
bra spoteczeristwa. Hewlett-Packard chciata by¢ ,,dobrym i odpowiedzial-
nym obywatelem” w czasach, gdy nikt jeszcze nie styszal o spotecznej od-
powiedzialnodci firm. O znaczeniu wartoéci dla firmy, John Young, byly
prezes Hewlett-Packard, méwi tak: ,Podstawowe warto$ci pozostaja nie-
zmienne od czasu, kiedy sformutowali je nasi zalozyciele. Potrafimy odréz-
ni¢ nadrzedne warto$ci od stosowanych metod i procedur. Nadrzedne war-
toéci si¢ nie zmieniaja, a procedury owszem. Jasne jest dla nas takze to,
ze zysk, jakkolwiek bardzo wazny, nie jest powodem, dla ktérego istnieje
firma Hewlett-Packard”.

Wartosci byty doceniane i praktykowane przez najbardziej uznanych li-
deréw biznesu i wiele przedsi¢biorstw na dtugo przed tym, nim znalazly si¢
w centrum zainteresowania myslicieli zarzadzania, doradcéw biznesowych
oraz staly si¢ przedmiotem analiz akademickich i publikacji. Po raz pierw-
szy $wiatlo dla szerokiej publiczno$ci na wartosci przedsiebiorstw rzucita,
cieszaca si¢ ogromnym powodzeniem, ksiazka /n Search of Excellence (Poszu-
kiwanie doskonatosci w biznesie) Thomasa J. Petersa i Roberta H. Waterma-
na. Autorzy wyznaja: ,Gdyby poproszono nas o jedna, uniwersalng rade dla
kierownictwa i zarzadu przedsi¢biorstw, jedng prawde, ktérg mozna by wy-
snu¢ z badan nad najlepszymi firmami, by¢ moze nie oparliby$my si¢ po-
kusie, by odpowiedzieé: »Stwérzcie whasny system wartosci«”.

Kamieniem milowym na drodze popularyzacji wartoéci przedsigbiorstw
w praktyce bylo ukazanie si¢ w 1994 roku ksigzki Jamesa C. Collinsa
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i Jerry’ego 1. Porrasa, Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies'™,
(Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych), kté-
ra na bazie wnikliwej analizy przedstawiala wartosci zasadnicze jako klucz
do sukcesu najlepszych z najlepszych amerykariskich przedsi¢biorstw. Reali-
zacja projektu poszukiwania przyczyn sukcesu tych firm trwata sze$¢ lat. Au-
torzy postuguja si¢ nazwa ,wizjonerskie organizacje” dla okreslenia najlep-
szych z najlepszych w swojej branzy, by podkresli¢, ze sa wyjatkowe, odno-
sza sukcesy w wielu wymiarach, sa obecne na rynku od dawna i przetrwaty
kilka cykléw zycia produktéw, stajac w obliczu wprowadzenia glebokich
zmian. Najpierw pieczotowicie sporzadzono listg wizjonerskich firm, czo-
fowych przedsiebiorstw w swoich branzach, ktére od wielu lat niezmien-
nie osiagaja dobre wyniki, sq podziwiane przez otoczenie i odcisnely $lad
w $wiecie. Nastepnie przeprowadzono dhugie i wnikliwe badania w celu iden-
tyfikacji czynnikéw, kedre przyczynily si¢ do ich rozwoju oraz trwalej wy-
sokiej pozycji konkurencyjnej. Wyniki badan byly zaskakujace, bo okaza-
Yo sig, ze nie charyzmatyczni przywédcy, niezwykle strategie, zasoby kapi-
tatu, przefomowe wynalazki i jednostkowe pomysty biznesowe, doskonale
produkty czy wysokie zyski sa gléwnymi czynnikami sukcesu wizjonerskich
firm w dlugim okresie. To zachowywanie nadrzednych wartosci jest jedna
z najwazniejszych cech trwatych wielkich przedsigbiorstw. Zgodnie z obser-
wacja autoréw: ,Nie udalo si¢ spotkad organizacji, nawet wsréd tych naj-
wickszych globalnych koncernéw, funkcjonujacych réwnocze$nie w wielu
otoczeniach kulturowych, ktére nie zdotaly okresli¢ kilku wartosci wspdl-
nie uznanych za najwazniejsze”.

Wizjonerskie organizacje, przedsi¢biorstwa najlepsze z najlepszych, ma-
ja jasno okreslony zestaw nadrzednych wartosci, ktére zachowujg w dhugim
okresie nienaruszone, podobnie jak swéj nadrzedny cel istnienia — misje,
podczas gdy ich strategia i praktyki operacyjne przystosowuja si¢ do zmie-
niajacego si¢ Swiata. Najbardziej paradoksalnym odkryciem badan Jamesa
Collinsa i Jerry’ego Porrasa, zawartym w Wizjonerskich organizacjach, jest
to, ze ,nadrzedne wartosci sa niezbedne dla osiagnigcia trwalej wielkosci
przedsigbiorstwa, ale wydaje si¢ bez znaczenia, jakie to sa wartosci”. Rze-

104 James C. Collins, Jerry 1. Porras, Built To Last: Successful Habits of Visionary Companies,
Harper-Collins, New York 1994.
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Mosna fatwo znalesé wartosci czywiscie, nie mozna si¢ doszuka¢ kanonu
.. ) wartosci, ktére obowigzywalyby wszystkich
przyjete jako nadrzedne, keére i kazdego z osobna. Mozna tatwo znalez¢
53 indywidualnym wyborem wartosci przyjete jako nadrzedne przez wi-

i wyréznikiem wspaniatych zjonerskie firmy, ktérych nie ma w zestawie

przedsigbiorstw. wartoéci innych przedsigbiorstw. I to jest
wlasnie sita wartosci, ktére sa indywidual-

nym wyborem i wyréznikiem wspaniatych przedsigbiorstw.

Wartosci zasadnicze, nazywane réwniez kanonem lub kodeksem warto-
§ci przedsiebiorstwa, staly si¢ modne i wigkszo$¢ firm dzialajacych w rozwi-
ni¢tych gospodarkach rynkowych deklaruje, ze okreslity system wartosci obo-
wiazujacy w przedsi¢biorstwie. Potwierdza to raport Corporate Values Index
2009, ktéry jest podsumowaniem wynikéw drugiej edycji badan prowadzo-
nych na szeroka skale przez firmy tworzace migdzynarodows sie¢ ECCO Net-
work!?. Przedstawia skalg zastosowania przez firmy wartosci jako koncep-
¢ji planowania strategii zarzadzania i marketingu oraz zmian zachodzacych
na tym polu na przestrzeni ostatnich lat. Idea raportu jest tez ukazanie réz-
nic miedzy systemami warto$ci nadrzednych w malych, srednich i duzych
przedsi¢biorstwach. Badania w ramach projektu Corporate Values Index 2009
przeprowadzono w ponad 14 branzach i 4800 firmach w 11 krajach: Pol-
sce, Niemczech, Frangji, Wloszech, Austrii, Indiach, Holandii, Hiszpanii,
Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych i na Ukrainie. Firmy badano w po-
dziale na trzy grupy pod wzgledem wielkosci zatrudnienia — do tysigca oséb,
od tysiaca do 5 tysigcy i powyzej 5 tysiecy. Az 77,5 procent firm objetych
badaniem deklaruje, ze posiada okreslony system wartosci.

Najczesciej spotykany (54 procent przypadkéw) zestaw wartosci obejmu-
je od trzech do pigciu pozycji. Duzo rzadziej mamy do czynienia z mniej-
sz3 (9 procent przypadkéw) lub wieksza (29 procent) liczbg okreslanych war-
tosci firmowych. Podczas zbierania danych z 3726 przedsi¢biorstw, ktdre ma-
ja wlasny system wartosci, uzyskano list¢ az 18 551 réznych hasel i okreslen
odnoszacych si¢ do warto$ci wyznawanych przez te organizacje. Raport Cor-
porate Values Index 2009 potwierdza wyniki badan i wnioski z 1982 roku
przedstawione przez Thomasa Petersa i Roberta Watermana w Poszukiwaniu
doskonatosci w biznesie, jak réwniez wnioski z 1994 roku i 2001 roku, za-

195 Corporate Value Index 2009, ECCO International Communications Network.
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prezentowane przez Jamesa Collinsa i Jer- T . .

, o . , Firmy nazywajac wartosci
ry’ego Porrasa w ksiazce Wizjonerskie orga- ) ) .
istotne dla ich tozsamodci,

nizacje oraz w ksiazce Jamesa Collinsa Good

to Great (wyd. polskie Od dobrego do wielkie-
go, SPM Project, Wroctaw 2003). Ogrom- okredlen.

uzywajg bardzo wielu réznych

na wickszo$¢ organizacji ma okreslone war-

tosci i sq one bardzo zréznicowane. Warto$¢ raportu Corporate Values Index
2009 polega gléwnie na tym, ze badania przeprowadzono w skali miedzy-
narodowej, na duzej prébie przedsi¢biorstw réznej wielkosci, pochodzacych
z wielu branz.

Firmy nazywajac wartosci istotne dla ich tozsamosci, uzywaja bardzo wie-
lu réznych okresler. Réznice, takze semantyczne, sa dos¢ istotne.

Majac ogromna liczb¢ podanych nazw wartosci, w analizie wynikéw ba-
dania pogrupowano warto$ci dodatkowo wedhug ich znaczenia i obszaru,
ktérego dotycza. Zebrane pojecia, wielokrotnie redukujac pokrewne war-
toéci, sprowadzono do waskiego zestawu 89 wartosci-pilotéw, ktdre zosta-
ly przyporzadkowane jednej z o$miu rodzin wartosci. W ten sposéb okre-
$lono kategorie warto$ci w zaleznosci od funkgji, jaka pelnia.

Kategorie wartosci informuja o charakterze i typie kultury organizacij,
ktéra je wyznaje. Wartosci nalezace do kategorii Professional i Combative
charakteryzujg stosunek firmy do rynku i konkurencji. Wartosci z rodziny
Behavioural i Relational odzwierciedlaja relacje wewngtrzne pomigdzy pra-
cownikami i zewngetrzne z dostawcami oraz z szerszym otoczeniem, w kto-
rym dziala firma. W kategorii Society i Social zawiera si¢ odpowiedzialnos¢
spofeczna firmy. Wartosci kategorii Fulfilling i Moral to w ogélnym rozu-
mieniu warto$ci absolutne i duchowe, ujmujac inaczej — moralne oraz kom-
petencyjne.

Wsrdd wszystkich wskazart wartosci przedsigbiorstw najwickszy udziat
maja wartosci zwigzane z umiejetno$ciami firmy i pracownikéw (Professio-
nal) oraz te, ktére determinuja konkurencyjnos¢ rynkowa (Combative), od-
powiednio — 35 procent i 22 procent. Trzecia najbardziej popularna gru-
pa sa wartosci behawioralne, ktérych udzial wzrést i osiagnat poziom 13 pro-
cent. Wartosci spoteczne (Societal) zyskaly 10 procent wskazari wartosci
ogdélem. Etyczno-socjalne razem — 16 procent, a w kategoriach Relational
— 8 procent, Moral — 6 procent, Social — 2 procent.

—235—



Rodziny wartosci przedsiebiorstw

DROGA wazniejsza niz cel

Rodzina wartosci
- kategoria

Przyktady wartosci
kwalifikowanych do rodziny

Professional Values

- wskazywane w kontekscie jakosci oferty
i gtéwnej dziatalnosci przedsiebiorstwa,
cech firmy, produktow

Zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja, zréznico-
wanie, doskonatos¢, miedzynarodowosé, know-how,
zarzadzanie, organizacja, praktycznos¢, profesjona-
lizm, jakos¢, regionalizacja, reputacja, selekcja, serwis,
specjalizacja, szybkos¢, oszczednos¢ czasu, zwieksza-
nie wartosci

Combative Values
- odnoszace sie do,miekkich” zrédet sukce-
su, przyczyn wysokiej konkurencyjnosci

Ambicja, przewidywanie, konkurencyjnos¢, entu-
zjazm, duch walki, inicjatywa, innowacyjnos¢, sukces,
wzrost

Behavioural Values
- odnoszace sie do sposobu dziatania
przedsiebiorstwa, pracownikéw

Zdolno$¢ adaptacji, autentycznos¢, humor, wolnos¢,
indywidualizm, instynkt, zaangazowanie zespotu,
nowoczesne podejscie, pasja, otwarcie, duma, pro-
stota

Society Values

— okreslajace stosunek do otoczenia, posta-
we wobec srodowiska, w ktérym funkcjo-
nuje firma

Srodowisko, ochrona, dzielenie sie, spoteczna odpo-
wiedzialnos¢, zrownowazony rozwoj

Relational Values
- odnoszace sie do sposobu komunikacji
z otoczeniem

Dostepnos¢, komunikacja, poufnos¢, bliskos¢, part-
nerstwo, szacunek, harmonia

Fulfilling Values
- okreslajace stosunek do jednostkowych
odczu¢, cech pracownikéw

Humanizm, rozwdj osobisty, przyjemnos¢, talent,
wrazliwosc

Moral Values
- dotyczace stosunku organizacji do zasad
etyki, moralnosci

Etyka, przejrzystos¢, lojalnos¢, wiernos¢ zasadom

Social Values
- dzielone ze spoteczenstwem

Demokracja, rownos¢, integracja, patriotyzm, plura-
lizm, jakos¢ zycia

Zrédto: Raport Corporate Values Index 2009.

Tak wiec we wszystkich 11 krajach najwickszy udzial we wskazaniach
wartosci ogétem mialy wartoéci rodziny Professional, a w wigkszosci kra-
jow, poza Niemcami, na drugim miejscu plasuja si¢ wartosci rodziny Com-
bative. Wartosci behawioralne sa na drugim miejscu w Niemczech i na trze-
cim w wigkszosci badanych krajéw, z wyjatkiem Austrii, Indii, Holandii oraz
Wielkiej Brytanii, gdzie zajmuja czwarte miejsce. Wartosci z grupy Socie-
tal zajmuja trzecia pozycje¢ w Austrii, Holandii, Hiszpanii oraz w Wielkiej
Brytanii. Cztery z tych wartoéci — srodowisko, odpowiedzialno$¢ spotecz-
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na, zréwnowazony rozwdj, zdrowie — znalazly si¢ wsréd 30 najbardziej po-
pularnych wartosci we wszystkich badanych krajach.

Wyniki badan zawarte w raporcie Corporate Values Index 2009, w po-
réwnaniu z okresem sprzed trzech lat, pokazuja, ze odsetek firm definiu-
jacych wlasny system wartoéci nie zmienit si¢ i wynosi 77,5 procent, ale
znacznie wzrosta — z 16 076 do 18 551 — liczba hasel i okreslert odnosza-
cych si¢ do wartosci. Z pewnoscig czg$ciowo wynika to z faktu, iz badaniem
objeto wigcej firm — 0 490. Byloby to jednak wyjasnienie niepelne — na-
suwa si¢ wniosek, ze firmy starajg si¢ wzmacnia¢ swoja tozsamos¢ poprzez
stworzenie odpowiednio dobranej, indywidualnej palety wartosci. Swiado-
me wykorzystanie wartoéci korporacyjnych dla dostosowania ich do misji
i wizji przedsigbiorstwa potwierdza widoczny spadek popularnosci niekté-
rych ogdlnych wartosci, jak ,satystakcja klienta” czy ,,tworzenie wartosci do-
danej”.

Uszeregowanie wartosci wedtug czgstotliwosci pojawiania si¢ w firmo-
wych deklaracjach zestawu przyjetych wartosci pozwolito sporzadzic listg
10 najpopularniejszych wartosci w skali miedzynarodowe;.

Najwazniejsze wartosci w skali miedzynarodowej wedtug raportu Corporate Values
Index 2009

Praca zespotowa
Odpowiedzialno$¢
Know-how

Sukces

Odpowiedzialno$c spoteczna

¢rodowisko W Najpopularniejsze wartosci

w skali miedzynarodowej
Przejrzystosc

Satysfakcja klienta

Innowacyjnos¢

Jakos¢
T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: Raport Corporate Values Index 2009.
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Zatem na mig¢dzynarodowe;j liscie rankingowej mozna wyrézni¢ grupe
wartosci, ktére pojawiajg si¢ zdecydowanie najcz¢sciej — w ponad 30 pro-
centach deklaracji — i stanowia dla firm wartosci gléwne. Sa to: jakos¢ i in-
nowacyjnos¢. Druga grupa wartosci deklarowanych — w przedziale 15-30
— to warto$ci dominujace w firmach. Naleza tu: satysfakcja klienta, przej-
rzysto$¢, srodowisko, odpowiedzialno$¢ spoteczna. Wartosci deklarowane
przez 10-15 procent przedsi¢biorstw sg silnymi wartosciami dla firm. Za-
liczaja si¢ do nich: sukees, know-how, odpowiedzialnos¢ i praca zespotowa.

W minionym okresie badawczym zmianie ulegla réwniez jakosciowa
struktura systemu warto$ci. Obserwuje si¢ wzrost znaczenia dla firm nie-
ktérych wartosci, na przyktad w zestawach wartosci badan Corporate In-
dex przeprowadzonych w 2006 roku zaufanie zyskato 2,9 procent wskazar,
aw 2009 roku juz 9,1 procent i przesunglo si¢ z 45 pozycji w rankingu na
16 pozycje. W dalszej kolejnosci najwigcej zyskaly: odpowiedzialno$¢ —
w 2006 roku 11,1 procent, w 2009 roku 15,3 procent oraz awans w ran-
kingu z 12 na 9 miejsce; ambicja — odpowiednio 3,7 procent i 7,3 procent
oraz awans w rankingu z 36 miejsca na 22; zréwnowazony rozwdj — odpo-
wiednio 2,6 procent i 6,3 procent oraz awans w rankingu z 37 miejsca
na 24.

Nasz kraj wyraznie wyrédznia spos$réd badanych, zaréwno jesli chodzi
o popularno$¢ wartosci w przedsigbiorstwach deklarujacych, ze maja jasno
okreslone wartosci, jak i strukture jakosciowa uzywanych warto$ci w prak-
tyce. W 2009 roku na 349 przebadanych firm w Polsce tylko 103, czyli 29,5
procent, deklarowalo, ze posiada wlasny system wartosci. W 2006 roku od-
setek ten byt jeszcze nizszy i wynosit 21,7 procent. Najwazniejsze wartosci
(ang. Major Values) dla polskich firm to: satysfakcja klienta (39 procent),
jako$¢ (35 procent), innowacyjno$¢ (35 procent), przejrzystos$¢ (28 procent),
odpowiedzialnos¢ (21 procent), Srodowisko (21 procent), praca zespotowa
(20 procent), etyka (18 procent). Uszeregowanie warto$ci w naszych firmach
odbiega od praktyki miedzynarodowej. Najbardziej istotne réznice pozycji
w rankingu wartosci dla polskich firm w poréwnaniu z uszeregowaniem mie-
dzynarodowym dotycza takich wartosci, jak: satysfakcja klienta (na pierw-
szym miejscu w rankingu miedzynarodowym i na trzecim w Polsce), od-
powiedzialnos¢ (odpowiednio miejsca 6.19.), praca zespotowa (odpowied-
nio 7.1 10.), etyka (odpowiednio 8. i 18.). Mniej wazne w hierarchii wartosci
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Najwazniejsze wartosci dla firm w Polsce na tle miedzynarodowym

Tradycja
Wydajnos¢
Etyka

Jakos¢ obstugi

Zaufanie

Miedzynarodowos¢

M Polska
B Swiat

Profesjonalizm
Doskonatos¢
Konkurencyjnos¢
Szacunek

Praca zespotowa
Odpowiedzialnos¢

Know-how

Sukces

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

Srodowisko naturalne

Przejrzystosc

Satysfakcja klienta

Innowacyjnos¢

Jakos¢

% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zrédto: Raport Corporate Values Index 2009.

polskich przedsi¢biorstw niz firm w innych krajach sa: jako$¢, innowacyj-
no$¢, odpowiedzialno$¢ spoteczna, know-how, dziatalnos¢ migdzynarodo-
wa, wydajnos¢.

W poréwnaniu z krajami rozwinigtymi, w ktérych przeprowadzono ba-
dania Corporate Value Index, odsetek firm w Polsce, deklarujacych posiada-
ne wlasnego systemu wartosci, jest dwukrotnie nizszy. W miar¢ uptywu cza-
su jednak szybko rosnie — trzy lata wezesniej wynosit zaledwie 21,7 i byt 0 7,8
punktéw procentowych nizszy.

Wartosci-piloty w podsumowaniu badania w raporcie Corporate Values
Index 2009 koresponduja z ogélnie uznanymi warto$ciami, funkcjonuja-
cymi w powszechnej swiadomosci. Trzeba jednak pamigta¢, ze jest to rezul-
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tat redukcji i ujednolicenia réznorodnosci nazw wartoéci przyjetych przez
przedsigbiorstwa. Zréznicowanie nazw w badanej prébie reprezentatywnej
jest tak duze, iz w rzeczywistosci kazde z przedsigbiorstw posiada statystycz-
nie zestaw 3,76 unikalnych wartoéci, od 2,54 we Wloszech do 8,65 na
Ukrainie. Polskie przedsi¢biorstwa deklaruja rednio 4,59 wartosci.

Srednia liczba deklarowanych wartosci przez przedsiebiorstwa w skali miedzyna-
rodowej

Austria 57
Francja 4,65
Niemcy 517
Indie 4,85
Wtochy 2,54
Holandia 4,54
Polska 4,59
Hiszpania 4,51
Wielka Brytania 4,71
Ukraina 8,65
USA 3,33
Srednia 3,726

Zrédto: Raport Corporate Values Index 2009.

Warto$ci sg bardzo réznie okreslane i definiowane. Nawet wtedy, gdy s
tak samo nazywane, ich szczegétowa definicja korporacyjna jest rézna. W ten
sposdb $wiat wartosci jest ogromnie zréznicowany, pelen niuanséw i odcie-
ni, a kazda firma ma swéj indywidualny i niepowtarzalny zestaw.

Raport Corporate Values 2009 pokazuje przekrojowo bogaty obraz war-
tosci w przedsigbiorstwach oparty na stosunkowo duzej prébie badanych
firm. Wynika stad do$¢ optymistyczna ocena roli, jaka wartosci pelnia
w przedsi¢biorstwach. Badanie ma charak-

Wartosci sa bardzo réznie ter ankietowy, wigc z natury rzeczy nie

okreslane i definiowane.
Nawet wtedy, gdy sa tak samo
nazywane, ich szczegélowa
definicja korporacyjna

jest rozna.

wchodzi w praktyke przejawiania si¢ warto-
$ci w funkcjonowaniu firm. Nalezy jednak
odrézni¢ sfere deklaracji okreslenia whasnych
wartoéci przedsi¢biorstwa od ich wykorzy-
stania w dziatalnosci. W tym zakresie bada-
nie nie przedstawia szczegétowych informa-
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gji i analiz, poza ogdlnym stwierdzeniem, ze firmy wykorzystuja wartosci
w koncepgji planowania strategii zarzadzania i marketingu.

Badania przeprowadzone w latach osiemdziesiatych przez Thomasa Pe-
tersa i Roberta Watermana oraz pézniejsze Jamesa Collinsa i Jerry’ego Por-
rasa udowodnity ponad wszelka watpliwo$¢, ze najlepsze dlugowieczne fir-
my okreslity swoje wartosci i kieruja si¢ nimi w dzialaniu. Te publikacje
i che¢¢ nasladowania najlepszych wzorcéw przyczynily si¢ z pewnoscig do
szybkiego spopularyzowania idei warto$ci firmowych, najpierw w Stanach
Zjednoczonych, a péiniej w Europie Zachodniej.

W ostatnim czasie rowniez w Polsce wida¢ szybki wzrost odsetka firm
okreslajacych whasny system wartosci. Raport Corporate Values 2009 poprzez
dane statystyczne udowadnia, ze systemy wartosci w firmach staly si¢ obec-
nie zjawiskiem powszechnym w krajach rozwinietych i ze wzrasta ich po-
pularnos¢ w krajach rozwijajacych si¢. Jednak przygladajac sie blizej firmom,
ktére deklaruja posiadanie systemu wartoéci, nie mozna si¢ oprze¢ wraze-
niu, ze popularnos¢ ta wynika z pewnego rodzaju mody, a takze ze duza cz¢sé
przedsigbiorstw traktuje sformulowanie systemu wartosci jako obowiazek
— warto go mie¢, ale niekoniecznie trzeba z niego korzystal.

System wartosci pozostajacy na papierze nic nie wnosi do organizacij,
wrecz przeciwnie — moze by¢ dla niej szkodliwy, bo prowadzi do obtudy i za-
klamania. Otwarto$¢, poszanowanie innych, prawo$¢ i perfekcja to zestaw
wartosci amerykanskiej firmy Enron, upadlej w wyniku najwigkszego skan-
dalu finansowo-korporacyjnego w historii Stanéw Zjednoczonych. Prak-
tyka dzialania wielu menedzeréw tej firmy byta zaprzeczeniem gloszonych
warto$ci. Enron nie jest bynajmniej wyjatkiem. Wdrazaniem systeméw war-
tosci rzadzi zwykle dazenie do poprawnosci politycznej i wtedy jest to tyl-
ko zabieg z obszaru public relations i marketingu. Tymczasem nie deklaro-
wanie posiadania systemu wartoci jest najwazniejsze, ale w jaki sposéb sys-
tem ten przejawia si¢ w Zyciu organizacji.

Wartosci firmowe sg powszechne w sferze deklaracji, duzo méwi si¢
o nich na szkoleniach i konferencjach biznesowych. Jednoczesnie sami li-
derzy biznesu nie traktujg systemu wartosci jako czgsci modelu biznesowe-
go swojej firmy. Wielu sadzi nawet, ze wartosci sa przeciwieristwem twar-
dych wskaznikéw i sprawdzonych tradycyjnych narzedzi zarzadzania, kté-
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re prowadza ich do sukcesu. Majac na uwadze t¢ oczywista dysproporcje sfe-
ry $wiadomodci i prakeyki dzialania, wydaje si¢, ze przyszedt czas, aby war-
toéci firmowe przeszly z fazy popularyzacji w fazg relewancji biznesowe;.

Fundamenty zarzadzania przez warto$ci

Whprawdzie zysk jest rzeczywiscie waznym rezultatem dziatalnosci przedsigbiorstwa,
trzeba jednak spojrzec na to z szerszej perspektywy i uswiadomic sobie rzeczywiste
powody istnienia przedsi¢biorstwa.

David Packard

Staramy si¢ pamigtal, ze medycyna jest dla pacjentow. .. a nie dla zysku.
Zyski przychodzq pozniej.
Praychodzity zawsze wtedy, gdy pamigtalismy o naszych zasadach.
A im lepiej pamigtalismy, tym wigcej udato nam si¢ zarobic.

George W. Merck junior, syn zalozyciela firmy Merck & Company

Wedtug Niccola Machiavellego ,.cel uswigca srodki”, a ludZzmi kierujg
niskie pobudki i egoizm. , Kazdy rozumie, ze byloby rzecza chwalebna do-
trzymywac wiary i postgpowal w zyciu szczerze, a nie podstepnie. Jednak
doswiadczenie naszych czaséw uczy, ze tacy dokonali wielkich rzeczy, kté-
rzy malo przywiazywali wagi do dotrzymywania wiary i kt6rzy chytrze po-
trafili usidli¢ mézgi ludzkie, a w koricu wzigli przewage nad tymi, keérzy
zaufali ich lojalno$ci” — radzi w Ksigciu, ktdry do dzis jest lekturg obowigz-
kowg i inspiracja politykéw kierowanych zadza wladzy oraz biznesmenéw
pobudzanych do dziatania niepohamowang chciwoscig i nienasyconym po-
zadaniem zysku. Wielu politykéw i wiele paristw, podobnie jak ludzi biz-
nesu i przedsi¢biorstw, zawdzigcza sukcesy holdowaniu tej maksymie.
Na szczgécie nie wszyscy uznaja ja za wskazanie dla swego zycia i dzialania,
a sukces, ktérego zroédtem jest amoralizm, cynizm, egoizm i wyrachowanie,
jak pokazuje zycie, jest przemijajacy.

Spektakularne bankructwa i kryzysy wielkich przedsi¢biorstw, uznawa-
nych za ikony rozwinigtych gospodarczo krajéw $wiata, ktére mozna bylo
zaobserwowa¢ na poczatku XXI wieku, mialy swoje zrédta w dazeniu do
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maksymalizacji zysku za wszelka ceng. Fir- Spektakularne bankructwa
my Enron, WorldCom, Tyco w Stanach | o
Zjednoczonych czy Siemens w Niemczech ! kryzy.sy Tmelkmh ' )
nalezaly do grupy branzowych prymuséw, P rzedsicbiorstw mialy swoje
prawdziwych ulubiedcéw inwestoréw, za- zrédfa w dazeniu

nim si¢ okazalo, ze prezentowane przez nie do maksymalizaCJi ZYSkU—

wyniki zostaly sfatszowane lub byly rezulta-  za wszelka cene.

tem korupcyjnych dziatari. Motywem nie-
moralnej, i w istocie przestgpezej, dzialalnosci menedzeréw byta cheiwo$é
w dazeniu do maksymalizacji wlasnych korzysci. Zysk przedsi¢biorstwa, na-
wet jesli wystepowat wylacznie na papierze, byt tylko srodkiem do celu. Wy-
znajac zasade ,.cel uswieca $rodki”, znajdowano uzasadnienie dla wszelkich
machinacji i famania podstawowych zasad etycznych. Odpowiedzialni za
przestgpstwa i straty w wysokosci setek miliardéw dolaréw menedzerowie
oszusci, zostali skazani na wiele lat wigzienia. Jedna z najwigkszych firm au-
dytorskich na $wiecie, Arthur Andersen, podzielita los przedsi¢biorstw, ktd-
rych nie byla w stanie dobrze kontrolowag, i takze przestata istniec.
Uchwalona w 2002 roku przez Kongres Stanéw Zjednoczonych usta-
wa Sorbanes-Oxley Act miata chroni¢ inwestoréw spélek publicznych po-
przez wprowadzenie wigkszych wymagani dotyczacych przejrzystosci dzia-
falnosci i efektywnosci kontroli wewnetrznej. Wiele méwiono o koniecz-
nodci stosowania dobrych praktyk zarzadzania whascicielskiego. Etyka
i odpowiedzialno$¢ biznesu staly si¢ czotfowymi tematami dyskusji o zarza-
dzaniu. Jednakze praktyka zarzadzania pozostata w tyle za $wiadomoscia.
Wystarczy spojrze¢ na przyczyny ostatniego kryzysu finansowego, ktore-
go erupcja nastapita w 2008 roku i stala si¢ gtéwnym zrédtem glebokie-
go kryzysu gospodarczego na calym $wiecie, najwickszego od czasu Wiel-
kiego Kryzysu lat trzydziestych. Slepa zadza zysku, niepohamowana chci-
wos¢ i glupota menedzeréw byly w duzej mierze przyczyna zapasci
najwickszych instytugji finansowych $wiata, tak w Stanach Zjednoczonych,
jak i w Europie Zachodniej. Dazenie do maksymalizacji zysku przedsie-
biorstw i indywidualnych korzysci stworzyto piramidg finansowa, ktérej
zawalenie si¢ bylo wewnetrznie zaprogramowane. Masowe udzielanie kre-
dytéw hipotecznych dla ludzi o niskich dochodach, w duzej czgséci bezro-
botnych, to szatariski pomyst specjalistéw od inzynierii finansowej. Wedtug
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zalozen teoretycznego modelu, wysokie ryzyko pojedynczego kredytu
zmniejsza si¢ poprzez rozproszenie w duzym portfelu, ktdry przez specja-
listyczne firmy audytorskie w calo$ci byl oceniany jako malo ryzykowny.
Banki inwestycyjne chetnie podejmowaly si¢ sprzedazy takich portfeli kre-
dytowych, dodatkowo ubezpieczonych na wypadek niesplacalnosci przez
firmy ubezpieczeniowe, jako bardzo rentownych inwestycji kapitatowych
o niskim ryzyku. Wszyscy uczestnicy tego schematu pracowali na wyso-
kie biezace zyski ze ,,wszystkich sit” pompujac barike kredytéw hipotecz-
nych wysokiego ryzyka, ktére byly przedmiotem obrotu na rynku finan-
sowym jako produkt niskiego ryzyka, posiadajacy certyfikat renomowanych
agengji ratingowych i dodatkowo ubezpieczony przez najlepsze firmy ubez-
pieczeniowe. Na przestrzeni kilku lat wykazywali ogromne zyski, a mene-
dzerowie instytucji finansowych potrafili je nawet zrealizowaé w postaci
wyplacanych w gotéwce wielomilionowych bonuséw. W rezultacie powsta-
fa ogromna piramida finansowa, ktdrej zawalenie grozito dotkliwymi kon-
sekwencjami dla wigkszoéci uczestnikéw, od biednych kredytobiorcéw po-
czynajac, na bankach komercyjnych, inwestycyjnych oraz firmach ubez-
pieczeniowych koriczac.

Bankructwo banku inwestycyjnego Lehman Brothers w pazdzierniku
2008 roku uruchomilo efekt domina, ktéry mégt pograzy¢ amerykanska
i europejska gospodarke na wiele lat. Wtedy rzady zdecydowaly o pomocy
dla instytugji finansowych, uznajag, ze s zbyt wazne dla gospodarki, by mo-
gly zbankrutowaé (ang. t0o big to fail). Koszty akcji ratunkowej sektora fi-
nansowego w Stanach Zjednoczonych wynioslty ponad 700 miliardéw do-
laréw, w Europie suma pomocy byta jeszcze wigksza. Wiele bankéw prak-
tycznie znacjonalizowano w obawie przed skutkami ich bankructwa dla
gospodarek narodowych. Duze banki s jak elektrownie atomowe; gdy doj-
dzie do wybuchu, to jego skutki zewnetrzne maja wymiar katastrofy. Swiat
stanal w obliczu glebokiego kryzysu gospodarczego, na ktérego zwalczanie
poniesiono ogromne wydatki publiczne, zwickszajace dramatycznie zadtu-
zenie paistw ponad dopuszczalne granice. Lekcja okazala si¢ na tyle bole-
sna, ze wszedzie podniosty sie glosy wieszczace koniec ery liberalizmu go-
spodarczego i deregulacji. Ingerencja paistwa majaca na celu poprawe dzia-
tania mechanizmu rynkowego oraz zasadnicza zmiana regulacji sektora
finansowego sa dzialaniem koniecznym, powtarzano glosno, by zapobiec
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kolejnemu kryzysowi w przysztosci. Jednak- . 1 y
. yz}i .. kff ¥ J Spoteczna odpowiedzialno$é
ze zmiany regulacji, ktére naruszaja ego- bisnesu staie sie obecmic
istyczne interesy wplywowego establishmen- bowixski Je sig .
tu sektora finansowego, przeciagaja si¢ ©POW!AZKICM, A NIE, ja

w czasie, a ich zakres si¢ rozplywa. Pomimo dotychczas, 0pcjq strategiczng
spolecznego oburzenia stosowanymi prak- budowy przewagi
tykami, licznych nieprawidtowosci, a z ca-  konkurencyjnej poprzez

ta pewnoscia braku profesjonalizmu w za-  wyréznianie sie.

rzadzaniu, zadna z instytucji, poza Lehman
Brothers, ktére staly si¢ zarzewiem global-
nego kryzysu, nie upadla, a ich przywddcy i menedzerowie nie poniesli zad-
nych konsekwencji, z wyjatkiem okresowego zmniejszenia poziomu wypla-
canych premii.

Powyzsze przyklady pokazuja, jak wazne dla gospodarki i spoleczeristwa
sa wartosci wyzszego rzedu, wykraczajace poza osiaganie zysku w dziatal-
nosci przedsicbiorstw. Alan Greenspan, byly szef amerykanskiej Rezerwy Fe-
deralnej, zadeklarowany zwolennik deregulacji i wolnego rynku, zeznajac
przed komisja Kongresu badajaca przyczyny kryzysu, powiedziat: ,My wszy-
scy, zwlaszcza ja, kt6rzy wierzylismy, ze kredytodawcy kierowani swoim wia-
snym interesem beda robi¢ wszystko, aby zabezpieczy¢ kapitat akcjonariu-
szy, jesteSmy wstrzasnigci i zdumieni”.

Zachowanie wartosci etyczno-spotecznych i moralnych przez przedsie-
biorstwa i ich pracownikéw staje si¢ nieodzowne w obliczu zagrozen, jakie
stwarza wykolejenie si¢ nawet pojedynczego duzego przedsi¢biorstwa w go-
spodarce globalnej. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu staje si¢ obecnie
obowigzkiem, a nie, jak dotychczas, opcjq strategiczna budowy przewagi
konkurencyjnej poprzez wyrdznianie si¢. Nie da si¢ dzisiaj traktowac ja, jak
to mialo miejsce w przesztosci, jako dziatalno$¢ poboczna, pozostawiona
dziatom public relations. Spoteczna odpowiedzialnos¢, uwzgledniajaca zréw-
nowazony rozwoj, relacje z interesariuszami i korporacyjna filantropie, nie
jest niczym nowym — od dawna byla konsekwentnie i z sukcesem stosowa-
na przez znane firmy, takie jak Johnson & Johnson, Merck, General Elec-
tric, czy Hewlett-Packard. Jednakze do tej pory dominowato podejscie ,nor-
malnego biznesu”, czyli skupianie si¢ wylacznie na maksymalizacji zysku.
David Packard wspomina, ze gdy w latach pi¢¢dziesiatych méwil: |, Zysk nie

— 245 —



DROGA wazniejsza niz cel

Wartosci maja odniesienie
przede wszystkim do ludzi,
ale takze do proceséw,
norm postepowania

oraz wytwarzanych
produktéw i ustug.

jest najwazniejszym celem dziatalnosci
przedsigbiorstwa”, to wyraznie odczul,
iz 6wcze$ni biznesmeni: ,Jednoznacznie
wykluczyli mnie ze swojego grona i uznali,
ze absolutnie nie nadaje¢ si¢ do zarzadzania
powaznym przedsi¢biorstwem”. Sytuacja nie
zmienifa si¢ przez kolejne 50 lat, az do cza-

séw wspolczesnych, kiedy fala skandali fi-
nansowych w najwickszych firmach na swiecie na poczatku XXI wieku i kry-
zys finansowy w 2008 roku, uswiadomily dobitnie, ze w globalnej gospo-
darce nie mozna tolerowa¢ jednostronnego podejécia do biznesu opartego
wylacznie na zysku, bo grozi to powaznymi perturbacjami spotecznymi i go-
spodarczymi na duza skale.

W szerokim ujeciu spoteczna odpowiedzialno$é biznesu jest czgscig sys-
temu wartosci firmy, odnoszaca si¢ przede wszystkim do jej relacji zewngtrz-
nych z otoczeniem spolecznym i interesariuszami. Wydaje si¢ jednak, ze war-
tosci maja jeszcze wigksze znaczenie dla sfery wewnetrznej przedsigbiorstwa,
ktéra buduje kulture organizagji i kreuje konkurencyjno$é rynkowa. W tej
sferze wartosci majg odniesienie przede wszystkim do ludzi, ale takze do pro-
ceséw, norm postgpowania w formie wewnetrznych procedur i przepiséw
wewnetrznych oraz wytwarzanych produktéw i ustug.

Zasadnicze wartosci sg niezbednymi i stalymi zasadami, na ktérych opie-
ra si¢ organizacja. Jest to zwykle zamkniety zestaw ponadczasowych idei, kt6-
re nie wymagaja zadnego dodatkowego objasnienia oraz sa rzeczywiscie waz-
ne i znaczace dla cztonkéw organizacji.

Warto$ci zasadnicze s3 ponadczasowe:

* Nie podlegaja zmieniajacym si¢ trendom i ulotnym modom.

* Nie sa zalezne od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;.

Wartosci sa tak samo wazne w Zyciu prywatnym, jak i na poziomie przed-
sigbiorstwa. Dla cztowieka sg gléwnym aspektem osobowosci, w firmie de-
cyduja o ksztaltowaniu jej kultury organizacyjnej. Cztowiekowi pozwala-
ja zy¢ godnie i umrze¢ w spokoju. Organizacji daja szans¢ na nie$miertel-
no$¢. Zapewniajq utrzymanie réwnowagi wewnetrznej w okresach
turbulendji i daja ciagle impulsy do rozwoju.
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Przektadanie misji na pozadane rezultaty

STRATEGIA

Nasz plan gry

WIZJA
Czym chcemy by¢

Kultura WARTOSCI ZASADNICZE Kultura
organizacji W co wierzymy organizacji

MISJA

Dlaczego
istniejemy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Misja i wartosci sa wzajemnie zalezne, stanowig cato$¢, na ktérej opie-
ra si¢ kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorstwa z reguly
przedstawiaja swoja misj¢ i wartosci tacznie. Na przyklad firma Microsoft

podaje to tak:

Misja i wartosci Microsoftu

Nasza misja

Firma Microsoft pomaga ludziom i firmom na catym $wiecie realizowac w petni swdj potencjat.
To nasza misja. Wszystko, co robimy, jest odbiciem tej misji oraz wartosci, dzieki ktérym ich re-
alizowanie jest mozliwe.

Nasze wartosci

Jako firma, a takze jako jednostki, cenimy przede wszystkim:

« Szczero$¢ i uczciwosé;

- Pasje, z jaka tworzymy nowe technologie oraz jakg darzymy naszych klientéw i partneréw;

» Otwartosc i pokore;

» Podejmowanie wielkich wyzwarn i wizjonerstwo;

« Konstruktywna samokrytyke, ciagty rozwdj i dazenie do doskonatosci;

» Odpowiedzialnos¢ za wyniki pracy, osiagniecia i jakos¢ przed klientami, udziatowcami, part-
nerami i pracownikami.

Zrédfto: http://www.microsoft.com/poland/centrumprasowe/firma/misja.aspx.
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Dazenia firm zmieniajg si¢ wraz ze zmianami w otaczajacym $wiecie.
Przywddcy odchodza, produkty si¢ starzeja, rynki si¢ przeobrazaja, pojawia-
ja si¢ nowe technologie. Zasadnicze wartoéci pozostajg stale i ciagle aktu-
alne, s3 zwornikiem pomiedzy misja przedsi¢biorstwa, okreslajaca jasno sens
jego istnienia, a wizja tego, czym firma chce by¢. Dobrze sformutowana mi-
sja i odpowiedni zestaw wartosci sg tak konkretne, ze odkrywaja przed na-
mi sens istnienia firmy i zasady jej dzialania. Misja jest precyzyjnym os$wiad-
czeniem o wytyczonym celu, a wartosci opisuja zachowania, ktére pomo-
ga go osiagnaé. Misja i wartosci zasadnicze to najbardziej trwale elementy
architektury przedsi¢biorstwa. Wizja przedsigbiorstwa zmienia si¢ na sku-
tek zagrozenia lub wyjatkowej szansy rozwoju; bywa nawet, ze catkowicie
i nieoczekiwanie. Pociaga za sobg reorientacje strategii, ktéra zwykle ewo-
luuje réwniez pod wplywem megatrendéw rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go, przefomowych innowacji biznesowych, a takze okazji rynkowych kre-
owanych na przyklad przez zmiany regulacji.

Zasadnicze wartosci w ciggle zmieniajacym sie $wiecie

State
Misja i zasadnicze
wartosci

Zmienne
Strategia,
metody dziatania,
konkretne cele
oraz operacyjne
procedury

Zrédto: Opracowanie wiasne.

— 248 —



Zarzadzanie przez wartosci

Realizacja misji, wizji i strategii dzialania przedsi¢biorstwa wymaga od
pracownikéw wyzwolenia pelnego potencjatu umiejetnosci, entuzjazmu,
energii, a niejednokrotnie poswigcenia. Nie jest to mozliwe do osiagniecia
przy uzyciu tradycyjnych metod zarzadzania przez instrukgcje i przez wyzna-
czanie celéw.

Wspélnie wyznawane wartosci majg ogromny wplyw na zachowania pra-
cownicze i jako$¢ zarzadzania:

* zwickszajq lojalno$¢, integruja pracownikéw z organizacja;

* jednocza wokét misji i celéw;

* promuja etyczne zachowania;

* wyzwalaja zaangazowanie i ch¢¢ podejmowania cigzkiej pracy;

* rozwijajg wspdlprace i zyczliwo$é;

* redukuja poziom streséw i napie¢ w pracy;

* pobudzaja dazenie do edukacji i samoksztalcenia;

* przyciagaja utalentowanych pracownikéw.

Podstawa koncepcji zarzadzania przez instrukcje i zarzadzania przez ce-
le jest przekonanie, ze to gtéwnie strach i chciwo$¢ napedzaja ludzi do dzia-
tania. Dzi§ wiemy, ze tak nie jest, i decydujacego znaczenia nabieraja war-
toéci w znaczeniu opisanym wyzej. Ludzie nie chca odktada¢ na jakas od-
legla przyszto$¢ marzen o pracy wykonywanej z pasja w atmosferze
zrozumienia i zyczliwosci. Przyszed! czas na zmiang metod zarzadzania na
takie, ktére beda zgodne z oczekiwaniami akcjonariuszy, pracownikéw i po-
mogga lepiej realizowac strategiczne cele przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wedlug wartoéci eliminuje stabosci praktykowanych po-
wszechnie sposobéw zarzadzania, gdzie zysk jest najwazniejszym, a czgsto
jedynym kryterium oceny efektéw dziatania. Wartosci konsekwentnie prak-
tykowane w przedsi¢biorstwie majg zasadniczy wplyw na kulture organi-
zacji, dajac jej trwaly przewage konkurencyjna. O sukcesie we wspélczesnym
biznesie decyduje kapital ludzki, a zarzadzanie wedlug wartosci pozwala
w pelni wykorzysta¢ potencjat pracownikéw. W czasach gdy trwa ciagla woj-
na o talenty, wartosci przedsi¢biorstwa stanowia najlepszy powéd odrzuce-
nia konkurencyjnych ofert pracy, czasem nawet korzystniejszych pod wzgle-
dem finansowym.
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Kultura organizacyjna — niewidzialna sita,
prawdziwa moc warto$ci

Kazda firma posiada swéj wtasny jezyk,
swojq wersje wiasnej historii (mitéw),
swoich bohaterdw i czarne charaktery.

Michael Hammer

Wartosci sg podstawowym
elementem kultury
organizacji i poprzez nia

na wartosciach jest kluczowa
dla sprostania wyzwaniom
przysztosci w biznesie.

Zarzadzanie przez wartoéci laczy sie
z kultura organizacyjna. Dla wickszosci zaj-
mujgcych si¢ tym problemem naukowcéw
i konsultantéw, a takze menedzeréw przed-

wplywaja na sposéb sigbiorstw tego typu zarzadzanie sprowadza
funkcjonowania sie do zarzadzania kultura organizacji'®.
przedsi¢biorstwa, zatem Wartosci sa podstawowym elementem kul-
umiejetno$¢ kreowania kultury — tury organizacji i poprzez nig wplywaja na
korporacji oparte] sposéb funkcjonowania przedsigbiorstwa,

zatem umiejetno$¢ kreowania kultury kor-
poracji opartej na warto$ciach jest kluczo-
wa dla sprostania wyzwaniom przysztosci
w biznesie. Jesli przyjaé, ze ,kultura organi-

zagji to zbiorowe zaprogramowanie umystu,

»107

ktére odréznia czlonkéw jednej organizacji od drugiej”'?”, to $wiadomo$é

pracownikéw co do gtéwnych wartosci przedsi¢biorstwa ma znaczenie za-
sadnicze.

Pojecie kultura organizacji uzywane bylo w jezyku potocznym, ale ja-
ko wazny aspekt funkcjonowania przedsi¢biorstwa dostrzezone zostalo sto-

sunkowo niedawno, bo dopiero w latach osiemdziesiatych XX wieku!%%.

196 Simon Dolan, Bonnie A. Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham, Managing by Values,
Palgrave Macmillan, New York 2006, s. 50; Ken Blanchard, Michael O’Connor, Zarzg-
dzanie przez wartosci, Studio Emka, Warszawa 1997; Agata Stachowicz-Stanusch, Porgga
wartosci. Jak zbudowad niesmiertelng firme, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 49.
107 Gert Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267.

108 Terrence Deal, Allan A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life, Addison-Wesley, Reading MS 1982.

— 250 —



Zarzadzanie przez wartosci

Od tego czasu temat ten zrobit oszatamiajaca karier¢ wsréd badaczy nauko-
wych z dziedziny socjologii, psychologii i zarzadzania, konsultantéw i me-
nedzeréw. Prezentowane wspélczesnie studia przypadkéw przedsigbiorstw
i menedzeréw, odnoszacych sukces lub porazke, zawsze maja swoje odnie-
sienie do kultury organizacji, ktéra wyjasnia wszystko. Menedzerowie wy-
kazuja wiar¢ w wyjatkowa moc i sifg sprawcza kultury organizacji. Bada-
nia firmy Bain & Company pokazuja, iz 91 procent menedzeréw wyzsze-
go szczebla jest przekonanych, ze kultura organizacyjna ma taki sam wplyw
na sukces firmy jak dobra strategia, a 81 procent twierdzi, ze bez wasciwej
kultury organizacyjnej nawet najlepszy koncept biznesowy nie znajdzie uzna-
nia na rynku'%.

Okreslenia kultura organizacji uzyl po raz pierwszy Elliott Jacques. W je-
go interpretacji jest to: ,Zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dzia-
tania, ktéry musza pozna¢ nowi czlonkowie, przynajmniej cze$ciowo go za-
akceptowad, jesli sami chea by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi czton-
kowie w mniejszym lub wigkszym stopniu zaczynaja si¢ do tego stosowac.
Sposéb myslenia i dziatania wynika czgsciowo ze wspélnych pogladéw, war-
toéci, norm — od typowego ubioru do przestrzegania obecnosci na zebra-
niach”.

Kulture trudno jednoznacznie zdefiniowad, cho¢ kazdy intuicyjnie wy-
czuwa, co kryje si¢ pod tym pojeciem. Edward Hall, znany badacz kul-
tury, pisze o kulturze jako o systemie komunikacji migdzyludzkiej. Kul-
tura uczy nas, jak poruszaé si¢ w §wiecie, jak go interpretowa¢ i oceniad,
skad wiedzie¢, co jest dobre, a co zle — to pomaga jednostce funkcjono-
waé w spoleczefistwie i porzadkowad reguly wspélzycia spolecznego. Kul-
tura jest wytworem zbiorowosci ludzkich. W organizacji tworza ja pra-
cownicy. W niektdrych organizacjach kultura jest szczegélnie widoczna
i nawet przypadkowy obserwator bedzie wiedzial, co jest wazne dla ludzi
pracujacych w tej firmie, jakie zachowania sg nagradzane, czy klient jest
petentem, czy wladca.

109 Paul Meehan, Darrel Rigby, Paul Rogers, Creating and Sustaining a Winning Culture,
,Harvard Management Update; A Newsletter from Harvard Business School Publishing”,
Boston 2007.
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Jednym z pierwszych badaczy, ktdrzy opisali kulture organizacji, jest
Edgar Schein!'?. Wedtug niego kultura organizacyjna to: ,, Wzorzec podsta-
wowych zalozen wymyslony, odkryty lub rozwinigty przez grupe w trakcie
uczenia sig, jak radzi¢ sobie z problemami zewng¢trznej adaptacji i wewngtrz-
nej integracji, ktéry okazal si¢ wystarczajaco wartosciowy i ktéry powinni
sobie przyswoi¢ nowi cztonkowie, jako wlasciwy sposéb postrzegania, my-
$lenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw”.

Schein przedstawil kulture firmy jako wielopoziomowy uklad, podob-
ny do géry lodowej. Na jej szczycie znajdujg si¢ artefakty: jezykowe, beha-
wioralne i fizyczne — wszystkie widoczne i namacalne objawy kultury or-
ganizacyjne;j.

Model kultury organizacji Edgara Scheina

normy
i wartosci

podstawowe zatozenia

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership,
Jossey-Bass, San Francisco 1985.

Opisujac kulture danej firmy przez pryzmat jezyka, nalezy wzia¢ pod
uwagg nie tylko stownictwo charakterystyczne dla danej organizacji, ale réw-
niez mity i legendy oraz opowiesci i tematy tabu. Artefakty fizyczne to
wszystko, co okreslane jest mianem kultury materialnej — migdzy innymi
budynki, ich otoczenie, materialne wytwory, wyglad biur, gabinetéw, miej-

10 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1985.
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sca na parkingu, samochody stuzbowe. Na artefakty behawioralne sklada-
ja si¢ ceremonie, rytualy, savoir-vivre obowiazujacy w danej organizacji.
Te wszystkie przejawy bez trudu dostrzegane sa przez osobe, ktéra obser-
wuje organizacj¢. Czgsto stanowia jej zewnetrzny wizerunek — jak wyste-
pujacy w jeansach i butach sportowych Steve Jobs, prezes Apple’a, czy kra-
zace w sieci zdjecia z wnetrz firmy Google.

Drugi poziom kultury organizacji to uznawane normy i wartosci. Sq one
tylko czg$ciowo widoczne i uwiadamiane. Poziom ten obejmuje takze do-
minujace wartoéci dla organizagji i jej pracownikéw. Normy i wartosci mé-
wia, co w danej kulturze jest cnota, a co grzechem.

W kazdej organizacji mozna wyrézni¢ dwa rodzaje norm i wartosci: de-
klarowane oraz rzeczywiscie przestrzegane. Pierwsze sg gloszone, najczeéciej
na zewnatrz, w postaci kodekséw etycznych, standardéw obstugi klienta.
Drugie stanowig kregostup moralny organizacji; na nim opiera si¢ zycie spo-
feczne w danej kulturze. Oczywiscie, wygrywaja te firmy, w ktérych oba sys-
temy wartosci i norm sg zbiezne, a wszyscy pracownicy zapytani o obowia-
zujace w organizacji wartosci zgodnie wymieniaja te same.

Trzeci, catkowicie niewidoczny, poziom kultury organizacyjnej doty-
czy tak zwanych podstawowych zalozen. Sg to te najbardziej zasadnicze,
czgsto przyjmowane bezkrytycznie, przekonania, jakimi kieruje si¢ orga-
nizacja i jej cztonkowie. To one decyduja o tym, jak cztonkowie grupy po-
strzegaja zachodzace zjawiska, co o nich myf{la i jak je emocjonalnie od-
bieraja. Sq fundamentem kazdej kultury organizacyjnej. Ich odkrycie po-
zwala zrozumieé naturg organizacji. Moga sta¢ si¢ bariera zmian i uczenia
si¢ organizacji. Rzadziej natomiast te zmiany wspieraja. Ludzie bowiem nie-
chetnie akceptuja zmiany w zakresie podstawowych definigji, jakie przy-
jeli do opisania §wiata, w ktérym funkcjonuja. Nie sa wigc skfonni do zmia-
ny przekonan. Na przyklad przekonanie, ze jedynym skutecznym czynni-
kiem motywujacym pracownikdéw jest premia, moze powaznie ograniczaé
rozwdj i innowacyjno$¢ w firmie. Przekonanie o politycznych uwarunko-
waniach awansu nie bedzie sklanialo do podnoszenia kwalifikacji i efek-
tywnosci dziatania.

Przedsigbiorstwa réznia si¢ profilem prowadzonej dziatalnosci, ale w jesz-
cze wickszym stopniu kultura organizacyjna. Istnieje wiele klasyfikacji kul-
tur organizacyjnych. Czgsto mozna spotkad si¢ z rozréznianiem kultur or-
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ganizacyjnych w zaleznosci od zbudowanych relacji pomiedzy jednostka a or-
ganizacja. Podzial ten w rzeczywistosci oparty jest na stopniu zaangazowa-
nia pracownika w wykonywane dziatania, postrzegania zgodnosci celéw oso-
by i instytugji, skali identyfikacji jednostki z firma. Wedtug tego podejscia
mozemy wyrdzni¢ trzy rodzaje kultur organizacyjnych!''. W skrajnych przy-
padkach mamy do czynienia albo z sytuacja, w ktdrej pracownik w zadnej
mierze nie identyfikuje si¢ z firma (tak zwana kultura organizacyjna ,,przy-
musu’), albo z sytuacja, gdy jednostka w pelni czuje si¢ jej czeécia (tak zwa-
na normatywna kultura organizacyjna). W pierwszym przypadku cztowiek
pracuje w organizacji jedynie z przyczyn ekonomicznych i zgadza si¢ na prze-
strzeganie zasad ustalonych przez wladze zwierzchnia. Ludzie czuja si¢ wéw-
czas raczej wyalienowani i gdy tylko pojawi si¢ okazja, beda odchodzi¢. Nie
czuja si¢ czescia firmy, traktuja to miejsce raczej przejsciowo, nie angazuja
si¢ w petni w realizowane projekty, stoja raczej z boku, s bierni, ich funk-
cja sprowadza si¢ do zadari wykonawczych narzuconych ,z géry”.

W sytuacji kultury normatywnej cztowiek czuje si¢ czgécig organizacii,
jest z nia zwiazany, angazuje si¢, poniewaz cele organizacji zgodne sa z je-
go celami i zamierzeniami. Pracownik w pelni oddaje si¢ wykonywanej pra-
¢y, »Zyje nig’, poswigca swoje najlepsze sity na realizacj¢ projektéw, wtapia
si¢ w firme i czgsto staje si¢ ona dla niego drugim domem.

Forma posrednia miedzy kulturg przymusu a normatywna to tak zwa-
na kultura utylitarna. Oparta jest na zasadzie uczciwej pracy i uczciwym wy-
nagrodzeniu za t¢ prace. Mimo ze widoczny jest tu racjonalny powdd za-
angazowania pracownika, to jednak grupa czesto wytwarza wlasne normy
i wartosci, ktére wzmacniaja jej relacj¢ z organizacja. Ma to charakter do$¢
zdrowego podejécia do wykonywanych zadani. Jednostka znajduje réwno-
wagge miedzy praca a domem, zaangazowaniem a rozwojem, finansowymi
i pozafinansowymi motywatorami.

Odrézni¢ nalezy oczywiscie sytuacje, kiedy powstaje nowa firma i jej kul-
tura dopiero si¢ ksztaltuje, od sytuacji, gdy nowy lider obejmuje stanowi-
sko w firmie, ktérej kultura jest juz uformowana. W pierwszym przypad-
ku, jak juz zauwazylimy, charakter kultury jest wynikowa wiedzy, doswiad-

1 Edgar H. Schein, Organizational..., ibidem.
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czenia, umiejetnosci, norm, standardéw i warto$ci wyznawanych przez wha-
Sciciela, szefa czy lidera. W drugim kultura jest suma dotychczasowych do-
$wiadczen organizacji, wynikowa réznych dzialan firmy i oséb, ktére ja
ksztaltowaly.

Znajomo$¢ specyfiki kultury organizacyjnej oraz wiedza dotyczaca po-
zadanego charakteru kultury firmy sa pomocne w planowaniu i realizowa-
niu dziatan zwiazanych z budowaniem badz transformacja organizacji w kie-
runku poszukiwanej kultury. Dotyczy to zaréwno nowo powstajacych firm,
jak i tych, ktére juz istnieja. Wiedza o modelu docelowym pozwala liderom
nowo powstajacych firm od razu ustanawia¢ normy, zwyczaje, standardy czy
ksztaltowad wartosci, ktére beda kierowad organizacje w kierunku zamie-
rzonej kultury. Znajomos¢ aktualnej kultury i opis jej oczekiwanego for-
matu pomagaja liderom wkraczajacym do firmy podejmowa¢ inicjatywy,
ktére transformuja kulture w pozadanym kierunku. Bez wiedzy i zrozumie-
nia rodzaju kultury nie bytoby to mozliwe. Kultura okresla ducha organi-
zacji. Niezaleznie od swego charakteru ma pote¢zna moc sprawcza, ktora
ksztaltuje og6lna sprawnos¢ organizacji i ich dtugofalowe powodzenie. Fir-
my, ktérym udaje si¢ wypracowac i utrzymac silng kulture, sa na ogét bar-
dziej sprawne i maja wigcej szans na osiggnigcie sukcesu. Jak zauwazyli Tho-
mas Peters i Robert Waterman w Poszukiwaniu doskonatosci w biznesie: ,,Oka-
zuje sig, ze silna i sp6jna kultura jest niezbedna cecha kazdego bez wyjatku
przedsigbiorstwa »doskonatego«. Co wigcej, im jest to kultura silniejsza i bar-
dziej prorynkowa, tym mniej sg tam potrzebne statuty, siatki organizacyj-
ne, szczegbtowe procedury i przepisy. Dzigki przejrzystemu okresleniu war-
toéci przewodnich firmy wszyscy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska,
wiedza dokladnie, czego si¢ od nich oczekuje”.

Kultura organizagji jest bytem autonomicznym, ktéry podlega zmianom,
i mozna jg ksztaltowa¢ tak, by wspierala realizacj¢ wizji przedsi¢biorstwa
i przyczyniata si¢ do wzrostu jego konkurencyjnosci rynkowej. Zarzadza-
nie kultura organizacji nalezy do zadan kierownictwa najwyzszego szczebla
i nie mozna go delegowad, jest zatem immanentng cechg prawdziwego przy-
wodztwa. Wymaga zaréwno wiedzy, jak i umiejetnego sprawowania wila-
dzy. Tak rozumiane przywddztwo ma szerszy wymiar humanistycznych
aspektéw biznesu — nie chodzi o to, by tylko sprawnie zarzadza¢, realizu-
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Przywédztwo w organizacji

ma ogromna rol¢ do spelnienia
w przysztosci, szczegdlnie

w odniesieniu do ksztaltowania
kultury organizacij,

wdrazania i pielegnowania
wartosci.

jac podstawowy cel dzialania przedsi¢bior-
stwa (zysk), ale takze konsekwentnie stoso-
wac przyjete wartosci firmy i ogdlne zasady
etyki biznesu. Przywédztwo w organizacji
ma ogromna role do spelnienia w przyszto-
§ci, szczegblnie w odniesieniu do ksztatto-
wania kultury organizacji, wdrazania i pie-
legnowania wartosci. Biorac pod uwage

te rozne aspekty przywddztwa, mozna po-
wiedzie¢, ze lider to osoba, ktéra posiada
zdolno$¢ wplywania na jednostki i grupe, pomaga wyznaczaé cele zgodne
z kierunkiem rozwoju organizacji i wspiera w ich osiaganiu. Lider przyszto-
$ci odpowiadajacy na trudne wyzwania XXI wieku, to silny przywddca,
otwarty na innych — wskazuje kierunek, motywuje, nagradza, buduje rela-
cje. Wartosci i cele organizacji okreslane sg bardziej przez to, co kierowni-
cy (liderzy) robia, niz przez to, co méwia. Dlatego osobisty przyktad jest
najwazniejsza cecha dobrego przywddztwa. Uczciwos, rzetelno$é, otwar-
t0$¢, bezwzgledne oddanie prawdzie, umiejetno$é zawrécenia i zmiany kie-
runku, ale takze nieztomna determinacja w dazeniu do celu, kiedy inni traca
wiare w sukces — to cechy skutecznego przywédcy.
Najlepsi liderzy maja wysokie kompetencje w trzech dziedzinach:
* Kompetencje osobiste, takie jak motywacja do osiagniecia celu, pew-
no$¢ siebie, energia i indywidualna efektywnos¢.
* Kompetencje spoleczne, takie jak wplyw na innych, swiadomos¢ po-
lityczna i empatia.
* Kompetencje poznawcze, takie jak wiedza ogdlna i fachowa, mysle-
nie konceptualne i oglad sytuacji z géry (perspektywa helikoptera)''.
Przywédztwo to przywilej i odpowiedzialno$¢, oprécz cech wskazanych
powyzej wymaga posiadania wlasnego systemu wartosci, zrozumienia i sza-
cunku dla wartosci, ktére lider sam uznaje i ktére uznajg inni, a wreszcie
jego osobiste wartosci powinny by¢ spéjne z warto$ciami firmy. Propago-
wanie wartosci jest skuteczne tylko wtedy, kiedy towarzyszy temu whasny

112 Manfred Kets de Vries, Mistyka przywédztwa, Studio Emka, Warszawa 2008.
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przyklad. Lider, kt6ry buduje kulture organizacji oparta na warto$ciach, od-
nosi si¢ do delikatnej sfery ludzkiej wrazliwosci. Magiczna moc wartosci
wzmacnia dzialania przywddcy, site kultury organizacji i buduje dtugookre-
sowy sukces firmy. Méwi sie, ze sita takich lideréw tkwi nie w umysle, spo-
sobie zachowania, ale w sercu''®. Wynika z umiejetnosci faczenia skrom-
nosci i profesjonalizmu, pokory i wiary w siebie!'4. Ma zrédto w rozumieniu
siebie samego, swoich emocji, potrzeb, zachowan. W umiejetnosci odezy-
tania historii swego zycia, znakéw, ktére otrzymujemy i ktére wskazuja nam
kierunek, w jakim winni$my, jako ludzie i liderzy, podaza¢. W zdolnosci do
zycia w zgodzie ze swoimi uczuciami i odczuwania radosci z kazdego dnia,
kazdej minuty, kazdej decyzji. To umiejetnos¢ spontanicznego zachowania
i reagowania — nawet jedli pelnimy wazne i zaszczytne funkgcje. Lider bo-
wiem komunikujac si¢ ze swoimi wspétpracownikami, przekazuje nie tyl-
ko informagje, ale takze mysli, wartosci i emocje. Jedli nie sg one prawdzi-
we, to efekty nie moga by¢ pozytywne. Oszukiwanie siebie skutkuje oszu-
kiwaniem innych.

Lider i kultura sg wigc kolejnymi kluczowymi czynnikami budujacymi
sukces wspélczesnych organizacji. Teza taka znajduje potwierdzenie w wy-
nikach prowadzonych badan czy doswiadczeniach menedzeréw. Analizu-
jac glebiej znaczenie kultury organizacyjnej i przywddztwa dla sukeesu fir-
my, zauwazono, iz kultura moze wplywa¢ na dlugookresowa efektywnosé
ekonomiczng organizagji i by¢ kluczowym czynnikiem decydujacym w naj-
blizszym czasie o sukcesach i porazkach!"®. Lider i kultura staja si¢ wewnetrz-
nymi Zrédtami przewagi i sity organizacji.

Organizacja, nawet jesli dysponuje atrakcyjnym dla klientéw koncep-
tem i efektywnym modelem biznesowym, ale nie ma szcz¢scia posiadaé li-
dera i odpowiednio uksztaltowanej przez niego kultury organizacyjnej,
w ktdrej wartosci odgrywaja wazng rolg, raczej nie osiggnie sukcesu.

113 James G. Clawson, Level Three Leadership, Prentice Hall Inc., 1999, s. 53.

114 James Collins, Jerry Porras, Level 5 Leadership — The Triumph of Humility and Fierce Re-
solve, ,Harvard Business Review”, January 2001.

115 John Kotter, James L. Heskett, Corporate Culture and Performance, Free Press, New York
1992.
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Zarzadzanie przez wartoéci odpowiedzia
na wyzwania przyszloéci w biznesie

Za dwadziescia lat typowa duza firma bedzie miata o potowe mniej szczebli
kierowniczych i jednq trzeciq dzisiejszej liczby menedzerdw. Poszczegdlne zadania
beda wykonywane przez specjalistow skupionych wokdt konkretnych projektéw,
Sfunkcjonujgcych obok tradycyjnych dziatéw. Koordynacja i kontrola bedg w duzej
mierze zalezec od tego, na ile wewngtrznie zdyscyplinowani bedg sami pracownicy.
Peter E Drucker

Zarzadzanie przez wartosci to
praktykowanie zasadniczych
warto$ci we wszystkich

Zarzadzanie przez wartosci to prakeyko-
wanie zasadniczych wartosci we wszystkich
obszarach dziatalnoéci przedsi¢biorstwa.
Jak juz zostalo napisane, to jednocze$nie fi-

obszarach dziatalnosci lozofia i praktyka zarzadzania, ktéra koncen-

przedsigbiorstwa. truje si¢ na najwazniejszych wartoéciach or-

ganizacji i ich zgodnosci z celami'!®. A je-
$li przyjrze¢ si¢ praktykom zarzadzania najlepszych firm, okazuje sig, ze nie
jest to idea nowa — w niektérych realizowano ja przez wigcej niz 100 lat,
w wielu byta obecna od momentu ich powstania. Tym nie mniej nie zaist-
niata dotychczas w teorii zarzadzania jako dojrzata koncepcja, nie wystgpu-
je w programach nauczania wydziatéw zarzadzania wyzszych uczelni i szkét
biznesu, nie wida¢ jej w ofercie ustug najwickszych i najbardziej znanych
firm doradczych, ktére zarabiaja krocie na konsultingu w dziedzinie zarza-
dzania. By¢ moze dlatego, ze zarzadzanie przez wartosci w znacznie wigk-
szym stopniu niz klasyczne koncepcje zarzadzania, w tym behawioralne, jest
sztuka” zarzadzania w wymiarze humanistycznym, ktéra kladzie szczegdl-
ny nacisk na aspekty etyki biznesowej.
Zwracatem juz uwagg, ze wystepuje tu pewien paradoks — w biznesie
i dziatalnosci przedsi¢biorstw powszechnie docenia si¢ wysoka range war-
toéci, jesli chodzi o ogélne reguly dziatania, co wigcej, uznaje si¢ ich klu-
czowe znaczenie dla firm pragnacych odnosi¢ sukcesy w dtugim okresie.

116 Simon L. Dolan, Bonnie A. Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham, Managing...,
op. cit., s. 17.
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Wigkszo$¢ lideréw i menedzeréw przyznaje w publicznych wypowiedziach,
ze warto$ci w biznesie maja zasadnicze znaczenie, nie podchodzi do tej spra-
wy jednak na tyle powaznie, by staly si¢ one narz¢dziem praktyki zarzadza-
nia na co dzied. Kieruja si¢ wigc raczej polityczng poprawnoscia niz prze-
konaniem, ze warto$ci mozna stosowaé w praktyce zarzadzania, ogranicza-
ja si¢ do werbalnej manifestacji, co uzna¢ mozna za oportunizm.

Ta sprzeczno$¢ pomiedzy swiadomoscig i praktyka ma swoje Zrédlo
w tym, ze wartoéci przedsigbiorstw sa traktowane jako samoistny byt. Nie
dopracowali$my si¢ do tej pory na tyle rozwinictej i spéjnej koncepdji za-
rzadzania przez wartosci — ani w literaturze przedmiotu, ani w praktyce do-
radczej — by mozna ja bylo stosowaé powtarzalnie w wielu réznych przed-
sigbiorstwach. Obecnie firmy i liderzy stosuja warto$ci w zarzadzaniu
w sposdb zindywidualizowany, whasciwy dla nich, wynikajacy bardziej z prze-
konania i intuicji niz z obiektywnej potrzeby, bez wsparcia odpowiedniej
metodyki. Przydaje im to wiele tajemniczo$ci, czasami wrecz mistyki, ale
chodzi o to, aby zarzadzanie przez wartosci stalo si¢ stalym elementem co-
dziennosci kazdego przedsi¢biorstwa.

Wartosci przedsigbiorstw jako czynnik sukcesu ,,doskonalych” i ,wizjo-
nerskich” firm zostaly spopularyzowane przez wspomniane juz publikacje
Thomasa J. Petersa i Roberta H. i Watermana (wyd. polskie Poszukiwanie
doskonatosci w biznesie) oraz Jamesa C. Collinsa i Jerry’ego 1. Porrasa (wyd.
polskie Wizgjonerskie organizacje. Praktyki zarzqdzania najlepszych firm), kt6-
re sprzedaly si¢ w dziesigtkach milionéw egzemplarzy na calym $wiecie.
Autorzy wskazywali na przyczyny sukcesu najlepszych firm amerykariskich
w ujeciu retrospektywnym, ale w przekonaniu, ze to sa najbardziej przydat-
ne praktyki biznesowe na dzis i jutro. Nie przedstawili jednak koncepcji za-
rzadzania przez wartosci w ujeciu operacyjnym, ktdra mozna byloby zasto-
sowa¢ jako narzedzie w procesie wdrozenia wartosci w przedsigbiorstwie.
W efekcie wartosci zaistnialy w powszechnej swiadomosci menedzeréw ja-
ko ,,co$, co warto mie¢”, ale nie jako imperatyw kategoryczny, ze ,trzeba
to mie¢ koniecznie”, a juz na pewno nie jako styl zarzadzania na co dzien.

Taki stan utrzymywat si¢ przez dtugi czas, nikt nie kwestionowat zna-
czenia wartoéci w biznesie, ale dostrzec je mozna bylo w dziatalnosci
nielicznych menedzeréw i przedsigbiorstw. Dopiero ostatnio naukowcy
i doradcy gospodarczy zainteresowali si¢ szerzej zarzadzaniem przez warto-
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$ci na poziomie operacyjnym, a efektem tego jest kilka opublikowanych ksia-
zek oraz trwajaca od pewnego czasu ozywiona publiczna dyskusja na ten
temat.

Pierwsza ksiazka w calosci poswigcona temu problemowi Managing by
Values ukazata si¢ w 1997 roku, a jej autorami s Ken Blanchard i Michael
O’Connor! (wyd. polskie Zarzgdzanie poprzez wartosci, Studio Emka, War-
szawa 1998). Ken Blanchard jest wspétautorem $wiatowego bestsellera wy-
danego w 1983 roku 7he One Minute Manager (wyd. polskie Jednominu-
towy Menedzer, MIT Biznes, Warszawa 2011), kt6ry sprzedat si¢ w nakla-
dzie ponad 13 milionéw egzemplarzy. Autorzy Zarzqdzania przez wartosci
formutuja tezg, ze we wspélczesnym $wiecie biznesu, charakteryzujacym sie
wzrostem tempa zmian technologicznych, ekonomicznych, kulturowych,
spolecznych i osobistych, presja wywierana na pracownikéw, menedzeréw
i whascicieli firm wymaga innego podejscia do zarzadzania — opartego na
warto$ciach i wychodzacego poza dotychczasowe ogdlne rozwazania o zna-
czeniu warto$ci w przedsigbiorstwie. To fatwa w czytaniu beletrystyczna opo-
wies¢ o poszukiwaniu glebszego sensu w biznesie i koniecznosci przejscia
od klasycznych metod zarzadzania do zarzadzania przez wartosci.

Na nastepna ksiagzke dotyczaca tego tematu, na ktéra juz powolywalem
si¢ na weze$niejszych stronach, Managing by Values, autorstwa Simona Do-
lana, Bonnie A. Richley, Salvadora Garcii, Tony’ ego Linghama, trzeba by-
Yo czekad prawie calg dekadg. Jest ona rezultatem wieloletnich badan oséb
przekonanych o wyjatkowym znaczeniu koncepcji zarzadzania we wspél-
czesnym $wiecie. Zawiera naukowy wyklad dotyczacy przestanek do jej sto-
sowania i uzasadnia znaczenie oraz prezentuje w sposéb ogélny metodg ope-
racjonalizacji zarzadzania przez wartosci.

W Polsce, gdzie problem wartosci przedsi¢biorstw dopiero przebija sie
do $wiadomosci biznesowej, ukazala si¢ ciekawa pozycja Potgga wartosci. Jak
gbudowac niesmiertelng firme, napisana przez Agate Stachowicz-Stanusz, pra-
cownika naukowego Politechniki S’lalskiej w Katowicach. Trzeba przyznad,

ze renomowane wydawnictwa naukowe z dziedziny zarzadzania nie poswie-

17 Ken Blanchard, Michael O’Connor, Managing by Values, Berret-Koehler Publishers, Inc,
1997.
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caja warto$ciom w firmach specjalnie duzo 7 . L

, . ) _ arzadzanie przez warto$ci
uwagi, traktujac je w sposéb marginalny. ozwala efektvwiic
Ani w Handbook of Management, liczacym P dbowieds ,yW o
ponad 1200 stron, ani w kompendium idei Odpowiedziec na Najwaznicjsze

zarzadzania Guide to Management ideas and =~ YV *V311a P rzedsigbiorstw.

Gurus — obie pozycje wydane przez ,,The

Economist” — nie znalazlo si¢ miejsce dla wartosci przedsigbiorstw wsréd
wiodacych idei zarzadzania. Najwicksze za$§ wydawnictwo encyklopedycz-
ne w tej dziedzinie, 7he Blackwell Encyclopedia of Management, zaledwie od-
notowuje istnienie wartosci przedsi¢biorstw w biznesowej rzeczywistosci.
Inaczej dzieje si¢ w Internecie — wspétczesnym kompendium informagji
i wiedzy oraz najlepszym barometrze trendéw. Tutaj o wartosciach przed-
sigbiorstw nieporéwnywalnie wigcej i trudno si¢ oprze¢ wrazeniu, ze jest to
wiodaca idea biznesowa. Latwo si¢ o tym przekonac za pomoca jednej z po-
pularnych wyszukiwarek, wpisujac zapytanie ,wartoéci przedsigbiorstwa X”
(z oczywistych wzgledéw najlepiej w jezyku angielskim — core values X).
W ogromnej wickszosci przypadkéw uzyskamy natychmiastowa odpowiedz
w postaci misji, wizji i katalogu wartosci danego przedsi¢biorstwa, opatrzo-
nych komentarzem, jak nalezy je interpretowaé. Nawet jesli mozna mieé
watpliwosci, czy w czesci przedsicbiorstw wartoéci przekladaja si¢ bezpo-
$rednio na dzialalno$¢, to ich powszechna obecnos¢ na poziomie komuni-
kagji jest $wiadectwem wysokiej swiadomosci istoty problemu.

W rezultacie ewolucji metod zarzadzania dostosowujacych si¢ do zmian
dzialania przedsi¢biorstw w Nowej Gospodarce wartosci zyskuja powoli na
znaczeniu jako narzedzie zrzadzania. Ta doniosta zmiana jakosciowa zacho-
dzi na naszych oczach — mamy do czynienia z powszechnymi, cho¢ mar-
twymi deklaracjami, ale i z przenikaniem wartosci do codziennego zycia firm.

Zarzadzanie przez wartosci pozwala efektywnie odpowiedzie¢ na najwaz-
niejsze wyzwania przedsi¢biorstw:

* przewarto$ciowanie celéw dziatalnosci;

* przywddztwo nowego typu;

* efektywne zarzadzanie zmiana;

* potrzeby i wartosci klientéw sita motoryczna rozwoju przedsigbiorstw;

* pozyskiwanie i rozwdj talentéw;
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* zarzadzanie wiedza;
* kreowanie innowacji;
* doskonalenie proceséw.

Dotychezas, kazdy z wymienionych powyzej kluczowych obszaréw funk-
cjonowania biznesu wspomagany byt specjalistycznymi narzedziami zarza-
dzania, na przyklad Activity Based Costing, Lean Management, Customer
Relationship Management, Six Sigma, zarzadzanie przez cele, strategiczna
karta wynikéw, planowanie strategiczne, reengeneering etc. Zarzadzanie
przez warto$ci wkracza bezposrednio do wszystkich tych obszaréw, nie za-
stepujac stosowanych do tej pory narzedzi, ale wzmacniajac ich dziatanie.

Przedsigbiorstwo przysztosci nie ogranicza swego celu istnienia do mak-
symalizacji zysku, ale dostrzega w pelni wagg spolecznej odpowiedzialno-
éci, nie jest w zadnym wypadku — ani na dobre, ani na zle — uzaleznione
od lidera, przyciaga utalentowanych ludzi, ktérzy stale rozwijaja sig, pra-
cuja z pasja i satysfakcja, tworza innowacyjne produkty i ustugi perfekcyj-
nie zaspokajajace potrzeby klientéw. Zaréwno przedsi¢biorstwa funkcjonu-
jace na rozwinigtych rynkach lokalnych, jak i operujace w skali globalnej
dokonujg przewartosciowania celéw swojej dziatalno$ci. Zysk przestat by¢
jedynym i najwazniejszym celem. Bezwzgledne dazenie do maksymalizacji
przychodéw i ograniczanie kosztéw bylto przyczyng wielu skandali korpo-
racyjnych, spektakularnych upadkéw znanych firm, a nawet calych branz,
a ich skutki daly si¢ odczué¢ w skali krajowej i migdzynarodowej. Firmy na-
uczone przykrymi doswiadczeniami z przesztosci w coraz wigkszym stop-
niu przestrzegaja w swojej dziatalnoéci etycznych zasad biznesu. Niektére
firmy globalne, takie jak Nike, GAP, Starbucks, podejmuyja si¢ na przyklad
zapewnienia odpowiednich warunkéw pracy i godziwej placy w krajach roz-
wijajacych si¢, ograniczajac w ten sposéb drastyczna eksploatacie sily robo-
czej na plantacjach kawy i bawelny oraz w zakladach produkujacych towa-
ry na ich zaméwienie. Dla przykladu — deklaracja Starbucks Shared Planet
wyraza ,zobowiazanie do dzialalnosci biznesowej dla dobra ludzi i naszej
planety”. W gléwnym wymiarze zobowiazanie to odnosi si¢ ,,[...] do zaku-
pu kawy wylacznie najwyzszej jakosci, na warunkach zgodnych z etyka biz-
nesowa, z plantacji uprawianych w sposéb odpowiedzialny. Redukgji nie-
korzystnego oddziatywania na §rodowisko naturalne i przeciwdziatania zmia-
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nom klimatu. Przyczyniania si¢ do rozwoju spotecznosci, ktérych (Starbucks)
jest czgscig. Phil Knight, wspélzalozyciel firmy Nike, najwickszego obec-
nie producenta sprzgtu sportowego na $wiecie, we wstgpie do Kodeksu ety-
ki firmy pisze: , W Nike jeste$my zawsze w ataku. Gramy twardo, gramy,
aby zwyci¢za¢, ale gramy zgodnie z regutami”. Kodeks etyki Nike méwi wy-
raznie, ze w réwnym stopniu dotyczy wszystkich pracownikéw, jak i tych,
ktérzy z nig wspStpracujg — przedstawicieli, agentéw i producentéw. Pro-
ducenci sa zobowiazani do , respektowania praw wszystkich swoich pracow-
nikéw, minimalizowania negatywnego wplywu na srodowisko naturalne,
zapewnienia bezpieczeristwa i higieny pracy oraz promowania satysfakgji za-
trudnionych”.

Whadcami wspdlczesnego swiata s ci, ktérzy dysponuja wiedza potrzeb-
na do realizacji cel6w biznesowych. Problemu nabywania wiedzy nie moz-
na rozwigza¢ poprzez inwestycje w nowoczesne technologie i zakupy ustug
najlepszych doradcéw. Przekonat si¢ o tym w latach osiemdziesiatych naj-
wickszy na swiecie producent samochodéw — firma General Motors. Zain-
westowata ponad 80 miliardéw dolaréw w nowoczesne fabryki i ich wypo-
sazenie, podczas gdy Ford w tym czasie skoncentrowat si¢ na zmianie spo-
sobu zarzadzania, ograniczyl posrednie szczeble zarzadzania i dat
pracownikom wigcej kompetencji i samodzielnosci. Efekt? Ford zdystan-
sowat GM pod wzgledem wzrostu efektywnosci, uruchamiajac szare komér-
ki swoich pracownikéw i wzmacniajac ich zaangazowanie. Warto$¢ rynko-
wa najlepszych firm przekracza obecnie wielokrotnie warto$¢ ksiegowa, kté-
ra odzwierciedla zaangazowany kapitat. Oblicza sig, ze trzy czwarte nadwyzki
ponad warto$¢ ksiegowa to kapital intelektualny, wiedza obecna w firmie
pod réznymi postaciami''®. Dlatego wartos¢ kapitatu wiedzy ciagle ro$nie
i to on whasénie staje si¢ wspéczesnie dobrem rzadkim, w odréznieniu od
kapitalu pieni¢znego.

Innowagje jak nigdy dotad sa czynnikiem twérczym przedsigbiorstw, po-
zwalaja si¢ preznie rozwijaé i wygrywaé z konkurencja, a ich brak w coraz
wigkszym stopniu staje si¢ przyczyna porazki, wypadniecia z gry rynkowe;j,
upadku badz przejecia. Innowacja moze obejmowaé: nowe produkty, no-
we cechy jakosciowe, nowe procesy produkcyjne, nowe ushugi dla klientéw,

Y8 Your Company Most Valuable Asset: Intelectual Capital, ,,Fortune”, 03.12.1994.
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nowe rynki zbytu, nowe materiaty, nowy sposéb prowadzenia biznesu. Wigk-
sz0$¢ innowagji jest wynikiem $wiadomego poszukiwania nowych rozwia-
zani biznesowych lub koniecznosci zaspokojenia potrzeb klientéw. Idealem
innowacyjnosci jest prawdziwa fabryka wynalazkéw, pierwsze w historii labo-
ratorium przemystowe Menlo Park, stworzone w 1876 roku przez Thomasa
Edisona. Zadaniem laboratorium bylo ,,tworzenie jednego przelomowego
wynalazku co pét roku i jednego mniej istotnego co kazde 10 dni”. Jak wia-
domo, wytezona praca i geniusz Edisona pozwolity mu zosta¢ jednym z naj-
wickszych wynalazcéw, a na pewno byl wynalazca najbardziej efektywnym
w historii. Zarzadzane przez niego laboratorium stworzyto ponad 5 tysie-
cy wynalazkéw, a na swoje nazwisko zarejestrowal 1093 patenty z wielu réz-
nych dziedzin, co wazniejsze za$ — uczynit z tych wynalazkéw Zrédto suk-
cesu w biznesie.

Wspdlczesnie natura innowacji zmienila si¢ radykalnie. Nadal funkcjo-
nujg laboratoria naukowe i przemystowe, prowadzace niezwykle kosztow-
ne podstawowe badania specjalistyczne, ale rownocze$nie dzigki relatywnie
tatwemu dostgpowi do wiedzy i technologii mozliwe stalo si¢ tworzenie in-
nowacji biznesowych na bazie realizacji pomystu od podstaw przez zdolne
jednostki i sprawne organizacje, mate i duze. W ten sposéb studenci stwo-
rzyli fundamenty najwigkszych ikon gospodarki XXI wieku: Bill Gates i Paul
Allen lidera software’u — Microsoftu, Steve Jobs i Steve Wozniak — firmy
Apple, Jerry Yang, a David Filo — portalu Yahoo!, stosunkowo niedawno
za$ Sergey Brin i Larry Page — Google, wyszukiwarki, ktéra zdominowata
Internet.

Innowacja nie bierze si¢ znikad. Nie powstaje dzigki szczesliwemu przy-
padkowi, nie wystarczaja tez do jej zaistnienia wylacznie naklady finanso-
we. Sztuka innowagji to seria dziala podporzadkowanych nadrzednemu
celowi — realizacji wizji przedsigbiorstwa. Wartosci s facznikiem pomiedzy
misja przedsi¢biorstwa i jego wizja, okreslaja podstawowe, niezmienne zasa-
dy dziatania, wskazuja, jak dazy¢ do celu. Kluczem do innowacji sa ludzie,
posiadajacy wymagany potencjal intelektualny, otwarci na zmiang, identy-
fikujacy sie z celami organizacji, poszukujacy nowych rozwiazari. Odpowiedz
na pytanie, jak naméwi¢ szare komoérki pracownikéw do wytezonej pracy,
by generowaly coraz to nowe pomysly przeksztalcane w innowagje, i po-
zyskac ich serca, jest na wagg ztota. Tymczasem jest ona stosunkowo pro-
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sta: wspolnie wyznawane wartosci, realizo- . 12 .
P C) Odpowiedz na pytanie,
wane w praktyce pracy zawodowej jako war- ., L
. . a1 jak naméwic szare komérki
tosci przedsiebiorstwa, sa sila, ktéra pobudza

i wzmacnia odpowiedzialnoéé pracownikéw ~ PT acownikéw do wytzonej

za przysztos¢ firmy, gotowo$¢ do podejmo-  PTacys by generowaly coraz to
wania inicjatywy, zaangazowanie umystowe Nowe pomysly pr zeksztalcane
i emocjonalne, tworzac baze do kreatywno- w innowagje, i pozyska¢ ich
$ci w dziataniu. Ludzie pracuja nie tylko dla  serca, jest na wage zlota.

pieniedzy, a w miar¢ wzrostu zamoznosci
i zdolnosci zaspokajania podstawowych po-
trzeb czynniki materialne tracg na znaczeniu na rzecz warto$ci wyzszego rzg-
du, w tym rozwoju osobistego, satysfakcji z wykonywanej pracy, jakosci re-
lacji migdzyludzkich, przyczyniania si¢ do budowy dobra wspélnego.

Symbolem Nowej Gospodarki jest Google, firma, ktérej sukces wyni-
ka z doskonalego przystosowania do wyzwan XXI wieku — niedo$cignio-
na w kreowaniu innowacji, przycigganiu i rozwijaniu talentéw, zarzadza-
niu zmiana, doskonaleniu proceséw i poszukiwaniu produktéw najlepiej shu-
zacych klientom.

Algorytm Page Rank, stworzony przez Page’a i Brina w okresie studiéw
na Uniwersytecie Stanforda, byt z pewnoscia przelomowym wynalazkiem,
ktéry zmienit obraz Internetu i uczynit go przejrzystym. Algorytm ten, przy-
pisujacy kazdej stronie internetowej rangg zalezng od tego, ile innych stron
sie z nig {aczy, uporzadkowat Internet w tym sensie, ze wyniki wyszukiwa-
nia podawane sa wedlug rankingu bazujacego na liczbie odsytaczy. Do cza-
su pojawienia si¢ wyszukiwarki porzadkujacej strony internetowe uzytkow-
nicy Internetu mieli co prawda dostep do §wiatowej pajeczyny informacji
(www), ale panowal tam Chaos. Rozwiazanie analogiczne do metody zli-
czania cytatéw w pracach naukowych stalo si¢ silnikiem dla realizacji celu
uporzadkowania §wiatowych zasobéw informagji, tak aby mogly by¢ po-
wszechnie dostgpne i uzyteczne, co jest misja firmy Google Inc., zatozonej
we wrze$niu 1998 roku. Rozwéj Google w nastepnych latach to fenomen,
ktéry wywolat $wiatowa rewolucje biznesowa i kulturowa. W swoim pod-
stawowym obszarze biznesowym Google szybko zyskata pozycje swiatowe-
go monopolisty i, co wazniejsze, potrafita utrzyma¢ ten stan rzeczy w dtu-
gim okresie. Obecnie ma okoto 68 procent udziatu w globalnym rynku wy-
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szukiwarek — ponad 90 procent w Europie, 64 procent w Stanach Zjedno-
czonych i tylko w niektérych krajach, takich jak Chiny (Baidu), Rosja (Yan-
dex), Czechy (Seznam), lokalne wyszukiwarki sa w stanie konkurowad, a na-
wet zdoby¢ przewage nad rywalem z Mountain View.

Obecnie Google to o wiele wiecej niz wyszukiwarka — byla ona zaled-
wie poczatkiem serii niezwyklych innowacji uzupelniajacych podstawowy
biznes firmy. Serwisy reklamowe AdWords oraz AdSense zbudowaly hege-
moni¢ Google na rynku reklamy w Internecie i urzadzeniach mobilnych.
Inne powszechnie znane produkty Google to popularna poczta Gmail, ser-
wisy Google Maps i Google Earth, iGoogle powiazane z Google Gadgets.
A wéréd wielu produkeéw z dziedziny oprogramowania komputerowego —
przegladarka Google Chrome, aplikacje biurowe Google Apps, wyszukiwar-
ka Google Desktop oraz serwis zdjgciowy Picasa i Picasa Web Albums.
Od 2007 roku Google, wraz z innymi firmami z Open Handset Alliance,
zaangazowala si¢ w rozw6j platformy Android dla telefonéw komérkowych
i tabletéw. Firma znana jest z tajemniczosci, jesli chodzi o planowane ustu-
gi, ale wedlug deklaracji samych zalozycieli, maja one dotyczy¢ nawet tak
odleglych zagadnien jak sztuczna inteligencja na wielka skale.

Google oferuje dziesiatki innowacyjnych produktéw z zakresu specjali-
stycznego wyszukiwania, komunikadji i publikowania, oprogramowania kom-
puterowego, aplikacji internetowych, programéw biurowych, narzedzi re-
klamowych, ustug i oprogramowania dla urzadzen przeno$nych, a wszyst-
ko za darmo. Jak to mozliwe? Dzigki temu, ze podstawa biznesu Google
w kategoriach Zrédta to nie wyszukiwanie ani aplikacje internetowe i kom-
puterowe, ale prawie wylacznie reklama — stad w 2010 roku pochodzito po-
nad 96 procent przychodéw firmy. Google zrewolucjonizowala reklamy w In-
ternecie, tworzac nowy model biznesowy: (1) reklamodawcy nie placa za miej-
sce — jak to dzieje si¢ gdzie indziej — na wybranej stronie internetowej (strona
Google jest pusta, zawiera tylko napis ,,Google” i ,,szukaj w Google”), ale za
krétkie teksty reklamowe przypisane wyszukiwanym frazom (AdWords); (2)
reklamy kierowanej kontekstowo (AdSense), ktdra umozliwia wydawcom wi-
tryn internetowych (niezaleznie od ich wielkosci) zarabianie pieniedzy na wy-
$wietlaniu w witrynach trafnych reklam Google.

Model biznesowy Google jest zabdjczy dla najwickszych graczy domi-
nujacych na rynkach, na keérych pojawia si¢ Google z darmowymi produk-
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tami, na dodatek jakosciowo lepszymi niz produkty konkurencji. Po 12 la-
tach dziatania Google jest jedng z najwickszych firm $wiata pod wzgledem
warto$ci mierzonej kapitalizacja rynkowa — 176,5 miliardéw dolaréw na
16.09.2011 roku. W 2010 roku wypracowata 8,5 miliarda dolaréw zysku
netto, a w dwu poprzednich latach odpowiednio: 6,2 miliarda i 4,2 miliar-
da dolaréw, osiagajac niebotyczna marze netto w wysokosci 28 procent. Go-
ogle rozwijala si¢ organicznie wspomagana przejeciami matych, srednich
i duzych firm, ktére wzmacniaja technologicznie jej podstawowa dziatal-
no$¢ badz pozwalaja wejs¢ na nowe rynki pasujace do jej modelu bizneso-
wego. Tylko od poczatku 2001 roku do wrzesnia 2011 roku dokonata
w USA, Europie i Azji 102 akwizycji, gléwnie malych firm posiadajacych
wartosciowe aktywa w wielu dziedzinach. Mialy tez miejsce wicksze prze-
jecia, najbardziej znane to: Androida — spé6tki produkujacej oprogramowa-
nie dla urzadzen przeno$nych, YouTube (1,5 miliarda dolaréw) — interne-
towego serwisu wideo, Double Click (3,1 miliarda dolaréw) — specjalisty
reklamy on line, AdMob (0,7 miliarda dolaréw) — specjalisty reklamy na
urzadzeniach mobilnych, Motoroli Mobility (12,5 miliarda dolaréw) — pro-
ducenta urzadzen mobilnych, a takze znanej firmy specjalizujacej si¢ w oce-
nie restauracji — Zagat.

Google stata si¢ ikona Nowej Gospodarki, dostarczycielka niezwyklych
produktéw i ustug wysoko ocenianych przez uzytkownikéw, $wietng inwe-
stycja dla akcjonariuszy, a pracownicy oraz wiele specjalistycznych rankin-
gbw zaliczaja ja do najlepszych miejsc pracy. Te osiagniecia s w ogromnym
stopniu rezultatem konsekwentnej realizacji filozofii dzialania firmy, kt6-
ra zdecydowanie wyréznia ja na rynku. Credo korporacyjne Google wyra-
zaja trzy stowa ,Don’t be evil” — ,Nie badz zly”. To zapewne najwazniejsze
stowa w historii firmy, najkrécej okreslajace jej filozofi¢ i wartosci. Nie jest
pewnie przypadkiem, ze zdanie to zostalo sformulowane przez inzyniera
Paula Buchheita podczas spotkania nielicznej grupy pierwszych pracowni-
kéw, poswigconego poszukiwaniu najwazniejszych zasad dziatania i warto-
$ci Google jako miejsca pracy. Slogan ten czgsto cytuje si¢ w nieco innej for-
mie: ,Do no evil” — ,Nie czyn zta”. Pracownicy Google, przyjmujac credo
sformulowane w poczatkach istnienia firmy, wierzyli, ze firma, podobnie
jak cztowiek, powinna postgpowaé moralnie. Pézniej w Google pojawilo si¢
uszczegSlowienie wyznawanych wartosci i zasad postgpowania, ktére nazwa-
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no filozofia dziatania. Dokument ogloszony publicznie na stronach inter-
netowych pod tytutem , Nasza filozofia”, formutuje 10 prawd potwierdzo-
nych przez Google!"”:

. Skoncentruj si¢ na uzytkowniku, a reszta przyjdzie sama.

. Najlepiej robi¢ jedna rzecz dobrze, naprawde dobrze.

. Szybko jest lepiej niz powoli.

. W Internecie panuje demokracja.

. Nie musisz by¢ przy swoim biurku, aby potrzebowa¢ odpowiedzi.
. Mozesz dobrze zarabia¢, nie czyniac zla.

. Zawsze znajdzie si¢ wigcej informagji.

. Potrzeba dost¢pu do informacji nie zna granic.

O 00 N O\ N W N~

. Bez garnituru tez mozna by¢ powaznym.
. Swietnie to za malo.

[—y
S

Katalog zasadniczych wartosci Google jest oczywisty i nie wymaga szer-
szego komentarza, ale niektére z nich sg na tyle niezwykle, ze warto przez
chwile si¢ przy nich zatrzyma¢'?’:

»Skoncentruj si¢ na uzytkowniku, a reszta przyjdzie sama

Niezaleznie od tego, czy projektujemy nowg przegladarke internetowa,
czy dopracowujemy wyglad strony gléwnej, bardzo dbamy o to, aby nasze
produkty shuzyly przede wszystkim uzytkownikowi, a nie naszym wewnetrz-
nym celom lub wynikom finansowym. [...]

W Internecie panuje demokracja

Google zarabia na reklamie, ale wyszukiwanie jest poddane obiektyw-
nym i demokratycznym regutom. Kolejnosci wynikéw wyszukiwania nie
mozna kupié. [...]

Bez garnituru tez mozna by¢ powaznym

Nasza nadzieje pokfadamy w pracownikach — pochodzacych z réznych
srodowisk energicznych ludziach z pasja i twérczym podejsciem do pracy,
zabawy oraz zycia. Panujaca atmosfera moze by¢ swobodna, ale gdy nowe

pomysly rodza si¢ w kolejce w kantynie, na spotkaniu zespohu czy w sali gim-

119 http://www.google.com/about/corporate/company/tenthings.html.
120 htep://www.google.com/about/corporate/company/tenthings.html.
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nastycznej, s3 prezentowane, testowane i wprowadzane w zycie z szybko-
$cia, ktdra moze przyprawic¢ o zawrét glowy. [...]

Swietnie to za malo

Uwazamy, ze bycie wybitnym w danej dziedzinie to dopiero poczatek,
a nie cel. Wyznaczamy sobie cele, ktérych nie mozemy jeszcze osiagnaé, po-
niewaz wiemy, ze starajac si¢ je zrealizowaé, mozemy znacznie przekroczyé
wiasne oczekiwania”.

Filozofia dzialania Google odzwierciedla si¢ w kulturze organizacyjnej,
co jest widoczne na pierwszy rzut oka. Potwierdzi to kazdy, kto mial oka-
zj¢ by¢ gosciem w gléwnej siedzibie firmy lub w jednym z jej licznych biur
na calym $wiecie. Google zatrudnia ponad 25 tysiecy ludzi w kilkudziesie-
ciu lokalizacjach, najwiccej pracuje na kampusie zwanym Googleplex
w Mountain View. Na 11 hektarach, gdzie jedna piata stanowi park kra-
jobrazowy, wybudowano supernowoczesny kompleks biurowy o powierzch-
ni 46 tysigcy metréw kwadratowych. Dachy budynkéw pokryte s pane-
lami stonecznymi, posiadajacymi moc 1,6 megawata — jest to najwicksza
tego typu instalacja w Stanach Zjednoczonych. Miedzy budynkami posa-
dzono duzo zieleni, po terenie kampusu mozna poruszac si¢ wylacznie na
firmowych rowerach i skuterach, ktére pozwalaja sprawnie przemieszczaé
si¢ z jednego spotkania na drugie. Nie dziwig tutaj artefakty w rodzaju: fo-
teli masujacych i duzych dmuchanych pitek, pitkarzykéw, stotéw bilardo-
wych, boisk do siatkéwki, ré6znorodnych gier wideo, pianina, stotéw do
ping-ponga oraz sal gimnastycznych, w ktérych odbywaja si¢ zajecia jogi
i tarica. Ponadto Google oferuje: zdrowe darmowe jedzenie i napoje, przed-
szkole dla dzieci i mozliwo$¢ przyjscia do pracy z psem. ,,Googlersi” pra-
cuja z zasady we wspSlnych pomieszczeniach wyposazonych w najnowsze
laptopy i inne urzadzenia, ktére umozliwiaja programowanie w dowolnym
miejscu na terenie firmy. Cotygodniowe piatkowe spotkania z zalozyciela-
mi i innymi cztonkami wyzszego kierownictwa daja mozliwos¢ bezposred-
niego kontaktu i wymiany pogladéw calej spotecznosci pracownikéw. Nie-
formalne stroje, luzna atmosfera, infrastruktura umozliwiajaca pracg 24 go-
dziny na dob¢ — to wszystko przyczynia si¢ do efektywnej pracy i ma
pobudza¢ innowacyjne myslenie. Techno-demokracja Google objawia si¢
w plaskiej strukturze organizacyjnej, realizacji najwazniejszych zadan w pra-
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cy projektowej, wysokiej asertywnosci pracownikéw, niepostrzeganiu ka-
dry zarzadzajacej jako odrebnej kategorii, doskonatej wspétpracy zespoto-
wej. Kazda idea ma racj¢ bytu, ale nie kazdy pomyst si¢ sprawdza — firma
ma duzy ,,cmentarz projektéw”, ktére umarly $miercia naturalna.

Zalozyciele Google wypetniaja role przywddcze, s stale obecni w firmie,
odgrywaja wazna rol¢ operacyjna, odpowiadajac za rozwdj technologii i pro-
dukty, cho¢ prezesem jest Eric Schmid, ktéry dofaczyt do firmy w kilka lat
po jej powstaniu, w 2001 roku. Google famie standardy starego $wiata kor-
poracyjnego w wielu obszarach.

Na przyklad zalozyciele krytycznie oceniaja reguly zarzadzania firmami
publicznymi, ktére poddaja si¢ dyktatowi gietdy, dazac za wszelka ceng do
maksymalizacji celéw finansowych w krétkim okresie. Dylemat ten poja-
wil si¢ w zwiazku z wejéciem Google na gielde. W liscie do potencjalnych
udziatowcéw, ktéry byt wstgpem do prospektu emisyjnego, Larry Page i Ser-
gey Brin napisali: ,,Standardowa struktura wlasnosci publicznej moze sta-
nowi¢ zagrozenie dla niezaleznosci i obiektywizmu [...]. Dlatego opraco-
wali$my taka strukture, ktéra bedzie ochraniaé innowacyjnos¢ Google i po-
zwoli zachowa¢ najbardziej wyrdzniajaca nasza spétke ceche”. Prospekt
wprowadzil dwie klasy akgji — zalozyciele i wyzsze kierownictwo Google dys-
ponuja dziesigciokrotnym uprzywilejowaniem w glosach w stosunku do ak-
qji zwyktych, co pozwala na kontrole najwazniejszych decyzji dotyczacych
dzialania spétki. Sprzedaz akeji Google odbywala si¢ takze w sposéb nie-
standardowy, przy wykorzystaniu zapiséw na akcje przez Internet i zasto-
sowaniu metody wyceny na bazie odwréconej aukgji holenderskiej; w swie-
cie finansjery na Wall Street wzbudzito to wiele kontrowersji i niecheci. Pro-
spekt emisyjny Google nawiazywal bezposrednio do wartosci zasadniczych:
»Nie badz zty. Wierzymy gleboko, ze w dlugim okresie, firma tworzaca do-
bre rzeczy dla $wiata, dziata w najlepszym interesie akcjonariuszy, nawet gdy
zrezygnuje z mozliwych korzysci w krétkim okresie. To jest wazny aspekt
naszej kultury organizacyjnej, szeroko akceptowany wewnatrz firmy. [...]
Chcemy, aby Google byla firma, ktéra przyczynia si¢ do tego, aby swiat sta-

wal sie lepszy”!2!.

21 Letter from the Founders ,An Owner’s Manual” for Google’s Shareholders, s. 32.
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Znaczenie warto$ci przedsiebiorstw . .
. . Zarzadzanie przez wartosci to
w biznesie w XXI wieku wzrasta. Zarzadza-

filozofia i praktyka pozwalajaca

nie przez wartosci to filozofia i praktyka po-

zwalajaca zbudowac przewage konkurencyj- zbudowat przewage

ng dzigki wykorzystaniu petnego potencja- konkurencyjna dzigki
tu kapitatu ludzkiego organizacji. wykorzystaniu pelnego
Przyjety system wartosci jest podstawo-  potencjatu kapitatu ludzkiego

wym kryterium selekcji, rozwoju, oceny organizagji.

i motywacji pracownikéw. Tworzy DNA or-
ganizacji, ktére staje si¢ odporne na wstrza-
sy kryzyséw i strzeze przed zgubnym samozadowoleniem okresu prosperi-
ty. Stwarza warunki do zwigkszania efektywnosci dzialania przy jednocze-
snym respektowaniu podstawowych wartosci etycznych i socjalnych. Pozwala
osiagnaé zréwnowazony wzrost biznesu, harmonijny rozwéj pracownikéw,
ksztattowad przyjazne relacje z otoczeniem oraz zyska¢ uznanie akcjonariu-
szy. Z organizacyjnego punktu widzenia wykorzystywanie wartosci odno-
si si¢ do wsparcia realizacji wizji i misji dziatania, umacniania kultury or-
ganizacyjnej, motywowania i integrowania pracownikéw, a takze zarzadza-
nia zmiang i radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi. Pracownikowi
natomiast warto$ci pomocne sa w samorealizacji, poszukiwaniu tozsamo-
$ci, budowaniu przynaleznosci, rozwijaniu kariery zgodnie z aspiracjami,
znalezieniu kompasu moralnego, zwlaszcza w procesie podejmowania de-
cyzji, a takze ciaglosci w obliczu zmiany. Te dwa zbiory korzy$ci wzajem-
nie si¢ zazgbiaja. Oznacza to, ze kierownictwo powinno harmonijnie zaspo-
kaja¢ nie tylko aspiracje organizacyjne, ale takze pracownicze. Bo to pozwa-
la pracowad wspdlnie dla czego$, w co wierza obie strony.
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W firmach duzo si¢ méwi o misji i wartosciach,
zbyt czesto jednak na stowach sig koriczy. [...]
Spraw, by misja i wartosci staty si¢ rzeczywiste.
Jack Welch

Gdy nastgpuje zjednoczenie wokdt wspélnych wartosci i wspdlnych celéw,
zwykli ludzie osiggajq niezwykle rezultaty.
Ken Blanchard

Teoria zarzadzania przez warto$ci (ZPW) wzbudza coraz wigcej zainte-
resowania, w miarg jak tradycyjne koncepcje okazuja si¢ wspélczesnie czesto
mniej skuteczne i mniej dostosowane do wyzwari nowoczesnego biznesu.

Zasadnicze wartosci zostaly dostrzezone i wydobyte na $wiatto dzienne
jako czynnik decydujacy o dtugofalowym sukcesie najlepszych firm najpierw
przez Thomasa I. Petersa i Roberta H. Watermana (w 1982 roku). W ich
$lady poszli James C. Collins i Jerry I. Porras (w 1994 roku), ktdrych po-
$wigcone tej tematyce ksigzki okazaly si¢ najwickszymi bestsellerami
w historii literatury biznesowej. (Wiecej na ten temat w rozdziale 5., na
s. 232—233). Od tego czasu zasadnicze wartosci staly sic modne, weszly na
stale do kanonu najlepszych praktyk firm dazacych do doskonatosci w swo-
jej dziedzinie i przywddztwa w swojej kategorii. Wbrew pozorom ogélnie
nie zyskaly jednak na znaczeniu w codziennej dziatalnosci firm, czgsto po-
zostajac pustostowiem. Odnositem si¢ juz do tej sytuacji w poprzednich roz-
dziatach. W wielu firmach katalog, kodeks, zasady post¢powania itp. — na-
zwy moga by¢ rézne — pozostaja martwym zapisem na kredowym papie-
rze, bo w rzeczywistosci za tymi ogloszonymi przy dzwigkach korporacyjnych
fanfar dokumentami nie stoja zadne dzialania odzwierciedlajace przyjete
przez firme wartosci, zadne sankcje czy nagrody. Wartosci zasadnicze szyb-
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. . ko ulegaja zapomnieniu, wskrzesza si¢ je od
Warto$ci zasadnicze §Ya zap ’ £a81¢ )

. czasu do czasu ad hoc, przy okazji akcji ma-
stosunkowo tatwo okresli¢ . o .
e owad jacych na celu podtrzymanie $wiadomosci
1 komuntkowac, istnienia wyzszych celéw, ale po chwili z po-

a nieporéwnywalnie trudniej wrotem popadaja w zapomnienie. Mimo iz

stosowaé w praktyce prawie 80 procent przedsi¢biorstw w skali
Codziennego dziatania na migdzynarodowej deklaruje, ze posiada
Wszystkich plaszczyznach zdefiniowane wartoéci zasadnicze, to w dzia-
aktywnosci przedsiebiorstwa. falnosci niewielu z nich zajmuja one istot-

ne miejsce. I nie chodzi tu bynajmniej o ob-

tude czy 743 wole — wartosci zasadnicze sto-
sunkowo tatwo okredli¢ i komunikowad, a nieporéwnywalnie trudniej
stosowa¢ w praktyce codziennego dziatania na wszystkich plaszczyznach ak-
tywnosci przedsi¢biorstwa.

O ile znaczenie zasadniczych wartosci w zyciu firmy nie podlega dysku-
sji, a teoria ZPW zdobywa na znaczeniu jako atrakcyjna alternatywa dla tra-
dycyjnych koncepdji zarzadzania, to daleko w tyle pozostaje wiedza na te-
mat skutecznych metod jej wdrozenia. Kazdy przyczynek dotyczacy tego
problemu stanowi krok naprzéd, prowadzacy do operacjonalizacji intelek-
tualnie przekonywajacej teorii.

Ide¢ zarzadzania przez wartosci wykorzystalem do stworzenia autorskiej
koncepcji zarzadzania przez wartoéci praktykowanej najpierw w mBanku
i w MultiBanku, a pézniej w BRE Banku. Wartosci zasadnicze zawarte
w akronimie DROGA (DOSKONALOSC, REALIZACJA, ODPOWIE-
DZIALNOSC, GOTOWOSC, ANGAZOWANIE SIE) zostaly przenie-
sione na kazda plaszczyzng dziatalnosci i odzwierciedlaly si¢ w sposobie oce-
ny pracownikéw!'?2. W rezultacie firma realizowala ponadprzecigtne zyski,
warto$¢ akeji rosta, podobnie jak zadowolenie i lojalnos¢ klientéw, pracow-
nikéw i menedzeréw. Moje do$wiadczenia potwierdzaja istnienie takiego
whasnie faricucha przyczynowo-skutkowego. Rynek docenit nie tylko wy-
niki finansowe osiggane przez BRE Bank, ale w jeszcze wigkszym stopniu
sposéb dziatania. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie w notowaniach giel-

122 Opis wdrozenia i dzialania zarzadzania przez warto$ci w mBanku zostal przedstawio-
ny w rozdziale 2.
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dowych akeji spétki, ktdre wzrastaly szybciej niz notowania najgrozniejszych
konkurentéw. W efekcie BRE Bank byt wyceniany przez inwestoréw z pre-
mig za swoj sposdb dzialania. Jego warto$¢ mierzona popularnymi wskaz-
nikami wyceny: cena do wartoéci ksiggowej P/BV oraz cena do zysku
P/E, byla w latach 2005-2008 wyzsza o 25 procent od odpowiednich $red-
nich wskaznikéw dla grupy réwiesniczej bankéw notowanych na warszaw-
skiej giekdzie.

Zdajac sobie sprawe z trudnosci wyzwania, jakim jest niewatpliwie pré-
ba stworzenia Mapy Drogowej, wdrozenia koncepcji zarzadzania przez war-
tosci, zaprositem do wspélpracy ludzi, ktérzy wspélnie ze mna przenosili
wartosci na kazdg plaszczyzne dziatan mBanku, MultiBanku i BRE Ban-
ku. Alina Strycharz i Renata Tadeusiak byly $wiadkami narodzenia si¢ idei
ZPW i przez kilka lat, jako kluczowe pracownice dzialu HR, odpowiada-
ly za przekladanie wartosci (DOSKONALOSC, REALIZACJA, ODPO-
WIEDZIALNOSC, GOTOWOSC, ANGAZOWANIE SIE) na konkret-
ne dziatania w zakresie: rekrutacji wlasciwych pracownikéw, szkolenia i edu-
kacji wewnetrznej, okresowej oceny pracowniczej, strategii wynagrodzeni
i motywacji. Wartosci w przedsi¢biorstwie maja przede wszystkim wymiar
miedzyludzkich relacji, wewnetrznych i zewngtrznych. Dla szefa wspéicze-
snego przedsi¢biorstwa zarzadzanie ludzmi i ksztaltowanie kultury organiza-
cyjnej jest ,oczkiem w glowie”, najwazniejszym, oprécz planowania strate-
gicznego, obszarem osobistego zaangazowania. Alina i Renata maja unikalne
doswiadczenia, szeroka wiedze, a takze niezachwiana wiare, ze zarzadzanie
przez wartosci jest czyms§ znacznie wigcej niz zwyklym narzedziem zarza-
dzania. Bez ich wspétpracy nie bylbym w stanie podja¢ si¢ napisania Ma-
py Drogowej wdrozenia koncepcji ZPW. Totez ten rozdziat jest rezultatem
naszej wspolnej pracy.

Zostanie w nim zaprezentowana metodyka wdrozenia koncepcji zarza-
dzania przez wartosci, oparta na do§wiadczeniach autoréw w réznych te-
go typu projektach — mBanku, MultiBanku, BRE Banku oraz innych pra-
cach o charakterze konsultingowym. Préba przedstawienia zarysu Mapy
Drogowej dla tych, ktérzy sa przekonani o przydatnosci teorii zarzadzania
przez wartosci i zechcg podjaé trud jej wdrozenia w swoim przedsigbiorstwie,
aczkolwiek niedoskonata, moze by¢ pomocnym przewodnikiem w podré-
zy ku nowej rzeczywistosci. Z wlasnego doswiadczenia wiem, ze warto pod-
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. . ja¢ ryzyko i duz sitek, bo rezulta

Decyzja o poszukiwaniu Jac 1yzy y Wystes Do R
_ [ L znacznie przekraczaja oczekiwania wszyst-
i okresleniu wartosci . .
duicgveh kich zainteresowanych.
Zasadniczych Lirmy Decyzja okreslenia zasadniczych warto-

ma wyjatkowe znaczenie éci firmy ma doniosle znaczenie i nie moze
4 LS. ) ,1 . . .
zaréwno dla ter azn1ejszoscl, by¢ kierowana dostosowaniem do obowia-

jak i dla przysztosci firmy. zujacych trendéw mody w zarzadzaniu —

»inni juz to maja, wigc i my powinnismy”,
lub akceptacja norm poprawnosci politycz-
nej — ,tak wypada, to jest dobrze widziane”. Jesli rola wartosci zasadniczych
w firmie miataby si¢ ograniczy¢ tylko do definigji kilku waznych poje¢, kté-
re majg charakter wartosci w znaczeniu teoretycznym i co najwyzej zycze-
niowym, to lepiej w ogéle nie podejmowac trudu, poniewaz istnieje powaz-
ne zagrozenie, ze tak sformulowane wartosci stang si¢ kontrproduktywne.
Ich dzialanie obrdci si¢ przeciwko pierwotnemu celowi, gdy okaze sig,
ze w codziennej dziatalnosci firma i ludzie kieruja si¢ zupelnie innymi za-
sadami niz deklarowane gérnolotne idee. Jak juz pisalem wezesniej nigdzie
nie jest powiedziane, ze firma nieposiadajaca zdefiniowanych wartosci nie
moze osiggna¢ sukcesu. Mozna natomiast stwierdzié, ze prawdopodobieri-
stwo sukcesu firm posiadajacych te wartosci istotnie si¢ zwigksza, przy za-
fozeniu, ze przektadaja si¢ one realnie na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa. Zatem
decyzja o poszukiwaniu i okresleniu wartosci zasadniczych firmy ma wy-
jatkowe znaczenie zaréwno dla terazniejszosci, jak i dla przysztosci firmy.
To niezwykle wazny i odwazny krok, pociagajacy za sobg kolejne.

Okreslenie wartosci zasadniczych, aczkolwiek weale niefatwe, to dopie-
ro poczatek, po ktorym konieczne jest podjecie znacznie trudniejszych dzia-
fani przektadajacych wartoéci na wszystkie plaszczyzny i poziomy aktywno-
$ci firmy — jest to zwykle dtugotrwaly proces, wymagajacy determinacji, kon-
sekwencji i cierpliwosci. Proces przekladania wartosci na dzialania firmy
dotyczy wszystkich pracownikéw i przebiega kompleksowo w calej firmie.
Aby wartosci staly si¢ wyréznikiem firmy, podstawa jej trwalej przewagi kon-
kurencyjnej, musza przenikna¢ do kazdej sfery dzialalnosci, sta si¢ jej ko-
dem genetycznym, firmowym DNA, ktérego nikt nie potrafi skopiowa¢ ani
podrobi¢. Wszystko to moze wydawac si¢ proste, ale faktycznie jest bardzo
trudne do urzeczywistnienia.

—276 —



Mapa Drogowa zarzadzania przez wartosci

Wartosci zasadnicze firmy maja przede . )
) i ] y maja p ] Wartosci zasadnicze firmy
wszystkim wymiar ludzki, odnosza si¢ do o .
. , 12 musza odzwierciedlaé sie
postaw i zachowan pracownikéw oraz me-

nedzeréw we wzajemnych relacjach, a tak- wp rodukrach i uslugach oraz

ze w relacjach z klientami, akcjonariuszami, codziennych relacjach

dostawcami i szeroko rozumianym otocze-  z klientami.

niem. Ale majg takze wymiar formalny

i przedmiotowy. Dotycza proceséw, procedur i oferowanych produkeéw. Jesli
na przyklad firma méwi o partnerskich relacjach czy innowacyjnych pro-
duktach zaspokajajacych rzeczywiste potrzeby klientéw, to musi si¢ wystrze-
ga¢ wykorzystywania dominujacej pozycji w stosunku do klientéw i dostaw-
cdw, musi by¢ przyjazna i sprawiedliwa, a oferowane produkty i ushugi po-
winny kreowa¢ rzeczywistg warto$¢ dla odbiorcéw. Wartosci zasadnicze firmy
muszg odzwierciedla¢ si¢ w produktach i ushugach oraz codziennych rela-
¢jach z klientami.

Wartosci stang si¢ znakiem rozpoznawczym, DNA firmy, ktére stworzy
trwalg przewage strategiczng, a takze efektywnym narzedziem zarzadzania,
gdy sprawimy, ze beda obecne we wszystkich plaszczyznach decydujacych
o kulturze organizacji. Przeniesienie wartosci na poziom codziennych dzia-
fani odbywa si¢ na plaszczyznie relacji miedzyludzkich, formalnych proce-
dur, kontaktéw z otoczeniem, a wreszcie przejawiac si¢ powinno w jakosci
produktéw i ustug oferowanych klientom.

Wartosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi:

rekrutacja pracownikéw wedtug wartosci;

szkolenie i system edukacji wewnetrznej;

— system oceny pracowniczej oparty na wartosciach;

— system wynagrodzen i motywacji.

Wartosci w zarzadzaniu produktami, sprzedaza i wynikiem finansowym:
— produkty zaspokajaja rzeczywiste potrzeby klientéw;

— zasady obstugi i relacje z klientami oparte na wartosciach firmy;

— system zarzadzania sprzedazg i wynikiem finansowym uwzglednia-
jacy powiazanie kryterium ilosciowego i oceny wedtug wartosci.
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Mapa Drogowa ZPW skkada si¢ z kilku podstawowych elementéw, kt6-
re stanowig kolejne etapy wdrozenia:
1. Okreslenie zasadniczych wartosci firmy.
2. Komunikacja zasadniczych wartosci wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
3. Zarzadzanie przez wartosci — przelozenie zasadniczych wartosci na
dzialania przedsi¢biorstwa na wszystkich plaszczyznach jego
aktywnosci.

Warto$ci zasadnicze firmy, podobnie jak wartosci cztowieka, powinny
odzwierciedla¢ jej tozsamos$¢, czyli to, co jest absolutnie najwazniejsze w dzia-
falnosci, wzglednie stale, niezalezne od zmian wizji i strategii. W czasach
gdy jedynym stalym elementem rzeczywistosci jest ciagla zmiana, wartosci
sa jak kompas, bez ktérego nie mozna wybraé si¢ w podréz w nieznane.

Identyfikacja wartoéci
— opis procesu dla malych i duzych firm

W firmie naprawdg zarzqdzanej w zgodzie z wartosciami jedynym szefem
sq wartosci wyznawane przez firme.
Ken Blanchard

Warto$ci matych i $rednich firm czgsto odzwierciedlaja wartosci swoich
zalozycieli, whascicieli, ktérzy jednoczesnie sa zarzadzajacymi dziatalnoscia
operacyjna. Jest to poniekad oczywiste, zwazywszy na pi¢tno, jakie odciska
osobowos¢ lidera, ktéry ma wiascicielski mandat. W tego rodzaju firmach
wartosci sg widoczne i natychmiast rozpoznawalne, bowiem przejawiaja si¢
wyraznie w dziataniu, nawet wowczas, gdy nie zostaly jasno zdefiniowane
i publicznie artykulowane. Czy wiec w takich przypadkach istnieje potrzeba
wyraznego ich okreslenia i artykulowania? Odpowiedz brzmi: tak. Okre-
$lenie wartosci zasadniczych — nawet jesli mozna o nich wnioskowa¢ na pod-
stawie objawdw zewnetrznych dziatalnosci firmy, a takze charakteru i oso-
bowosci whasciciela — jest konieczne, by stworzy¢ przejrzysty i niepozosta-
wiajacy interpretacyjnych watpliwosci obraz tozsamosci firmy, ktéry okresla
fundamentalne zasady i kryteria oceny dziatalnosci, a takze postaw i zacho-
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wan pracownikéw. W tym przypadku lider, bedacy najczesciej whascicielem
i zarzadzajacym w jednej osobie, narzuca odgérnie swéj system wartosci fir-
mie i pracownikom. Proces ten nie ma nic wspélnego z demokracja, ma au-
torytarny charakter, ale tym bardziej wymaga prawidlowej artykulacji
(nazwania) i umiejetnego sposobu komunikacji wartosci, ktére ex defini-
tione maja obowiazywacl pozostatych. Przy tym, by zwickszy¢ wiarygodnosé
i efektywnos¢ procesu oraz uniknaé prostych btedéw, whasciciel moze ko-
rzystaé z pomocy swoich najblizszych badz zaufanych kluczowych wspét-
pracownikéw, a takze zewngtrznych konsultantéw.

W duzych prywatnych firmach, ktére czgsto charakteryzuja si¢ ztozo-
na strukturg wlasnosci, a takze w firmach publicznych i paristwowych, okre-
$lenie wartosci firmy jest procesem daleko bardziej skomplikowanym i wy-
maga zachowania kilku podstawowych regut. Wybér drogi poszukiwania
wartosci nie jest weale jednoznaczny, ale zasadniczo istnieja dwie bieguno-
wo odmienne opcje:

a) autokratyczne okreslenie wartoéci przez charyzmatycznego lidera lub

silny zarzad;

b) demokratyczne poszukiwanie odpowiednich wartosci, ktdre odzwier-

ciedlaja preferencje gtéwnych grup pracowniczych.

Trudno uznaé, ktdry z tych dwéch sposobéw okreslania wartosci zasad-
niczych firmy jest lepszy, bowiem w duzym stopniu zalezy to od specyfiki
organizadji, jakosci kadry zarzadzajacej, struktury wlasnosci, a takze od oso-
bowosci lidera i stylu zarzadzania. Firmy posiadajace strategicznie dominu-
jacego wiasciciela branzowego w zasadzie nie maja wyboru, musza si¢ pod-
porzadkowac jego systemowi wartosci. Wyjatkiem jest przypadek, kiedy wia-
Sciciel nie okreslit wartosci zasadniczych firmy, a inicjatywa wychodzi od
firmy-cérki. Jednakze wéwczas mamy do czynienia z problemami polity-
ki korporacyjnej i skomplikowanym procesem wewngtrznych uzgodnien.

Uwzgledniajac réznorodnoéé firm pod wzgledem wielkosci, strukeury
wlasnosci i stylu zarzadzania, mozna wyrdzni¢ trzy sposoby okreslania war-
toéci zasadniczych:

1. Male i $rednie firmy rodzinne, a takze duze firmy posiadajace inwe-

stora strategicznego — wartoéci okre$lane przez whasciciela w sposéb
autorytarny.
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2. Duze firmy, najcze¢sciej o rozproszonym akcjonariacie, zarzadzane
przez charyzmatycznego lidera lub silny zarzad — wartosci zasadni-
cze narzucane autokratycznie przez lideréw z niewielkim udziatem
kadry menedzerskie;.

3. Duze firmy prywatne, publiczne i padstwowe — wartosci okreslane
w demokratycznym procesie z udzialem przedstawicieli wielu grup
pracowniczych.

Motywy czy sytuacje sklaniajace wlasciciela-menedzera do zastanowie-
nia si¢ nad potrzeba wdrozenia wartosci moga by¢ rézne. Najwazniejszy jest
jednak moment decyzji — decyzja bowiem to poczatek wielkiej pracy nad
doskonaleniem organizacji. Poczatek wyzwan, ktére stawia sobie zaréwno
podejmujacy decyzje, jak i wyzwar, ktére za chwile beda dotyczyly jego me-
nedzeréw, podwladnych, a czgsto réwniez dostawcdw i klientdw.

Czy dotyczy to zdolnego mlodego studenta, ktéry otwiera whasna fir-
mg, czy znuzonego praca w korporacji menedzera, ktéry postanowit ,,is¢ na
swoje”, warto, aby kazdy zastanowit si¢, co dla niego osobiscie bedzie waz-
ne podczas realizacji biznesu, z czego absolutnie nie zrezygnuje, na co si¢
nie zgodzi, nawet gdy przed oczami bedzie miat ryzyko utraty kolejnego zle-
cenia. Warto$ci moga by¢ wsparciem w trudnych decyzjach, w rozmowach
z najblizszymi, w znalezieniu dystansu do zmian, jakie beda dokonywac si¢
w firmie i jej otoczeniu.

Analiza powstawania kodeksu wartosci w firmach zakladanych przez wia-
Scicieli pokazuje, ze najczeéciej zalozyciel ma ze sobg pewien pomyst i spo-
s6b jego realizacji. Jego wartosci staja si¢ w sposéb naturalny warto$ciami
firmy. Dobierajac wspStpracownikéw, czesto nieswiadomie rekrutuje ich we-
dlug spéjnego ,klucza’, ktdry czasem nazywany jest chemia, a czgsto oznacza
podobny styl dziatania, podobne motywatory i podejscie do $wiata. Nawet
jesli whasciciel/zatozyciel nie nazywa swoich wartosci, to cz¢sto podczas spo-
tkad z pracownikami méwi, co jest dla niego wazne w relacjach z klienta-
mi, partnerami biznesowymi, dostawcami i oczywiscie pracownikami.

Jednak z biegiem lat, gdy organizacja si¢ rozrasta, pojawia si¢ potrzeba
nazwania tych wartosci. Szczeg6lnie doswiadcza tego whasciciel, ktéry za-
czyna zdawa¢ sobie sprawe, ze ,,nie ogrania juz wlasnego biznesu”. Koniecz-
no$¢ kontroli, naturalna u kogos, kto od poczatku tworzyl dang firme, roz-
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wijal si¢ razem z nia, przeksztalca si¢ wigc w takie rozwiazania, jak kodeks
etyczny, standardy obstugi klienta lub zasady compliance. Zawsze majg one
charakter norm, ktére wazne sg dla zalozyciela i ten zalozyciel chcialby, aby
wedlug nich dzialala cala organizacja.

Wielu menedzeréw/zalozycieli nie decyduje si¢ na formalny proces na-
zywania i wdrazania warto$ci — wydaje im sig, Ze ,,to, co maja w sercu i na
dfoni” jest jasne i oczywiste, sama ich obecno$¢ w firmie i dawanie $wia-
dectwa warto$ciom wydaja im si¢ wystarczajace. I wielokrotnie tak wlasnie
jest. Nalezy jednak pamigtad, ze organizacja zyje wlasnym zyciem — warto-
§ci, cho¢ nienazwane, stajg si¢ trwalym elementem kultury organizacyjnej
i moga wplywa¢ na uzyskiwane w firmie rezultaty, niezaleznie od wiasci-
cielskich intencji. Lepiej zatem $wiadomie przeja¢ kontrole nad tym pro-
cesem i odwaznie, wprost, bez niepotrzebnych skruputéw okresli¢ istotne
wartosci. Jezeli whasciciel jest gotéw, aby nazwad to, co dla niego w firmie
najcenniejsze, co chciatby zachowad, co pozostanie tozsame, niezaleznie od
zmian strategii organizacji, z tym, co uznawal za najwazniejsze w momen-
cie zakladania firmy — to dobry czas na wdrozenie warto$ci. Wazne, aby mie¢
$wiadomos¢, ze to dopiero poczatek trudnej drogi, ze gdy méwi si¢ A, trze-
ba réwniez powiedzie¢ B i zgodzi¢ si¢ na konsekwentne zarzadzanie war-
to$ciami we wszystkich obszarach zycia organizacji.

W duzych firmach z rozproszonym akcjonariatem, silnym zarzadem i sil-
nym nadzorem wlascicielskim sytuacja wyglada inaczej. Decyzja o poste-
powaniu podczas wdrazania wartosci zalezy od kilku, kluczowych dla po-
wodzenia przedsiewzigcia, elementéw. Istotne sa odpowiedzi na nast¢pu-
jace pytania:

1. Czy prezes ma przyzwolenie whascicieli firmy/rady nadzorczej/akejo-

nariuszy na to, by wykorzysta¢ wartosci do zarzadzania organizacja?

2. Czy firma nie miata juz wcze$niej doswiadczen zwiazanych z iden-

tyfikacja lub wdrazaniem wartosci? A jedli tak, to czy byly to dobre,
czy zte do$wiadczenia?

3. Czy w gronie podwladnych menedzeréw znajduja si¢ osoby, ktére mo-

ga by¢ wsparciem podczas wdrazania wartosci w organizacji?

4. Czy organizacja ma dojrzalego menedzera HR, ktéry pomoze prze-

prowadzi¢ caly proces i dopasowa¢ wszystkie procesy personalne tak,
aby byly one podporzadkowane nazwanym warto$ciom?

— 281 —



DROGA wazniejsza niz cel

Jesli chociaz na jedno z pytari odpowiedz brzmi NIE, nalezy przedys-
kutowad pomyst z niezaleznym ekspertem. Podejmujac decyzje o wdroze-
niu wartosci, a potem zarzucajac ten proces, mozna tylko zaszkodzi¢ firmie,
ktdra si¢ zarzadza.

Jezeli jednak ocena sytuacji pozwala na podjecie wyzwania, jakim jest
wdrozenie wartosci, mozna tego dokona¢ trzema sposobami:

1. Dyrektywnym — wartosci wypracowywane sa przez jedna lub kilka
0s6b z najwyiszego kierownictwa, odpowiadaja potrzebom i wizjom
zarzadu, narzucone sg calej organizacji.

2. Partycypacyjnym — wlaczeni zostaja wszyscy pracownicy, wartosci od-
powiadaja ich wizji.

3. Mieszanym — wlaczonych zostaje wielu pracownikéw, wartosci od-

powiadaja potrzebom wielu interesariuszy, pracownicy angazuja si¢
w proces wdrozenia wartosci.

Najbardziej angazujacy pracownikéw i budujacy ich lojalno$¢ jest mo-
del mieszany.

Sprzyja utozsamianiu si¢ z firma i ksztalttowaniu poczucia wspéttworze-
nia wartosci. Uwzglednia rézne perspektywy, réwniez ekspercka weryfika-
¢je opiséw pozadanych zachowan poprzez odniesienie si¢ do danych histo-
rycznych firmy i doswiadczen wszystkich interesariuszy.

Wazne, aby pamigta¢, ze decyzja o wejsciu na droge wartosci jest kry-
tyczna. Nie ma sensu wdraza¢ systemu zarzadzania poprzez wartosci ,,na pét
gwizdka”. Jesli pojawiaja si¢ watpliwosci czy przestanki, ze zrealizowanie ca-
fego procesu moze okaza¢ si¢ trudne, a fakty wskazuja, ze firma nie jest jesz-
cze gotowa na podjecie trudu — nie nalezy go rozpoczynal. Trzeba pamig-
ta¢, ze ludzie raz zaproszeni do procesu identyfikacji i wdrozenia wartosci
po raz drugi juz nie zaufaja, beda tez nieufnie podchodzi¢ do organizacji,
ktére maja wartosci. Raz do§wiadczone niepowodzenie utrwala myslenie,
ze nie moze si¢ udaé, i wzmacnia przekonanie wielu oséb, iz ,firmy zarza-
dzane poprzez wartosci nie istniejg .

Czynnikiem determinujacym powodzenie przedsiewzigcia jest postawa
lideréw organizacji wobec perspektywy zarzadzania poprzez wartosci. War-
tosci beda obecne w organizacji na poziomie operacyjnym, jedli liderzy — nie
tylko liderzy formalni, ale wszystkie osoby posiadajace autorytet wérdd pra-
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cownikéw, formalny lub nieformalny — " o

, , o "7 Czynnikiem determinujacym
uwierza w sens kierowania sie w swoim dzia- deni dsiewzieca i
. . 1 owodzenie przedsiewziecia jest
faniu fundamentalnymi zasadami, ktére be- p id p ; ¢ _ ¢ ° J
da nadawa¢ sens ich pracy. Liderzy na kaz- POStaWa llderow organizacjt

wobec perspektywy zarzadzania

dym szczeblu organizacji swoim codziennym
. . , . 2 3
dzialaniem w naturalny sposéb wskazuja, POPIzez wartoscl.

czym kieruja si¢ w swoich decyzjach i spo-
sobie postgpowania. Trudno o mocniejsze narzedzie wywierania wplywu na
innych. Dlatego tak wazne jest pozyskanie do bezposredniej wspétpracy ka-
dry kierowniczej. Z kadra przede wszystkim nalezy podejmowac dialog o tym,
co checemy ceni¢ w stylu pracy. I nie mozna zalowad na to czasu.

Na przyklad w Multibanku i mBanku liderzy juz podczas pierwszego
kontaktu z organizacja, w procesie rekrutacji, sami przekonywali sig, co ce-
ni firma, jakie warto$ci uznawane sg za credo dziatalnosci, jakie postawy sa
szczegblnie doceniane. Jednakze najcenniejsze dla nich bylto uczestniczenie
w programach rozwojowych, ktére, poza trescig merytoryczna, stwarzaly wa-
runki do zdobywania osobistego doswiadczenia i przekonania sie, jak zgod-
no$¢ z warto$ciami wplywa na ich wlasne zaangazowanie, buduje poczu-
cie pewnosci siebie w roli szefa i zwigksza poczucie whasnej wartosci.

Dzi$ wielu uczestnikéw naszych programéw liderskich jest dojrzalymi
menedzerami na wysokich stanowiskach w znaczacych organizacjach. Nie-
zaleznie od uwarunkowan zewnetrznych z sukcesem realizuja misje szefow-
ska, z powodzeniem zmieniajac rzeczywisto$¢ i zaszczepiajac kolejnym ze-
spofom podwladnych znaczenie warto$ci w mierzeniu si¢ z wyzwaniami
w codziennej pracy.

Komunikacja warto$ci wewnatrz i na zewnatrz organizacji

Powtérzmy to jeszcze raz — identyfikacja wartosci przedsi¢biorstwa jest
dopiero poczatkiem drogi. Jesli zostanie dobrze zaplanowana, moze mie¢
istotny pozytywny wplyw na calg organizacje. Proces komunikacji warto-
$ci powinien by¢ zaprojektowany tak, aby mégl osiagnaé wszystkie istotne
cele, ktére przed nim stoja.

Czy przyjete przez firme wartoéci nalezy komunikowaé na zewnatrz?
W odpowiedzi na to pytanie pomocny bedzie raport Corporate Purpose
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Impact Study 2010'%, opublikowany przez Agencje Burson-Marsteller, spo-
rzadzony na podstawie badania przeprowadzonego wsréd najwigkszych firm
dzialajacych w Europie. Najwazniejszy wniosek plynacy z badania pokazu-
je, ze komunikowanie przez firmy swojej filozofii dziatania buduje dobre
relacje z interesariuszami i ma pozytywny wplyw na osiagane wyniki. Do-
bra reputacja organizacji przektada si¢ na lepsze efekty jej dziatalnosci. Fir-
my, ktére postepuja zgodnie z deklarowanymi wartosciami i skutecznie ten
fakt komunikuja, osiagaja wyniki finansowe nawet o 17 procent lepsze niz
przecigtna dla rynku. Z kolei organizacje postgpujace etycznie majg wyni-
ki nawet o 8 procent lepsze w stosunku do konkurentéw dziatajacych w tej
samej branzy.

Projektujac proces komunikacji, warto wicc od poczatku zalozy¢, ze war-
toéci beda komunikowane zaréwno wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz. War-
to przy tym komunikowa¢ prosto i jasno, tak, aby wartosci kojarzyly sie
z czyms§ oczywistym i praktykowanym na co dzier, a nie od $wigta.

Komunikacja wartoéci powinna koncentrowac si¢ nie tylko na pokazy-
waniu warto$ci samych w sobie, ale réwniez, a moze przede wszystkim na
wskazywaniu przejawéw ich funkcjonowania w firmie.

Kluczowymi elementami warunkujacymi sukces w komunikacji war-
todci sa:

* Zaangazowanie kadry zarzadzajacej w dzialania komunikacyjne wo-

kot wartosci.

*  Wykorzystanie maksymalnej ilosci kanaléw komunikagji:

— publikacje wewnetrzne;

— intranet;

— kampanie internal branding;
— spotkania bezposrednie;

— wideo i telekonferencje;

— gadzety i prezenty.

*  Wilaczenie planu komunikacji wartosci, jako jednego z elementéw,

do calosci dziatari PR wewnetrznego i zewngtrznego.

123 Do badania zaproszono 213 firm europejskich z 10 branz, decydowata wielkos¢ obro-
tow (sprzedazy). Badanie oparto na analizach jakosciowych wszystkich tych 213 firm i na
poglebionych wywiadach z przedstawicielami 27 sposréd nich.

— 284 —



Mapa Drogowa zarzadzania przez wartosci

Na etapie komunikowania warto$ci wazne jest zachowanie kaskadowo-
$ci przeplywu informacji. Dobre praktyki wskazuja, ze w kolejnych krokach
sprawdzaja sie:

1. Wczesna komunikacja planu wdrozenia okreslonych wartosci kluczo-

wej kadrze menedzerskie;j.

2. Wystanie przez gléwnych decydentéw komunikatu do calej organi-
zacji, informujacego o przyjeciu wartosci.

3. Spotkania przelozonych z pracownikami, ktérych celem jest nada-
nie znaczenia procesowi zarzadzania warto$ciami w organizacji i oso-
biste odniesienie sie do nich.

4. Wspdlna analiza wplywu wybranych wartosci na codziennag prace ze-
spoléw pracowniczych.

»Wszystko zaczyna si¢ od oka” — twierdzil Arystoteles. Warto przypo-
mnie¢ sobie te stowa, tworzac plan komunikacji wartosci w firmie. Bada-
nia psychologiczne dowodza, iz ludzie majg duza wrazliwo$¢ na obrazy —
w procesie zapami¢tywania odgrywaja one wazniejsza role niz stowa i dhu-
zej pozostaja w pamieci. Wizualne elementy kojarzone z warto$ciami sa do-
skonalym narz¢dziem utrwalania wartoéci w firmie. Powinny by¢ jednoli-
te i spdjne, tak aby obraz organizacji, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz,
byl jednakowy i budowal te same wyobrazenia oraz skojarzenia u odbior-
céw. Nazwy wartosci moga pojawiac¢ si¢ na kartach identyfikacyjnych pra-
cownikéw, na ich wizytéwkach, na $cianach w gabinetach kadry menedzer-
skiej. Nalezy jednak uwaza¢, aby komunikacja wartosci w firmie nie stata
si¢ ,natarczywg indoktrynacjq’. Jesli pracownicy w kontakcie z dostawca-
mi wyraznie komunikuja, ze pickne, ogromne tablice z wypisanymi war-
to$ciami, s3 nic nieznaczacym pomnikiem czegos, co moze bylo, ale juz ,nie
pamictamy, kiedy umarlo”, jest to wyrazny sygnal, ze nie nalezy kontynu-
owa¢ tego rodzaju komunikacji — zapraszamy bowiem ludzi do codzienne-
go kontaktu z fikcja, a wartosci nie sg obecne w codziennych dziataniach
organizacji.

Doskonalym przyktadem jest tutaj nasze doswiadczenie konsultingowe
w pracy z duzg organizacja, ktérej dzial personalny wyszed! z ideg wdroze-
nia wartosci. Zostala ona entuzjastycznie przyjeta przez zarzad firmy i roz-
poczeto wdrozenie. Pracownicy dzialu personalnego przeprowadzili proces
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identyfikacji wspélnych wartosci i razem z dziatem marketingu wlozyli wie-
le trudu, aby byly one komunikowane na zewnatrz organizacji — najpierw
w oficjalnym przekazie PR, w kontaktach ze rodkami masowego przeka-
zu, a nast¢pnie przygotowali wiele wystapient dotyczacych wartoséci, ktére
prezentowali na konferencjach i seminariach branzowych. Opracowano na-
wet materialy intranetowe i przeprowadzono spotkania informacyjne z naj-
wyzsza kadra menedzerska na temat znaczenia wartosci w firmie. I na tym
etapie wdrazanie si¢ zakonczylo. Komunikacja wartosci nie dotarka do
wszystkich pracownikéw, nie zostaly podjete dalsze kroki procesu, ktéry po-
lega na przektadaniu wartosci na dziatania. Trudno si¢ dziwi¢, ze uzyska-
ny efekt okazat si¢ odwrotny do oczekiwanego. Wdrazanie wartosci byto do-
skonatym pomystem z dziedziny public relations, ktéry zainteresowal oto-
czenie, budujac poczatkowo pozytywny wizerunek firmy w grupie
ekspertéw. Niestety, ani pracownicy, ani tym bardziej klienci w swoich do-
$wiadczeniach z firma nie rozpoznawali wartosci w jej dzialaniach. Lepiej
bylo nie podejmowa¢ wysitku, ktéry poszedt na marne, a w nastgpnym okre-
sie nawet zaszkodzil wizerunkowi firmy.

Inny przyklad, tym razem pozytywny, to nasza praca z duza firma pro-
dukeyjng posiadajacy wiele zakladéw w Europie, w tym jeden z nich w Pol-
sce. Zarzad firmy wypracowal dlugookresows strategic dziatania, a nastep-
nie w waskim gronie ekspertéw, wspélnie z szefem HR i firmg konsulta-
cyjna, okreslono wartosci oraz wzorce zachowania lideréw, ktore sa kluczowe
do realizacji tych wartosci. Firma uruchomila proces komunikacji warto-
éci i ksztaltowania wiedzy wsparty szkoleniami pomagajacymi pracownikom
i menedzerom doskonali¢ te kluczowe zachowania i postawy odpowiada-
jace przyjetym wartosciom, ktdre wspieraly realizacje strategii. Réwnolegle
poproszono pracownikéw poszczegdlnych zaktadéw o wybér kilku istotnych
inicjatyw, ktére pozwola przenies¢ wartosci na codzienne funkcjonowanie
fabryk. Jedna z wartoséci byla , Transparentno$¢” — w efekcie podjetych
dziatari w wielu miejscach w fabryce, gdzie przecinaja si¢ ciagi komunika-
cyjne (na przyklad w kuchni) zostaly zainstalowane tablice informacyjne,
a nawet monitory plazmowe, na ktérych wyswietlane sa biezace wyniki re-
alizacji planéw produkcyjnych na poszczeg6lnych liniach. Kazdy pracow-
nik moze zobaczy¢, jak wyglada poziom realizacji jego celéw operacyjnych
i budzetéw, a takze innych zespotéw i dziatéw firmy; moze wiec sprawdzié,
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czy ma szans¢ otrzyma¢ w danym miesigcu premie i w jakiej wysokosci.
» [ransparentno$¢” uzyskala praktyczny, namacalny dla kazdego wymiar przy-
jaznego przekazu istotnych informacji, ilustrujacych realizacje celéw bizne-
sowych.

Zache¢camy na podstawie naszych doswiadczen, aby proces komunika-
¢ji wartosci wewnatrz firmy prowadzi¢ dyskretnie, whaczajac komunikacje
w codzienne dzialania, wykorzysta¢ do komunikacji wartosci wyznawane
przez samych pracownikéw, ktérzy moga petnié role ich ambasadoréw na
réznych szczeblach organizacji. Wypowiedzi pracownikéw poparte wlasnym
przykladem maja wigksze znaczenie niz najlepsza prezentacja pogladowa spe-
cjalistéw od PR. Istotny jest tutaj nie rozmach i wielko$¢, ale konsekwen-
cja. Nasze do§wiadczenia pokazuja tez, ze sprawdza si¢ konsekwentne wpla-
tanie nazw wartosci w tytuly programéw szkoleniowych, konkurséw pra-
cowniczych, spotkan firmowych czy innych waznych inicjatyw. Takie
dzialania wywoluja pozytywne skojarzenia w odniesieniu do wartosci.

Zarzadzanie przez wartoéci — przekladanie zasadniczych
warto$ci na dzialania we wszystkich plaszczyznach

Prawdziwy sukces nie bierze si¢ z gloszenia naszych wartosci,
lecz z konsekwentnego wdrazania ich w codzienne dziatania.
Ken Blanchard

Warto$ci zasadnicze maja przede wszystkim wymiar ludzki, gdyz same
w sobie nie moga istnie¢ — staja si¢ pustostowiem. Nabieraja znaczenia do-
piero wéwczas, gdy zinternalizowane przejawiaja si¢ w codziennych zacho-
waniach ludzi. Kluczowa rola w procesie przelozenia zdefiniowanego weze-
$niej systemu wartosci na dzialania, przypada obszarowi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Dziat HR i dzial zarzadzania zasobami ludzkimi zyskuja
znaczenie strategiczne. Wybrane wartosci wpisuja si¢ w dzialalno$¢ same-
go dziatlu personalnego i wszystkie procesy decyzyjne najwazniejszych ob-
szaréw HR. Staja si¢ kompasem wskazujacym, jakich ludzi organizacja po-
trzebuje, punktem odniesienia w kierowaniu ich rozwojem i waznym kry-
terium oceny uzyskiwanych rezultatéw. Oznacza to jednak odejscie od

— 287 —



DROGA wazniejsza niz cel

typowego myslenia o zadaniach dziatu personalnego w kategoriach oddziel-
nych, czgsto niepowigzanych ze sobg dzialar, takich jak rekrutacja, szko-
lenia, wynagradzanie pracownikéw, systemy motywacyjne, dzialania socjalne.
Tradycyjnie odzwierciedla si¢ to w strukturze podziatu pracy poszczegdlnych
dziatéw HR — odpowiedzialnych za rekrutacje, szkolenia, wynagrodzenia,
oceng pracownikéw. Przy takim podejsciu rolg dzialu personalnego jest ob-
sada etatéw, organizowanie szkoleri zawodowych, koordynacja oceny pra-
cownikéw itp. Poszczegdlne zadania staja si¢ celem samym w sobie i naj-
czeéciej nie sg wobec siebie komplementarne.

Stosowane w praktyce zarzadzanie przez wartoéci catkowicie zmienia spo-
s6b zarzadzania ludZmi i burzy ten skostnialy uklad. Sprawia, ze kazda funk-
cja HR jest podporzadkowana realizacji waznych strategicznie celéw i roz-
liczana z osiaganych rezultatéw. Nastgpuje przeniesienie akcentéw z dba-
foéci o budowanie wyrafinowanych narzedzi i systeméw, z keérych wiele
nauczylo si¢ zy¢ wlasnym zyciem w oderwaniu od rzeczywistych potrzeb biz-
nesowych, na poszukiwanie spéjnych i powiazanych ze soba rozwiazan na
bazie wartosci. Rozwiazania te maja stuzy¢ pozyskiwaniu wlasciwych pra-
cownikéw i doskonaleniu ich w obszarach bliskich interesom firmy, a tak-
ze rozwijajacych ich osobowos¢ i zainteresowania.

Najwazniejsze wyzwania wspotczesnych przedsi¢biorstw, a jednoczesnie
gléwne zadania dziatéw HR, to:

1. Zbudowanie silnego potencjatu przywddczego na przysztos¢.

2. Podniesienie poziomu zaangazowania pracownikéw.

3. Utrzymanie w firmie kluczowych pracownikéw!?4.

Realizacja tych wyzwan staje si¢ mozliwa dzigki obecnoséci w firmie okre-
Slonych warto$ci zasadniczych. Jesli w system zarzadzania ludzmi wiaczo-
ne zostaja wartosci, to zachodzace obok siebie czynnosci ukladaja si¢ w ele-
menty proceséw spéjnego systemu zarzadzania ludZzmi w organizacji. W tra-
dycyjnym modelu zadania dziatéw HR definiuje si¢ nie poprzez funkcje
(rekrutacja, szkolenia, oceny itp.), ale poprzez cele, jakie majg realizowad
one dla organizacji.

124 Raport z badania ,,Najlepsi Pracodawcy 2011”7, AON Hewitt.

— 288 —



Mapa Drogowa zarzadzania przez wartosci

W modelu ZPW plaszczyzny dziatania HR sprowadzaja si¢ do pigciu
proceséw:

* Zapewnienia rekrutacji wlasciwych pracownikéw;

* Zapewnienia wysokiego poziomu kompetencji specjalistycznych
i przyw6dczych;

* Zapewnienia realizacji wysokich wynikéw przy uwzglednieniu dzia-
fan zgodnych z warto$ciami;

* Budowy kultury organizacyjnej opartej na wartosciach, ktéra wzmac-
nia zaangazowanie i satysfakcje¢ pracownikéw;

* Zapewnienia firmie efektywnej obstugi kadrowej.

W kazdym z tych proceséw wartoéci pelnig okreslong role. Przeklada-
ja si¢ na decyzje kadrowe, regulacje wewngtrzne, kryteria oceny i kierunki
rozwoju pracownikéw. W dalszych rozwazaniach zostana zaprezentowane
konkretne propozycje rozwiazari w kluczowych obszarach zarzadzania ludz-
mi w przedsi¢biorstwie zarzadzanym przez wartosci.

Zarzadzanie przez wartoéci w procesie doboru personelu
— szukamy wlasciwych, a nie najlepszych pracownikéw

Nie chcemy pracownikow, kitdrzy zakladajq maski, praychodzac do pracy.
Cheemy, aby byli sobg, nie chcemy, aby rozwijali sztuczng osobowosé
Cenimy i lubimy ludzi, nie fasady.

Herb Kelleher, zalozyciel Southwest Airlines

Zatrudniamy ludzi, ktdrzy pracujq z pasjg, zorientowanych na klienta,
ukierunkowanych na rozwdj i sukces.
BRE Bank — zasady rekrutacji

Rekrutacja jest jednym z kluczowych proceséw, majacych wplyw na ja-
kos¢ zasobéw ludzkich firmy. To oczywiste. Wielu menedzeréw uwaza jed-
nak, ze nie jest to proces skomplikowany, i nie poswi¢ca mu zbyt wiele uwa-
gi. W malych firmach wiasciciel rekrutujac pracownikéw, wykorzystuje swo-
ja intuicje, ktéra wydaje si¢ naturalna, wynikajaca z pelnionej przez niego
roli. Po prostu dobiera sobie osoby, z ktérymi chce pracowaé, ktére pod-
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czas pierwszego spotkania budza zaufanie i ktérym bedzie mégt powierzy¢
zadania zwigzane z rozwojem swojego biznesu.

Za intuicja stoja najczesciej wazne dla wlasciciela wartosci, o ktdre nie-
$wiadomie lub $wiadomie pyta kandydatéw do pracy. Coraz czgéciej jed-
nak wiasciciele matych i $rednich firm doswiadczaja, ze intuicja ich zawo-
dzi, ze kandydat, ktéry podczas rozmowy zaprezentowal si¢ bardzo dobrze,
potem, juz jako pracownik, nie spelnia pokladanych w nim nadziei.

Rynek pracy si¢ zmienia, kandydaci sa coraz lepiej przygotowani do roz-
moéw, potrafig znakomicie sprzeda¢ swoje kompetencje lub zaprezentowad
si¢ tak, aby wykorzystaé na swoja korzy$¢ efeke pierwszego wrazenia. Ble-
dy rekrutacyjne sa szczegdlnie kosztowne dla malych i srednich organiza-
qji, gdzie zasoby sa ograniczone i kazda pomytka w rekrutacji moze znacz-
nie wplywa¢ na efektywno$¢ calej firmy.

Trafny dobér kandydatéw ma réwniez znaczenie z uwagi na proces ada-
ptacji i koszty zwiazane ze szkoleniem. Ksztaltowanie w$réd pracownikéw
zachowari zgodnych z wyznawanymi w organizacji wartosciami to proces
dtugotrwaly. Lepiej wigc, jesli to tylko mozliwe, zatrudnia¢ takich kandy-
datéw, ktérzy wyznajg system wartosci spdjny z systemem panujacym
w przedsigbiorstwie.

Employer branding — warto$ci w komunikacji z rynkiem pracy

Myslac o pozyskiwaniu ludzi do swojej firmy, w pierwszej kolejnosci
nalezy zastanowic si¢, jaki wizerunek organizacji chcemy budowaé na ryn-
ku pracy. Najnowsze badania wskazuja, ze nastgpujace w Polsce zmiany de-
mograficzne beda zmuszaé przedsigbiorstwa do rywalizacji o kompeten-
gje specjalistyczne. I nie chodzi tu wylacznie o starzenie si¢ spoleczeristwa.
Przedsi¢biorstwa dostrzegajace rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego w wal-
ce konkurencyjnej beda stosowaé coraz bar-

Wojna o talenty, ktérej dziej wyrafinowane metody pozyskiwania
najlepszych specjalistéw i osoby z najwick-

w naszym kraju jeszcze nie
b . szym potencjatem rozwoju. Wojna o talen-
obserwowano na wieksza skale, e S .
. .. . ty, ktérej w naszym kraju jeszcze nie obser-
wybuchnie wkrétce i bedzie , ,
wowano na wicksza skale, wybuchnie

dlugotrwaa. wkrétce i bedzie dtugotrwata. W réwnym
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stopniu, a moze jeszcze wigkszym, na zachowania pracodawcéw wplywaé
beda wchodzace na rynek pracy nowe pokolenia: pokolenie Y — osoby uro-
dzone po 1982 roku, oraz, tuz za nim, pokolenie Google — osoby urodzo-
ne po 1990 roku.

Wielu specjalistéw HR poszukuje dzis, z réznym skutkiem, odpowie-
dzi na wyzwanie, jakim jest juz obecne na rynku pracy pokolenie Y i wcho-
dzace nan wiasnie pokolenie Google. Mlodzi, urodzeni po 1982 roku lu-
dzie maja zupelnie inne oczekiwania wobec swoich pracodawcéw niz
wezesniejsze pokolenia. Cenig sobie niezalezno$é, elastyczny czas pracy.
Doskonale znaja nowoczesne technologie, sa duzo bardziej otwarci na zmia-
ny niz starsi pracownicy, chetnie pracuja w zespotach, réwniez miedzyna-
rodowych. Cechuje ich jednak niech¢¢ do podporzadkowywania si¢ regu-
fom, wazny jest dla nich wlasny komfort i wygoda, a nie poswigcanie si¢
dla pracodawcy. Szukajac pracy, sprawdzaja dokladnie wszystkie dostepne
informacje na temat firm, ktdre ja oferuja, i daza do znalezienia takiej, kté-
ra spefnia ich wymagania, ma dobra reputacj¢ na rynku i pozwoli im nie
tylko realizowa¢ si¢ zawodowo, ale réwniez znalez¢ czas na whasne pasje.

Jak dotrze¢ do najlepszych, przekona¢ ich do podjecia pracy i zatrzymaé
w firmie, gdy tak cenia sobie niezaleznos¢, a ich wzrastajaca mobilno$¢ w po-
faczeniu z globalizacja daje nieograniczone mozliwosci pracy dla réznych
organizacji na §wiecie?

Jak znalez¢ spéjny pomost, ktéry pozwoli porozumieé si¢ w firmie pra-
cownikom o niezwykle zréznicowanym profilu psycho-spotecznym? Jak unik-
na¢ ,wojny domowej” pokoleri baby boomers, pokolenia X, pokolenia Y?

Odpowiedzia na te wyzwania jest zarzadzanie poprzez wartoéci. Orga-
nizacja, ktérej system wartosci widoczny jest w codziennej prakeyce, kté-
ra posiada wyraznie zdefiniowang tozsamo$¢ — niezaleznie od tego, czy si¢
ja akceptuje, czy nie — proponuje przejrzysto$¢ i jasne zasady, a to wlasnie
stanowi wsp6lna plaszczyzng porozumienia dla wszystkich i daje szanse
wspoldziatania w jednym zespole.

Dziatania zwiazane z budowaniem wizerunku pracodawcy na rynku pra-
cy (ang. employer branding) powinny by¢ skoncentrowane wokét tych ele-
mentéw funkcjonowania firmy, ktére najwyrazniej pokazuja, jakie warto-
§ci sa dla pracownikéw i organizacji wazne. Wybér zrédel dotarcia do kan-
dydatéw oraz styl komunikacji z nimi zaleza od tego, do jakiego pokolenia
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kierujemy oferte pracy, wazne jest jednak, aby odzwierciedlaty wartosci or-
ganizacji. Wartosci powinny sta¢ si¢ drogowskazem dla dzialad marketin-
gowych zwigzanych z komunikacjg pomiedzy firma a rynkiem pracy. Komu-
nikacja wartosci jest, naszym zdaniem, kluczowym elementem budowania
pozydji firmy jako pracodawcy, staje si¢ réwniez swoista metoda selekcji kan-
dydatéw, zwhaszcza tych z pokolenia Y, ktérzy szukaja organizacji wyzna-
jacych wartosci podobne do tych, jakie oni wyznaja. Wyrazna komunikacja
wartoci firmowych na rynku pracy jest tez jednym z typéw preselekgji kan-
dydatéw — im bardziej przejrzysta, tym wicksza szansa na pozytywng reak-
gje tylko tych oséb, ktérym wartosci firmy odpowiadaja. Podnosi to znacz-
nie skuteczno$¢ dotarcia do kandydatéw najbardziej pasujacych do firmy
i zmniejsza koszty zwiazane z péiniejsza selekeja.

Proces doboru personelu — znalez¢é kandydatéw,
ktérzy wyznaja podobne wartosci

Pierwszy krok to zmiana podejscia do calego procesu pozyskiwania kan-
dydatéw. To co proponujemy, nie jest zreszta wylacznie naszym odkryciem.
Na przyklad Herb Kelleher, legendarny zalozyciel tanich linii lotniczych
Southwest Airlines, wyraznie wskazuje, jak istotne sa postawy kandydatéw:
»Zawsze wierzyliSmy, ze biznes moze i powinien by¢ zabawa. W zbyt wie-
lu firmach ludzie zakladajg maski, staja si¢ inni, niz sq naprawde. My pré-
bujemy nie zatrudnia¢ ludzi bez poczucia humoru, skoncentrowanych na
sobie, marudnych”. Prawda jest, ze bardzo trudno zmienia¢ postawy pra-
cownikéw, dlatego nalezy starad si¢ od razu identyfikowad whasciwych kan-
dydatéw. Dlugoletni prezes Southwest Airlines, Howard Putnam, radzi: ,,Za-
trudniaj ludzi majacych okreslone postawy, nastgpnie rozwijaj umiejetno-
$ci”. Linie lotnicze Southwest Airlines sa znane z tego, ze od poczatku glosity
zasade: ,,Najpierw pracownicy, klienci na drugim miejscu, a nastepnie udzia-
fowcy”. Te, z pozoru kontrowersyjna, tez¢ Herb Kelleher wyjasnia w pro-
sty i przekonywajacy sposéb: ,, Tylko zadowoleni pracownicy moga wiasci-
wie shuzy¢ klientom”. W 2011 roku firma Southwest Airlines mogta si¢ po-
chwali¢, ze byta zyskowna bez przerwy przez 38 lat; jej warto$¢ mierzona
kapitalizacja rynkowa przewyzszala sume czterech najwickszych konkuren-
téw, ktérzy w tym okresie kilka razy znalezli si¢ w powaznych tarapatach
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i musieli szuka¢ ochrony prawnej przed wierzycielami w postgpowaniu ukla-
dowym.

Ja sam wielokrotnie do§wiadczalem tego, co naprawde znacza wartosci
dla pracownikéw. Swego czasu, prowadzac rozmowe kwalifikacyjna w ob-
szarze bankowosci prywatnej BRE Banku, zapytatem kandydata, ktéry byt
zatrudniony w instytucji finansowej o zasi¢gu globalnym i znanej marce,
dlaczego chce zmieni¢ pracodawce. Odpowiedz brzmiata mniej wigcej tak:
»W obecnym miejscu pracy oczekuje si¢ ode mnie gléwnie skutecznosci
w sprzedazy. Firma zapewnila mi doskonale szkolenia w zakresie socjotech-
niki i techniki sprzedazy, a ja bylem pilnym uczniem. Obecnie jestem w sta-
nie naméwi¢ prawie kazdego klienta do zakupu zyskownych produktéw for-
sowanych przez pracodawce, ale niekoniecznie klientowi potrzebnych.
Jestem $wietnym sprzedawca, realizuje strategic firmy, ktéra ma dobre wy-
niki i otrzymuj¢ wysoki bonus. Ale chciatbym, zeby moja wiedza i umie-
jetnosci stuzyly w takim samym stopniu klientowi, jak i mojej firmie. Chcg
by¢ doradca, a nie tylko zwyklym sprzedawcy”. Ten cztowiek szukat firmy,
gdzie méglby pracowacd zgodnie ze swoimi zasadami, firmy, ktéra ma po-
dobne wartosci, i byl gotéw zarabia¢ mniej, byle tylko unikna¢ konflikcu
intereséw i wyrzutéw sumienia. To bylo wspaniale uczucie dowiedzie¢ sie,
iz wybral BRE Bank wlasnie dlatego, ze odpowiadaly mu nasze wartosci fir-
mowe, o ktérych méwilo si¢ glosno na rynku. Kryterium wspdlnych war-
tosci jest niezwykle wazne w procesie doboru personelu, tak dla pracowni-
ka, jak i dla przedsi¢biorstwa.

Wyobrazmy sobie, ze firma poszukuje kandydata na stanowisko han-
dlowca. Wazne jest, aby osoby, ktére bedg mialy kontakt z klientami, by-
ly elastyczne, potrafily skutecznie poznaé potrzeby oraz doradzi¢ odpowied-
ni produke. Jesli ktérys z kandydatéw pracowal wezesniej w organizadji, gdzie
w centrum uwagi znajdowala si¢ sprawno$¢ operacyjna, a nie klient, to trud-
no bedzie zmienié jego przyzwyczajenia.

Narzedziem, jakie nalezy wykorzysta¢ w realizacji procesu selekji, jest
profil kandydata, kt6ry stanowi zestawienie wszystkich kompetencji wyma-
ganych od pracownika w organizacji. W firmach ZPW zestawienie takie za-
wiera nie tylko kompetencje specjalistyczne wynikajace ze stanowiska pracy,

ale réwniez te dotyczace wartosci. Profile pozwalajg poréwnywaé wymaga-
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nia kompetencyjne firmy stawiane pracownikom z rzeczywistym poziomem
ich spelniania.

Realizujac proces rekrutacji i selekeji, warto zastanowic sig, czy wszyst-
kie zdefiniowane przez organizacj¢ wartosci jednakowo silnie determinu-
ja sukces kandydata w firmie, a w konsekwencgji, czy wszystkie powinny by¢
zawarte w profilu kompetencyjnym. By¢ moze niektére z nich nie stano-
wig wstepnego twardego kryterium selekcyjnego i mozna rozwijaé je u kan-
dydatéw podczas programéw szkoleniowych.

Planujac, a pézniej realizujac proces selekeji kandydatéw, warto odpo-
wiedzie¢ sobie na dwa pytania:

1. Czy nasze wartosci s zdefiniowane tak, ze jest oczywiste, jakiego ro-

dzaju zachowari szukamy u kandydatéw?

2. Cuzy realizacja procesu selekgji jest zorganizowana tak, aby kandyda-

ci podczas kontaktéw z reprezentantami organizacji mogli doswiad-
czy¢ naszych warto$ci?

Wartosci definiowane poprzez wskazniki behawioralne bardzo fatwo
sprawdzi¢, wykorzystujac do tego rézne znane metody i narzedzia selekji.
Na stronie obok prezentuje¢ przyklad profilu kompetencyjnego uzywane-
go w procesie rekrutacji.

Poziom kompetencji wymaganych i posiadanych

Doskonatos¢
5
% \
/ \ —&— Wymagania
. . Orientacja stanowiskowe
Zaangazowanie 4\\ / na klienta
‘» ’/ —a=— Stan faktyczny
—]
/N
f—R
Efektywnosc Praca
kosztowa zespotowa

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Przykladowy profil kompetencyjny uwzgledniajacy wartosci

Zatacznik nr 2 do Zasad Rekrutacji

PROFIL KANDYDATA
Departament
Nazwa stanowiska (z rozszerzeniem ds.)

SKROCONY ZAKRES DZIALAN NA STANOWISKU
(trzy i cztery punkty)

KRYTERIA OCENY KANDYDATOW
Kwalifikacje zawodowe
Prosze wybrac (zaznaczy¢ krzyzykiem w kolumnie ,Wybér’) kwalifikacje, ktére bedq traktowane jako kryteria oceny kandydatéw w trakcie selekcji

iwypetnic pola prze: one naich ‘'epnie nalezy przyporza 1y ym kryteriom cztery kategorie wartosci dla danego
stanowiska zgodnie z nastepujacq zasada:

1-NIEZBEDNE, 2—-POZYTECZNE lub 3. MILE WIDZIANE/DO WYSZKOLENIA

Wyksztatcenie (jakie, jakiego rodzaju)

Wiedza i umiejetnosci profesjonalne (z jakiego zakresu?)

Doswiadczenie zawodowe (ile lat, jakiego rodzaju w jakim zakresie?)

Kwalifikacje specyficzne dla danego stanowiska (uprawnienia, licencje, certyfikaty)
Znajomosé jezykow obcych (jaki jezyk, na jakim poziomie?)

Znajomos¢ obstugi komputera (prosze zdefiniowac)

Inne (jakie? Np. kluczowe czynniki sukcesu na tym stanowisku)

dnia

Podpis i piecze¢ dyrektora j.o.

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowoéci Detalicznej BRE Banku.
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Profil kompetencyjny wykorzystywany w procesie rekrutacji i selekgji po-
zwala okresli¢ jednoznacznie, jakich cech, wiedzy, umiejetnosci i postaw po-
szukujemy u kandydatéw do pracy. W ten sposéb unikniemy bledu zatrud-
nienia osdb, ktdre posiadaja co prawda wymagane wyksztalcenie i doswiad-
czenie zawodowe, ale ze wzgledu na brak odpowiednich kompetengji nie
potrafia skutecznie realizowaé zadan na okreslonym stanowisku w danej or-
ganizacji. Postugiwanie si¢ profilem pozwoli poréwna¢ poziom kompeten-
qji posiadanych przez kandydata z kompetencjami wymaganymi przez or-
ganizacje, co pokazuje ilustracja Poziom kompetencji wymaganych i posiada-
nych zamieszczona na stronie 294.

Lewis Allan — wiasciciel Grand Circle Travel — wartej 600 milionéw do-
laréw firmy, ktéra organizuje wycieczki dla Amerykanéw po pigédziesiat-
ce, twierdzi, ze dopasowanie pod wzgledem kultury korporacyjnej i jej war-
toéci jest duzo bardziej wazne niz umiejetnosei i doswiadczenie. Pisze:
»W wickszosci przypadkéw, jesli pracownik podziela nasze wartosci, bedzie-
my w stanie go wyksztalci¢”'?. W swojej firmie dostosowat proces rekru-
tacji tak, aby koncentrowat si¢ na poszukiwaniu kandydatéw, ktdrzy ma-
ja ten sam system wartosci co organizacja, do ktérej aplikuja.

Wywiad behawioralny — metoda selekgji skutecznie
identyfikujaca wartosci

Oczywiscie, zaleznie od rodzaju poszukiwanych kwalifikacji nalezy za-
stosowa’ narzedzia, ktore pozwolg nam z jak najwicksza trafnoscig okreslic,
czy dany kandydat spelnia nasze oczekiwania.

W rekrutacji opartej na modelu kompetencji wykorzystujemy nastgpu-
jace narzedzia:

a. testy kompetencyjne;
zadania sytuacyjne;
¢wiczenia praktyczne badajace poziom okreslonych kompetencji;
kwestionariusze rekrutacyjne;
rozmowy kwalifikacyjne z uzyciem scenariuszy;

moe a0 o

wywiad behawioralny.

125 http://www.hbrp.pl/news.php?id=521&t=wyzszosc-wartosci-nad-umiejetnosciami-w-
-procesie-rekrutacji-w-mojej-firmie.
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Wsréd metod selekeji uzywanych przez firmy zagraniczne i polskie na-
rz¢dziem najczgéciej stosowanym przez menedzeréw jest rozmowa kwali-
fikacyjna. Niestety, z uwagi na ilo$¢ czynnikéw mogacych wplyna¢ na jej
trafno$¢ ma niewielkq uzytecznos¢. Badania naukowe wykazaly, ze wartos¢
rozméw kwalifikacyjnych dla procesu selekgji jest watpliwa. Gtéwne ich wa-
dy wynikaja z ludzkiej subiektywnosci, a polegaja na tym, ze osoby prze-
prowadzajace rozmowy wykazuja tendencj¢ do stereotypowego grupowa-
nia ludzi i przypisywania pewnych charakterystyk calym grupom. Ten sam
potengjalny efekt ma tendencyjna ocena rozméwcy. Tres¢ rozmowy kwa-
lifikacyjnej podlega rozmaitym zmianom, a osoby ja prowadzace zadaja réz-
ne pytania wielu kandydatom. Najwazniejszym zarzutem stawianym roz-
mowom kwalifikacyjnym jest koncentrowanie si¢ na deklaracjach kandy-
data i wyciaganie wnioskéw na podstawie wyobrazonych mozliwych jego
zachowani. Poniewaz jednak rozmowa kwalifikacyjna jest jednym z najbar-
dziej dostgpnych narzedzi, warto go uzywad, dbajac jednak o wyelimino-
wanie problemu subiektywnosci. Alternatywa moze by¢ przeprowadzenie
rozmowy z kandydatem w oparciu o wywiad behawioralny. Istote wywia-
du behawioralnego stanowi zebranie informacji o zachowaniach kandyda-
ta w srodowisku jego dotychczasowej pracy, na podstawie ktérych mozna
oceni¢, czy posiada on kompetencje pozadane na danym stanowisku.

Podczas wywiadu rekruter koncentruje si¢ na poszukiwaniu we weze$niej-
szych do§wiadczeniach kandydata dowodéw zachowan $wiadczacych o po-
siadaniu przez niego wymaganych kompetencji.

Réwnie waznym i skutecznym narzedziem selekeji w procesie poszuki-
wania kandydatéw majacych spdjny system wartosci z tym, jaki panuje w fir-
mie, jest komunikacja wartosci firmy wprost, podczas rozméw z kandyda-
tami. Wspominany juz Lewis Allan tak méwi o znaczeniu tej metody se-
lekeji: ,,Niech kultura i wartosci twojej firmy beda jasno okreslone. Nie jest
w twoim interesie zatrudnianie kogos, kto niechybnie ci¢ zawiedzie, mar-
nujac swoj (i twoj) czas i energie. Otwarto$¢ jest najlepsza metoda uniknie-
cia takiej sytuacji. Potencjalni pracownicy sami si¢ zniecheca, jesli zdadza
sobie sprawe, ze nie pasuja do twojej kultury korporacyjnej. Doswiadcza-
lismy tego wiele razy — na przyktad w przypadku mezczyzny, ktdry okre-
$lit nasze zadanie z jajkiem jako »bardzo dziwnex, czy tez kobiety, ktéra orze-
kka, ze nie chce mie¢ nic wspdlnego z naszym »domem wariatéw«. Duzo
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lepiej jest odsia¢ takie osoby przy rozmowie wstepnej niz po uswiadomie-
niu sobie ich dyskomfortu w pierwszych miesiagcach pracy”.

Jak juz wspominali$my, nalezy réwniez zadbac o to, aby wartosci byly
przejawiane poprzez zachowania pracownikéw odpowiedzialnych za pro-
ces rekrutacji. Warto pamigtad, ze komunikacja z rynkiem — i budowanie
wizerunku firmy — odbywa si¢ réwniez poprzez standardy realizacji proce-
su selekgji. Proces rekrutagji i selekcji powinien przebiegac tak, aby kandy-
dat, w kontakcie z organizacja, mégt doswiadczy¢ praktykowania wartosci
firmy. Mozna, na przyklad, zaprezentowaé programy rozwojowe realizowa-
ne w firmie, ilustrujace jej wartoé¢ ROZWO]J, a nastepnie pytaé kandyda-
tow o ich do$wiadczenia szkoleniowe.

Osobna kwestia dotyczy wszystkich elementéw formalnych zwiazanych
z zatrudnieniem pracownika, czyli finalizacja procesu selekcji. Nalezy spraw-
dzi¢, czy procedury zatrudnienia réwniez sa zgodne z warto$ciami naszej fir-
my. Najczedciej z nowo zatrudnionymi jako pierwsze kontaktuja si¢ dzia-
ty kadr i BHP. Wazne, aby wspieraly wyobrazenie, jakie zostato zbudowa-
ne u kandydata podczas rozméw kwalifikacyjnych. Jesli nowy pracownik
widzi, ze nie po§wigca mu si¢ zbyt wiele czasu na szkolenie wstgpne, radzac,
zeby ,sam sobie doczytal, co trzeba”, moze mie¢ stuszne watpliwosci, czy
w firmie faktycznie wdrozono wartos¢ ROZWO].

Program adaptacyjny
— pierwszy kontakt z warto$ciami w firmie

Okres prébny jest bardzo istotnym elementem procesu rekrutacji i se-
lekcji. Wedtug badania z roku 2005'?°, przeprowadzonego przez Right
Management Consultants, 35 procent menedzeréw, kt6rzy zmienili prace,
ponosi porazke w nowym miejscu zatrudnienia i albo odchodza, albo sa
zwalniani w ciagu pierwszych 18 miesi¢cy. Program adaptacyjny musi by¢
zaplanowany zgodnie z waznymi dla firmy warto$ciami. Pierwsze miesia-
ce pracy to dla nowego pracownika swoisty test, czy nalezy postgpowac zgod-
nie z warto$ciami, ktdre sa gloszone w firmie. Jedli zachowania innych pra-
cownikéw nie potwierdza informacji dotyczacych wartosci, jakie otrzymal

126 Anne Fisher, Starting a new Job? Don't blow it, ,Fortune” 07.03.2005.
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od dzialu HR w procesie selekgji, trudno ) )
) . ] ) Nowy pracownik w firmie to
sobie wyobrazi¢, aby dzialal zgodnie zna- | 7 ° i
) L. réwniez doskonala okazja, aby
szymi oczekiwaniami. ,
Programy edukacyjne pozwalajace pra-  SP* awdzi¢, czy metoda

cownikowi pozna¢ wartosci, zrozumiec ich wdrazania wartosci w codzienne
znaczenie dla funkcjonowania organizacji dziatania organizacji faktycznie

oraz dowiedzie¢ sig, jakie oczekiwania ma  si¢ Sprawdza.

organizacja wobec niego w zwiazku z wy-
znawanymi warto$ciami, sa niezwykle wazne dla efektywnosci zarzadza-
nia przez warto$ci. Znane z duzych korporacji programy szkoleniowe war-
to realizowa¢ w malych organizacjach w postaci krétkich spotkan z klu-
czowymi menedzerami, kt6rzy na podstawie wlasnych doswiadczen beda
mogli powiedzie¢, czym dla nich sa wartosci. W ten sposéb uzyskujemy
dwie korzysci: pierwsza — zarzadzamy programem adaptacyjnym nowe-
go pracownika, wprost instruujac go o pozadanych i niepozadanych
sposobach funkcjonowania oraz przyspieszajac proces wdrozenia, druga
— angazujemy menedzeréw w proces ciaglego wdrazania wartosci. Posta-
wa i motywacja menedzeréw sa tu kluczowe. Bez ich zaangazowania nie
jest mozliwe rzeczywiste wdrozenie w firmie systemu zarzadzania przez
wartosci.

Nowy pracownik w firmie to réwniez doskonala okazja, aby sprawdzic,
czy metoda wdrazania warto$ci w codzienne dziatania organizacji faktycz-
nie si¢ sprawdza. Najlepszym testem jest odpowiedZ nowo zatrudnionej oso-
by na pytanie, czy jej do§wiadczenia z pracy w firmie potwierdzaja obowia-
Zujacy w niej system wartosci.

Nowi pracownicy majg $wieze, czgsto bardzo interesujace spostrzezenia.
Widza to, czego inni, dtuzej zatrudnieni, przywykli juz do pewnych sytu-
acji, moga nie zauwazal. Sg $wietnym zrédlem informacji dotyczacych sku-
teczno$ci wdrazania wartosci organizacji w systemowe rozwiazania.

Zatrudnianie oséb dobrze dopasowanych pod wzgledem wartosci to naj-
lepsza metoda zapewnienia dtugofalowego sukcesu firmy. Skutkuje wyzszym
stopniem retencji pracownikéw, wickszym zaangazowaniem z ich strony i na-
wigzaniem blizszych kontaktéw z klientami. Nadszed! czas, aby w proce-
sie rekrutacyjnym dostrzec nie tylko umiejetnosci, ale przede wszystkim to,
co naprawde sie liczy — wartosci firmy.
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Rozwéj kompetencji opartych na wartoéciach

Zatrudniaj ludzi majqcych okreslone postawy, nastgpnie rozwijaj umiejgtnosci.

Howard Putnam, byly prezes Southwest Airlines

Organizacja posiadajaca misj¢ i wizj¢ definiuje wartosci po to, aby wska-
za¢ pracownikom normy i zasady, wedtug ktérych chee realizowaé swoje ce-
le. To wartosci ukazuja, jakie umiejetnosci musi organizacja posiada¢, aby
uzyskiwa¢ oczekiwane rezultaty. Poszczeg6lnym wartosciom trzeba przypi-
sa¢ kompetencje, ktére powinni posiadaé pracownicy, by mogli je w pelni
realizowad.

Niezaleznie od réznorodnosci i wielo$ci nazw oraz okreslelt wartosci,
w gruncie rzeczy mozna je przypisa¢ zaledwie do kilku kategorii charakte-
ryzujacych si¢ wspSlnymi cechami. Na przyklad raport Corporate Value In-
dex wyrdznia osiem rodzin wartosci (Professional, Combative, Behavioural,
Society, Relational, Fulfilling, Moral, Social — doktadniej zostaty oméwio-
ne w rozdziale 5.), a Simon L. Dolan, Salvador Garcia, Bonnie A. Richley,
Tony Lingham tylko trzy grupy wartoéci'?’: ekonomiczno-pragmatyczne,
etyczno-socjalne, rozwojowo-emocjonalne. Rekrutacja oséb dobrze dopa-
sowanych pod wzgledem wartosci to dopiero poczatek drogi. Dalsze eta-
py wdrazania ZPW to rozwdéj kompetencji, ktére okreslaja wartosci wyzna-
wane przez firme, a nastgpnie state monitorowanie ich realizacji. Wartosci
nalezace do grupy Professional i Combative wymagaja rozwoju w zakresie
twardych kompetencji specjalistycznych. Wartosci z rodziny Behavioural
i Relational, potrzebne w pracy z klientami zewngtrznymi, rozwijane sa po-
przez doskonalenie standardéw obstugi klienta wewngtrznego, jakim jest
pracownik firmy, z ktérym wspéipracujemy na co dzien. Kategorie Society
i Social oraz Fulfilling i Moral wymagaja doskonalenia kompetencji ,, mick-
kich”, dotyczacych gléwnie stylu komunikacji, stylu zarzadzania i przywédz-
twa w firmie.

Zadaniem organizagji jest przygotowanie pracownikéw do pelnienia rél
zawodowych podczas calego cyklu zycia w organizacji. Wartosci i przypi-

127 Simon L. Dolan, Bonnie A. Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham, Managing...,
op. cit,, s. 14.
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sane im umiejetnosci zawarte w kompetencjach determinuja zakres, tema-
tyke i forme potrzebnych dzialan rozwojowych.

Warto$ci a zakres szkolen

Zakres szkolen zostaje ustalony w oparciu o cele rozwojowe wynikaja-
ce z analizy potrzeb szkoleniowych. W obszarze szkoleri specjalistycznych
cele szkoleniowe skladaja si¢ na $ciezki rozwoju okreslonych kompetencji:
od poziomu podstawowego poprzez specjalistyczny do eksperckiego. Dosko-
nalenie kompetencji oznacza pozyskiwanie wiedzy z danego zakresu, zdo-
bywanie umiejetnosci i stosowania ich w praktyce, a wreszcie wykorzysty-
wanie umiejetnosci zgodnie z wymogami sytuacji.

Przygotowanie pracownikéw do realizacji celéw zgodnie z wybranymi
warto$ciami zasadniczymi oznacza stworzenie im warunkéw do doskona-
lenia pozadanych zachowar.

Na przyklad w przypadku wartosci REALIZACJA, opisanej przez kom-
petencje ,Nastawienie na rezultaty”, fatwo wskazag, jakie dzialania szkole-
niowe powinny by¢ obecne w ofercie szkoleniowo-rozwojowej firmy:

* zarzadzanie projektami;

* organizacja czasu pracy;

* zasady skutecznego dziatania.

Kazdy z programéw szkoleniowych poswigcony ktédremukolwiek
z tych zagadnieri zawiera elementy kluczowe dla uzyskiwania rezultatéw:
umiejetno$¢ formutowania celéw, przekladania ich na zadania, zabezpiecza-
nia zasobéw do realizacji celéw, uktadania harmonograméw, radzenia so-
bie z przeszkodami.

Pracownikom, ktérych wyposazymy w wybrane umiejetnosci, bez tru-
du przychodzi w codziennych dzialaniach realizowa¢ wazng dla organiza-
¢ji wartos¢. Satysfakcja z uzyskiwanych rezultatéw uruchamia mechanizm
pozytywnego warunkowania. Staje si¢ gratyfikacja za wlozony wysilek i sil-
nym motywatorem do kontynuowania zachowan, nawet bez dodatkowych
wzmocnien.

Jesli chcemy, aby wartosci w organizacji zyly, trzeba stworzy¢ pracow-
nikom warunki do uczenia si¢ tych umiejetnoscei, ktére sg potrzebne w ich
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praktykowaniu. Nalezy umiesci¢ w ofercie szkoleniowej tematy dostarcza-
jace wiedze i mozliwos¢ éwiczenia oczekiwanych zachowari.

Nie bez powodu méwimy o ofercie, bowiem nie chodzi tu o izolowa-
ne wydarzenia szkoleniowe. Przemyslane przygotowanie organizacji do kie-
rowania si¢ warto$ciami w zarzadzaniu wymaga opracowania komplekso-
wej oferty pozwalajacej doskonali¢ wszystkie warto$ci. Na przyklad w mBan-
ku i MultiBanku funkcjonowata w intranecie specjalna zakladka Learning
Zone. Zawierata pogrupowane wedhug wartoéci propozycje szkoleniowe, cie-
kawe artykuly, linki do stron.

Zawarto$¢ strony ukladali$émy tematycznie, poszerzajac wiedzg naszych
pracownikéw gléwnie o najnowsze osiagnigcia i najlepsze prakeyki w pod-
noszeniu kompetencji pomagajacych praktykowaé wartosci zasadnicze. Kaz-
dej z tych wartosci byly przyporzadkowane polecane szkolenia zewngtrzne,
ciekawe publikagcje, linki do interesujacych stron. W ten sposéb wskazywa-

Zakladka Learning Zone

salaila e Faboalt at wra.

—

Biblioteka

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie strony Intranet PBD BRE Bank.
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lismy pracownikom, jakie dodatkowe informacje moga spozytkowaé w swo-
jej codziennej aktywnosci. Wielka popularnoscia cieszyly si¢ artykuly na te-
mat asertywnosci, inteligencji emocjonalnej, skutecznej komunikagji, inno-
wacyjnosci, kierowania wlasnymi zachowaniami, kariera zawodowa, wla-
snym zyciem.

Rekomendowane publikacje odznaczaly si¢ na tyle wysokim poziomem
merytorycznym (ich dobér byl konsekwencja realizacji przez zespét two-
rzacy strone wartoéci DOSKONALOSC, ze pracownicy mogli wykorzy-
stywac je do przygotowywania si¢ do zaje¢ na studiach. Wielu zglaszalo si¢
z podzickowaniami za inspiracj¢ w rozwiazywaniu sytuacji problemowych
takze poza praca. Byli tez tacy, kt6rzy z uSmiechem opowiadali, jak w sy-
tuacjach pozazawodowych potrafili zaimponowa¢ wiedza w jakims zakre-
sie, wzbudzajac podziw innych. Z duma méwili wéwczas, ze do takich in-
formacji maja dostep w pracy.

Adam Baraniski, specjalista HR, tak wspomina swéj kontakt z Learning
Zone:

Unikalno$¢ kultury naszej organizacji byta wspierana przez szereg profesjonalnie
przygotowanych narzedzi. Nalezata do nich aplikacja Learning Zone, z ktorg miatem
przyjemnos¢ wspotpracowac, a w pewnym okresie jg wspottworzytem. Byto to narzedzie
wspierajgce rozwoj pracownikow, wyznaczajgce i wzmacniajagce DROGA-e petng nowych
mozliwosci. Aplikacja wspomagata podnoszenie kompetencji i umiejetnosci, ale takze
umozliwiata zdobywanie wiedzy zgodnie z indywidualnymi potrzebami pracownikdw,
a przede wszystkim byfa elementem wzmacniajacym koncepcje kultury organizacji
uczacej sie. Narzedzie to zdato swdj egzamin, nastapit wzrost zainteresowania platforma,
a dzieki jej dostepnosci i mozliwosci wykorzystania — w przysztosci — smartfonow, jej
eksploatacja dawata nieograniczone mozliwosci. Na platformie korzystaliSmy gtownie
z okoto 100 zamiennie dostepnych artykutdow o réznej tematyce, polecanych przez HR,
ale réwniez i przez pracownikow, ktérzy angazowali sie we wspoéttworzenie aplikaciji.
W bibliotece dostepnych byto bardzo duzo ksigzek, a popularno$¢ niektorych tresci
powodowata, ze sposrod najbardziej interesujacych tematéw zawsze w danym okresie
byty dedykowane tematy miesigca. Ogromna wartos¢ stanowity szkolenia e-learningowe,
ktore w formule blended learning byty uzupetnieniem oferty rozwojowej skierowanej do
pracownikéw. Dostepne tu materiaty byty dedykowane do wszystkich w organizacji,
niezaleznie od stanowiska - co niewatpliwie byto jedng z wiekszych wartosci.
Dodatkowymi elementami byty umieszczane czesto linki i komentarze do ciekawych
tematow. Catg funkcjonalnos¢ aplikacji uzupetniaty informacje o wszystkich dostepnych
w organizacji szkoleniach.
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Nieodzownym elementem Learning Zone byta kwestia kaskadowania zdobytej wiedzy
- pracownicy dzieki swemu duzemu zaangazowaniu i kulturze opartej na dzieleniu sie
wiedzg, kazdorazowo po odbytych szkoleniach zewnetrznych kaskadowali zdobyta
wiedze wsrdd swoich kolegéw na specjalnie zorganizowanych w tym celu spotkaniach.
Miatem przyjemnos¢ prowadzenia takich spotkan, a jedno z nich pamietam szczegdlnie,
poniewaz miatem moznos¢ podzielenia sie z kolegami unikalng wiedza dotyczaca
employer brandingu, zdobytg podczas warsztatow w Barcelonie. Spotkanie to cieszyto
sie duzym zainteresowaniem w organizacji i byto nawet transmitowane poprzez
wideokonferencje pomiedzy todzig a Warszawa. Trzeba podkresli¢, ze pracownicy
doceniali spotkania. Zdawali sobie sprawe, ze wystgpienia przed kolegami wymagaja
przygotowania merytorycznego. Czesto toczyty sie dtugie dyskusje, padato wiele pytan,
co mobilizowato i motywowato do dalszych dziatan.

Pamietam moje bardzo dobre doswiadczenie, gdy dwdch czy trzech kolegow
zaproponowato podzielenie sie ze mng wiedzg i materiatami, jakie zdobyli przy okazji
innych szkolen. To dowdd, ze Learning Zone jest nie tylko zrédtem wiedzy, ale i miejscem
interdyscyplinarnej wymiany doswiadczen w réznych tematycznie zespotach. Narzedzie
to rozwijato nie tylko nasz potencjat, ale dawato rados$c z mozliwosci dzielenia sie wiedzg
z innymi.

Learning Zone byto miejscem, gdzie pracownicy mogli korzysta¢ z fakul-
tatywnej oferty szkoleniowej w wersji tradycyjnej. Zglaszali tematy, a my
na ich prosb¢ pomagalismy organizowa¢ nieobowiazkowe szkolenia odby-
wajace si¢ poza godzinami pracy. W ramach wspierania wartosci ,,Orien-
tacja na rozw6j” rekomendowali§my dostawcéw (czesto byli to nasi we-
wnetrzni trenerzy), udostepnialiémy pomieszczenia i sprzet. Najwigkszym
powodzeniem cieszyly si¢ ogélnorozwojowe programy zwigkszajace umie-
jetnosci interpersonalne pracownikéw w realizacji celéw, takze tych zwia-
zanych z praktykowaniem wymaganych w firmie wartosci.

Wartosci a forma szkolen

Rozwdéj ludzi w organizacji moze dokonywac si¢ poprzez uczestnictwo
w réznych formach szkolenia: wykladach, treningach, warsztatach. Zajecia
mogg odbywac si¢ tradycyjnie w sali, moga by¢ prowadzone na odleglo$¢
(e-learning), przybiera¢ forme¢ mieszang (blended learning). Mozliwy jest
takze rozwdj poprzez pracg (ang. On The Job Training), udzial w projektach
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lub samoksztalcenie. Do tej dtugiej listy dotaczy¢ mozna jeszcze coaching
i mentoring.

Swiadome kierowanie procesem rozwoju kompetencji pracownikéw,
w tym réwniez tych kompetencji, ktére wspieraja dziatania spéjne z war-
to$ciami, przejawia si¢ w wykorzystaniu dostepnych form szkolen, tak aby
byly najbardziej skuteczne.

W literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ kilka modeli uczenia si¢. Naj-
bardziej uzyteczny w kierowaniu rozwojem ludzi dorostych jest cykl Davi-
da Kolba, przedstawiony w ksiazce Experiential Learning: Experience as the
Source of Learning and Development'®.

Gléwne zatozenia modelu opieraja si¢ na postrzeganiu procesu uczenia
si¢ jako zamknigtego, powtarzajacego si¢ cyklu. Oto kolejne jego etapy:

*  Wiedz¢ zdobywa si¢ poprzez praktyke i doswiadczenie.

* DPewne konkretne do§wiadczenia skfaniaja do rozumnej obserwacji.

* Ta refleksja powoduje tworzenie abstrakcyjnych regut generalizuja-

cych, shuzacych nie tyle do opisania danego konkretnego zdarzenia,
ale wszystkich jemu podobnych.

* Powstata w ten sposéb wiedza jest nast¢pnie weryfikowana przez ak-

tywne eksperymenty, czyli sprawdzana w praktyce, co prowadzi do
powstania nowych doswiadczen, i cykl zaczyna si¢ od poczatku.

Kolb przyjmuje, ze dorosli ucza si¢ rzeczy, ktére sami uznaja za potrzeb-
ne, a ich gféwng motywacja jest cheé nauczenia si¢ tego, co pomoze im ra-
dzi¢ sobie z wymaganiami stawianymi przez zycie, w tym przez pracg. Wy-
bierajac propozycje rozwojowe, nalezy wiec zadbad o stworzenie pracow-
nikom warunkéw do urzeczywistnienia ich potencjalu w powigzaniu
z perspektywa bezposredniego zastosowania zdobytej wiedzy i umiejetno-
$ci w codziennej pracy.

Przyjecie tego modelu w zatozeniach konstruowania programéw rozwo-
jowych niesie ze soba implikacje dla procesu projektowania sesji szkolenio-
wych. W tradycyjnym podejéciu do nauczania przyjmuje sig, ze najpierw
nalezy poda¢ pewna teori¢, a gdy zostanie przyswojona przez uczacego sie,
mozna przej$¢ do do§wiadczeni praktycznych. My czesto odwracalismy ten

128 David Kolb, Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1984.
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proces. Stwarzalismy uczestnikom okazje do bezposrednich doswiadczen,
by mogli wyciaga¢ z nich wnioski i odnie$¢ je do teorii, ktéra pomagata le-
piej zrozumie¢ zaobserwowane zjawiska. Dzigki temu prawidtowosci, jakie
dostrzegali w konkretnym doswiadczeniu, mozna bylo uogélnia¢ na inne
sytuacje. W ten sposdb wiedza teoretyczna, poprzez odniesienie jej bezpo-
$rednio do dziatari, w jakie pracownicy byli angazowani na co dzien, sta-
wala si¢ bardzo bliska ich osobistym dos$wiadczeniom.

Przebieg i sposéb prowadzenia zaje¢ musi by¢ zgodny z przyjetymi war-
to$ciami. Trener w takiej koncepdji polityki szkoleniowej jest moderatorem,
a nie wykladowca. Odnosi si¢ do wiedzy i doswiadczen uczestnikéw. Korzy-
stajac z réznorodnych metod nauczania, porzadkuje, nazywa i uzupetnia t¢
wiedzg zaleznie od poziomu wiedzy uczestnikéw.

Powolujac si¢ na wezesniej wspomniany przyklad wartosci REALIZA-
CJA, mozemy od razu wskaza¢, jakie standardy zajeé szkoleniowo-rozwo-
jowych powinny obowiazywad w firmie.

Zachowanie sp6jnosci z ta wartoscig oznacza, ze nalezy:

* mie¢ jasno okreslony cel zaje¢ uzgodniony z uczestnikami;

* zakontraktowane rezultaty na koniec szkolenia;

* dba¢ o dyscypling organizacyjna;

* sporzadzi¢ jasny Plan Dziatania.

Model programu rozwojowego stosowany w BRE Banku

DOSWIADCZENIE

KONCEPTUALIZACJA REFLEKSJA

ZMIANA

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Jesli wartoscia w firmie jest DOSKONALOSC, kolejne standardy pro-
wadzenia programéw szkoleniowych wygladaja nast¢pujaco:

* odwolanie si¢ do najnowszych prakeyk;

* praca w oparciu o najnowsze zdobycze wiedzy;

* stosowanie w programach szkoleniowych kreatywnych technik pracy;

* wykorzystywanie elementéw samoksztalcenia itp.

Kluczowe kompetencje i zachowania dla wartosci DOSKONALOSC

Wartos¢ Kompetencja Opis kompetentnych zachowan
Szuka nowych mozliwosci i znajduje nowe obszary ich zastosowania.
Innowacyjnos¢ | Wystrzega sie utartych schematéw; wykazuje sie kreatywnosciag w my-
$leniu oraz zachowaniu i zacheca do niej innych.
Zmiane postrzega jako wyzwanie i nowe mozliwosci — akceptuje jej po-
Otwartos¢ trzebe i aktywnie ja ksztattuje. Motywuje innych do udziatu w nowych
Doskonatos¢| na zmiane przedsiewzieciach. Przejawia elastycznos¢; potrafi konstruktywnie i ade-
kwatnie modyfikowac¢ swoje poglady, nastawienia lub zachowania.
Trafnie ocenia i rozwija zdolnosci swoje oraz wspotpracownikéw. Chet-
Orientacja nie podejmuje i wykorzystuje mozliwosci rozwoju; zdobywa kwalifika-
na rozwoj cje i podnosi kompetencje; wspiera rozwdj innych. Poszukuje sposobéw
doskonalenia i optymalizacji pracy.

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Banku.

W efekcie ludzie ucza si¢ pozadanych zachowan na stale, zyskujac co-

raz wieksza $wiadomos$é¢ swoich kompetencji i ich w u na rzeczywisto$é.
yW

Chetnie daza do wyzszego poziomu sprawnosci i nabieraja odwagi do eks-

perymentowania w nowych obszarach.

W praktyce zarzadzania przez wartosci ten uniwersalny model, konse-

kwentnie realizowany w polityce szkoleniowej, staje si¢ baza, na ktdrej roz-

poczyna si¢ wdrazanie wartosci w firmie.

Warto$ci w specjalnych programach dla menedzeréw

Na szczegdlna uwagg zastuguja programy dedykowane wybranym gru-

pom kluczowych pracownikéw. Dotyczy to programéw menedzerskich, pro-
graméw dla sukcesoréw, programéw rozwojowych dla talentéw w organiza-
¢ji. Znaczenia pozyskania takich grup pracownikéw do realizacji koncepcji
ZPW nie spos6b przecenié. Zwracalismy uwagg, jak wiele w powodzeniu
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przedsigwzigcia zalezy od przekonania do znaczenia wartoéci os6b opinio-
tworczych. Stad konieczna jest szczegdlna uwaga organizacji, by stworzy¢
warunki do rozbudzenia §wiadomosci sity wartosci wsréd kadry bezposred-
nio zarzadzajacej zespolami.

Plan rozwoju kompetencji menedzerskich jest pochodna obowiazujacych

w organizacji standardéw zarzadzania i stylu przywddztwa oraz celéw do
osiagniecia. Dla porzadku nalezy zaznaczy¢, iz ich okreslenie nastepuje w od-
niesieniu do wartosci zasadniczych.

Przygotowanie menedzeréw do modelowania przyjetych wartosci swo-

im zachowaniem to fundament zarzadzania przez wartoéci w firmie. Sta-
lym elementem programéw szkoleniowych jest przygotowanie menedzeréw
do petnienia roli szefa zarzadzajacego poprzez wartosci, czyli:

* jasnego stawiania oczekiwari pracownikom w zakresie wymaganych
rezultatéw i sposobu ich uzyskiwania spéjnego z wartosciami;

* konstruktywnego reagowania w sytuacjach, gdy pracownicy prezen-
tujg zachowania zgodne z warto$ciami i wéwczas gdy nie przestrze-
gaja ustalonych zasad;

* oceniania pracownikéw w modelu dwuwymiarowym: wyniki i po-
ziom kompetentnych zachowan przypisanych wartosciom;

* kierowania rozwojem pracownikéw w obszarze efektywnosci, kom-
petencji specjalistycznych, kompetencji potrzebnych w realizacji
wartosci.

Elementy przygotowania do roli lidera modelujacego zachowania zgod-
ne z kanonami w firmach ZPW powinny by¢ obecne w programach szko-
leniowych dedykowanych kadrze kierowniczej na kazdym szczeblu zarza-
dzania.

Warto$ci w programie sukcesji

Wdrozenie programu sukcesji buduje bezpieczenistwo kadrowe organi-
zacji poprzez przygotowanie wybranych pracownikéw do objecia w przy-
sztosci kluczowych stanowisk w firmie. Sukcesorzy to kandydaci na lide-
16w lub ekspertéw. Programy sukcesji pozwalajg organizacji przygotowad
si¢ na sytuacje zwiazane ze zmiana na kluczowych stanowiskach, a pracow-
nikom pomagaja przygotowac si¢ do pelnienia nowych waznych funkgji.
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W ZPW program rozwojowy dla przysztych ekspertéw, menedzeréw lub
menedzeréw kolejnego szczebla zaczyna sig juz na etapie kwalifikacji do ta-
kiego programu. Nietrudno przewidzie¢, ze dotychczasowe dziatanie kan-
dydata zgodne z warto$ciami jest co najmniej tak istotnym kryterium kwa-
lifikacji jak uzyskiwanie przez niego wysokich rezultatéw.

Tradycyjnie stosowane w takich sytuacjach Centra Oceny (ang. Assess-
ment Centre) lub Centra Rozwoju (ang. Development Centre) maja w pakie-
tach specjalnie przygotowane zadania pozwalajace oceni¢ potencjat kandy-
datéw w zakresie rozwoju umiejetnosci uzytecznych w praktykowaniu war-
toéci. Narzedziami Assessment Centre/ Development Centre (AC/AD) bada
si¢ réwniez spdjnos¢ wartosci zasadniczych w organizacji z osobistym sys-
temem wartosci kandydatéw.

Sesje oceny s przygotowywane i przeprowadzane w oparciu o wybra-
ne profile kompetencyjne, odnoszace si¢ gtéwnie do kompetencji pozwa-
lajacych realizowad wartosci zasadnicze firmy. Informacje uzyskane podczas
Assessment Centre pozwalaja jednak nie tylko okresli¢, czy dane stanowi-
sko jest odpowiednie dla kandydata — w zatozeniu maja pomdc takze wy-
bra¢ najodpowiedniejsze osoby do udziatu w projekcie rozwojowym.

Kazdy z kandydatéw, niezaleznie od tego, czy zostanie zakwalifikowany
do programu, czy nie, otrzymuje informacje zwrotna na temat uzyskanych
wynikéw. To mocny komunikat ze strony organizacji dotyczacy oczekiwan
wobec pracownikéw, ktdrych spetnienie jest warunkiem przysztego awansu.

Program adaptujacy do nowej roli, podobnie jak program menedzerski,
koncentruje si¢ na przygotowaniu sukcesora do bycia szefem zarzadzajacym
poprzez wartosci.

Ten sposdb dziatania praktykowany jest w organizacjach, dla ktérych war-
tocig sg na przyktad: transparentno$¢ komunikacji, nastawienie na rozwdj,
otwartosci, gotowos¢ do doskonalenia sig.

Wartosci w programach zarzadzania talentami

Umiejetne zarzadzanie osobami o wysokim potencjale dla realizacji obec-
nych i przyszlych wyzwan biznesowych jest strategia budowania kapitalu
ludzkiego zabezpieczajaca odpowiedni poziom kluczowych kompetengji
w firmie.
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Organizacje réznie definiujg talenty, ale w firmach ZPW talenty musza
by¢ definiowane zaréwno w wymiarze efektywno$ciowym, jak i w wymia-
rze realizacji wartosci. Wysoko utalentowane osoby zaznaczajg swoja obec-
no$¢ ponadprzeci¢tnymi wynikami pracy, a takze wyjatkowo atrakcyjnym
z punktu widzenia wartoci zasadniczych stylem pracy oraz poziomem za-
angazowania.

Gléwnym kryterium selekcyjnym jest potencjat do rozwijania si¢ zgod-
nie z warto$ciami firmy. I nawet najbardziej skuteczni pracownicy nie po-
winni zosta¢ zakwalifikowani do programu, jesli nie wykazuja minimalnych
szans na rozwdj w tym kierunku. Podczas sesji AC/DC jest to uwaznie
sprawdzane.

Forma realizacji programéw rozwojowych dla talentéw musi si¢ sta¢ na-
rzedziem wzmacniania wartosci zaréwno poprzez odpowiednia zawartos¢
tematyczng, jak i codzienng prace. Na przyklad zgodnos¢ formy realizacji
programu z wazng dla organizacji wartoscia, jaka jest ODPOWIEDZIAL-
NOSC, polega na stworzeniu pracownikom warunkéw do wykazania sie
podczas udzialu w programie konkretnymi zachowaniami wymaganymi
W organizacji.

Sprawdzenie, czy dana osoba spelnia wymagania korporacyjne wedlug
wartosci ODPOWIEDZIALNOSC, polega na badaniu okreslonych kom-

petencji.

Kluczowe kompetencje i zachowania dla wartosci ODPOWIEDZIALNOSC

Wartosc Kompetencja Opis kompetentnych zachowan

Wykazuje gotowos¢ do szybkiej i zdecydowanej aktywnosci. Ujaw-
nia refleksje i dziatanie wykraczajace poza wasko rozumiany za-
kres swoich obowiazkéw. Latwo uczy sie metodg préb i btedéw,
bez zrazania sie niepowodzeniami.

Inicjatywa

Wykazuje odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje i zachowania.
Odwaznie mierzy sie zwyzwaniami; umiejetnie korzysta ze wspar-
cia, jesli uzna, ze jest to niezbedne; nie wymaga nadzoru; odzna-
cza sie wysokim poziomem samokontroli.

Odpowiedzialnos¢ Samodzielnosé

Pozyskuje innych do wspétpracy dla osiggniecia zaplanowanych
efektéw; inspiruje do dziatania; przekonuje do wtasnych pogla-
dow; skutecznie argumentuje w dyskusji.

Wplyw
na innych

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Banku.
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W programie dla talentéw juz na poziomie zalozen organizacyjnych
przyjmuje sie, ze:

* uczestnicy s3 sami odpowiedzialni za pracg z materiatami szkolenio-
wymi;

* program w duzej mierze odwoluje si¢ do samoksztalcenia;

* organizacja zaj¢¢ wymaga taczenia aktywnosci zawodowej z dodat-
kowymi dziataniami w programie (bez taryfy ulgowej);

* zajecia maja charakter praktyczny, prowadzone sa metoda analizy
przypadkéw (ang. case studies);

* zadania do realizacji wymagaja efektywnej pracy zespolowej;

* wyzwaniem dla uczestnikéw jest radzenie sobie z symultanicznym
uczeniem si¢ w kilku obszarach (na przyklad zajecia prowadzone sa
w jezyku obcym).

Uczestnicy, przyszli liderzy w organizacji, trenuja zachowania, ktére prak-
tycznie zwigkszaja ich odpowiedzialno$¢ za udzial w programie, wzmacnia-
ja gotowo$¢ do samodzielnego dbania o whasny rozwdj. Spotykajac si¢ re-
gularnie, dostrzegaja namacalne korzysci wynikajace z takiej postawy. Nawet
jesli sami nie s do korica przekonani, aby taka droga podaza¢, przyklad in-
nych niemajacych watpliwosci, a odnoszacych sukcesy, jest ostatecznym ar-
gumentem, ze warto sic DOSKONALIC. Jak po takim doswiadczeniu $wia-
domie zrezygnowaé z rzeczywistych korzysci?

Pragniemy podkresli¢, ze mozna w sposéb zamierzony kierowa¢ proce-
sem wdrazania i zach¢ca¢ ludzi do praktykowania pozytywnych wartosci,
pozostajac daleko od indoktrynacji i manipulagji.

Wartoéci we wspélpracy z dostawcami

Organizacja traci na wiarygodnosci, jesli sama w codziennej praktyce nie
przestrzega wybranych przez siebie wartosci. Dzieje si¢ tak réwniez wéw-
czas, gdy zaprasza do wspélpracy partneréw lub dostawcéw, kedrzy wyzna-
ja odmienne wartosci lub, co gorsza, dziatajg sprzecznie z jej warto$ciami.
Moze to prowadzi¢ do konfliktéw w bezposrednich relacjach, a takze szko-
dzi¢ reputacji firmy, jesli otoczenie zacznie utozsamiac zte praktyki dostaw-
céw z dziatalnoscia firmy szczycacej si¢ jasno sprecyzowanymi wartoscia-
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mi. Dlatego nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na dobér odpowiednich part-
neréw do realizacji dziatani szkoleniowo-rozwojowych. Decyzja, w czyje r¢-
ce w sali szkoleniowej oddamy naszych pracownikéw, nie moze by¢ przy-
padkowa. Proces wyboru dostawcéw powinien przebiegaé w taki sam spo-
s6b jak proces rekrutacyjny.

Analogicznie jak w procesach rekrutacyjnych aktualne staja si¢ pytania:
czy dostawca posiada kompetencje specjalistyczne, aby doskonali¢ naszych
pracownikéw — czyli wiedze i umiejgtnosci, oraz czy rozumie wartosci or-
ganizacji, dla ktérej ma pracowaé?

Kluczowe kompetencje i zachowania dla wartosci GOTOWOSC

Wartos¢ | Kompetencja Opis kompetentnych zachowan

Otwiera sie na informacje zwrotna i korzysta z niej. Kieruje swoimi emocja-
Dojrzatosc mi i nastrojami; ma swiadomos¢ swoich mocnych i stabych stron; akceptuje
emocjonalna | krytyke i uzywa jej konstruktywnie. Umiejetnie ocenia sytuacje spoteczne oraz
potrzeby ludzi i adekwatnie do nich postepuje.

Buduje atmosfere wspotpracy; integruje sie z zespotem; rozumie réznorod-
ne interesy innych i dazy do znajdowania porozumienia; radzi sobie w sytu-
acjach konfliktowych. Jesli jest liderem - stawia osiggalne, ale petne wyzwan
cele na podstawie oceny sytuacji i potencjatu pracownikéw.

Gotowosé | Zespotowosc

Utrzymuje stan wewnetrznej mobilizacji; dziata sprawnie i z energia; szybko
reaguje na potrzeby innych, a ze szczegdlng wrazliwoscig na oczekiwania
klientéw i wspotpracownikéw. Potrafi przezwyciezaé nieoczekiwane trudno-
sci i modyfikowac swoje dziatanie bez utraty tempa.

Dynamizm

Zrédto: Materiaty wewnetrzne BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Banku.

Pracownicy firmy, w ktérej wartoscig jest definiowana powyzej GOTO-
WOSC, maja, jako odbiorcy programéw rozwojowych, prawo oczekiwaé
od doradcéw, trenerdw, instruktoréw:

* partnerskiej wspStpracy w trakcie programu rozwojowego, dwustron-

nej otwartej komunikacji;

* odwaznego kierowania praca grupy, stawiania uczestnikom wysokich

wymagan, pomagajacych im przezwycigzaé bariery;

* zaangazowania, sprawnego dziatania dostosowanego do potrzeb grupy.

Za wybér whasciwego dostawcy szkolen odpowiada dziat HR. W wybo-

rach nie mozna kierowac si¢ moda, atrakcyjnoscia cenows, urokiem sprze-
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dawcéw ustug lub polegaé na obietnicach. Sprawdzonym sposobem wery-
fikacji jest wspdlne budowanie programéw zajeé. Niezbedne sg dhugie dys-
kusje dotyczace sposobu prowadzenia zajeé, ustalenia celéw i rezultatéw
szkoleniowych. To doskonata sposobnos¢ do poznania stylu pracy dostaw-
céw i prezentowanych przez nich w praktyce wartosci. Cenne jest tez to,
ze wéwczas wspélnie uczymy si¢ siebie nawzajem.

Szczegblng wagg organizacja ZPW przyktada do wspétpracy z zewnetrz-
nymi dostawcami i kooperantami w procesie produkeji. Warto$ci wyzna-
wane przez firme¢ nie mogg by¢ naruszane przez kontrahentéw, poniewaz
s3 oni posrednio z nig identyfikowani. Na przyktad firmy Apple, Nike, Gap
czy Starbucks byly oskarzane o sprzeniewierzenie si¢ podstawowym zasa-
dom sprawiedliwo$ci ekonomicznej i warto$ciom etyczno-moralnym, na
skutek wyzysku ekonomicznego i nieludzkich warunkéw pracy w firmach,
ktére pelnily role ich poddostawcéw. W odpowiedzi na krytyke zobowia-
zaly dostawcéw i kooperantéw do przestrzegania ich wartosci i kodekséw
etyki biznesowe;j.

Rola wartoéci w zapewnianiu realizacji wysokich wynikéw

Realizacja ro nie tylko najtrudniejszy problem, przed jakim stoi biznes, to takze cos,
czego nikt dotgd wystarczajgco dobrze nie wyjasnit. Realizacja to okreslony zespdt
zachowan i technik, jakie firmy muszq opanowad, aby miec przewage nad
konkurentami.

Larry Bossidy

Jasne sprecyzowanie wartosci i wzorcow nie wystarcgy, jesli stow nie zamienia si¢
w czyny. Aby wartosci naprawde mialy znaczenie, firmy muszq nagradzac ludzi,
7

ktdrzy je propagujq, i ,karal” tych, ktdrzy tego nie robiq.
Jack Welch

Wielu menedzeréw prezentuje nieuzasadnione niczym uprzedzenie,
ze wartosci sa mato przydatne do realizacji wysokich wynikéw dziatari biz-
nesowych, poniewaz sg ,malo praktyczne”. W rzeczywistosci wartosci do-
skonale wspieraja osiaganie wyjatkowych rezultatéw w biznesie, co mozna
udowodni¢, odwolujac si¢ do teorii motywagji dziatan ludzkich. Znajdu-
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Niezbednvm elementem je to tez potwierdzenie w praktyce. Aby osia-
.. e‘ ] y ) ) . gnaé wysokie wyniki w organizagji, potrzeb-
spojnej i przejrzystej strategii ) . . .
ne sa: tworzenie i komunikacja strategii,

jest wskazanie pracownikom tworzenie i komunikacja budzetéw rocz-

priorytetéw biznesowych, nych, stawianie oczekiwan i wyznaczanie ce-
jak réwniez okreslenie, 16w pracownikom, pomiar i ocena ich reali-
ktére z wartosci nabieraja zacji oraz nagradzanie za osiagnicte wyniki.
szczegblnego znaczenia W organizacji zarzadzanej przez warto-
w realizacji wskazanych zada. ~ Sci obowiazuje zasada, ze w tworzeniu pod-

stawowych planéw dziatania biora udzial
wszyscy pracownicy i w ten sposdb partycy-
pacja na etapie tworzenia zapewnia identyfikacj¢ oraz odpowiedzialno$¢ re-
alizacji. Strategia dzialania i budzety sa swego rodzaju wielostronng umo-
w3, ktéra zawiera w sobie zespotowe i indywidualne zadania do wykona-
nia. Wartoéci odgrywaja wazna rol¢ w ich przygotowaniu, a sa krytyczne
w procesie realizacji, zapewniaja bowiem bezpieczeistwo i stanowia wyrdz-
nik budujacy przewage konkurencyjna. W fazie realizacji wartosci maja
ogromne znaczenie dla budzetéw, gdzie cel nie moze uswigcaé srodkéw,
a wlasnie wartosci stanowig jednoczesnie silnik napedowy i hamulec, kté-
ry zapewnia bezpieczefistwo w konkurencyjnym wyscigu. Swiadomos¢ te-
go, w jakim kierunku zmierza firma, jakie dziatania sg priorytetowe z punk-
tu widzenia strategii, jest niezmiernie wazna w zarzadzaniu wynikami. Taka
$wiadomos¢ powinni posiadaé nie tylko cztonkowie zarzadéw i kadra me-
nedzerska, ale takze pracownicy. Niezbednym elementem spéjnej i przej-
rzystej strategii jest wskazanie pracownikom priorytetéw biznesowych, jak
réwniez okreslenie, ktére z wartosci nabierajg szczeg6lnego znaczenia w re-
alizacji wskazanych zadan.

Dla firm, w ktérych wazne jest konsolidowanie wysitkéw organizacji wo-
kot istotnych celéw, tradycjg stalo si¢ celebrowanie momentu komuniko-
wania strategii. To nieodiaczny element procesu strategicznego. W takich
organizacjach podczas warsztatéw strategicznych, w ktérych biorg udziat
wszyscy (badz wszyscy najwazniejsi) pracownicy, identyfikuje si¢ pozada-
ne zachowania pracownikéw w odniesieniu do obranych celéw i obowia-
zujacych w firmie warto$ci. Bywa, ze ktéras z wartoéci nabiera szczegdlnie
istotnego znaczenia. Za kazdym razem niesie to z sobg okreslone konsekwen-

— 314 —



Mapa Drogowa zarzadzania przez wartosci

cje. W praktyce wyznacza priorytet dla wszystkich dzialai wspierajacych wy-
brana warto$¢. Oznacza to réwniez nagradzanie wszelkich osiagnieé doko-
nanych dzigki praktykowaniu wskazanej wartosci. Spéjnos¢ dziatari spra-

wia, ze organizacja rzeczywiscie patrzy i podaza w jednym kierunku.
‘Wartosci w ocenie postaw i umiejetnosci

Podstawowym celem systemu ocen pracowniczych jest wspieranie reali-
zacji biezacych budzetéw i strategii organizacji poprzez odpowiednie ksztal-
towanie i rozwijanie pozadanych postaw i umiejetnosci pracownikéw. Oce-
na pracownikéw budzi wiele emocji. Niestety czgsto nie sg one skutkiem
samej oceny, a zawodu i rozczarowania przebiegiem procesu oceny. Dzie-
je si¢ tak, gdy kryteria oceny sa niejasne, maja niewiele wspélnego z codzien-
na aktywnoscia, a sam proces oceny przebiega rutynowo, w pospiechu oraz
w przekonaniu, ze jest to nikomu niepotrzebny formalny wymdég organi-
zacji. Jeszcze gorzej, gdy proces oceny jest nieobiektywny, obciazony nega-
tywnymi emocjami, co w miejscu pracy moze si¢ czgsto zdarzaé.

Whaczenie kryterium wartoéci w proces oceny moze zmieni¢ jego ran-
ge i znaczenie dla wszystkich uczestniczacych w nim stron.

Za najbardziej skuteczng uwaza si¢ ocen¢ dwuwymiarowa. Odnosi si¢
ona zaréwno do oceny ilo$ciowej rezultatéw uzyskiwanych przez pracow-
nikéw (na przyktad poziom realizacji celéw), jak i jakosciowej, ktéra
uwzglednia styl i sposéb, w jaki pracownik te rezultaty uzyskuje. W ten dru-
gi wymiar oceny znakomicie wpisujg si¢ wartosci — wartosci zdefiniowane
poprzez kompetencje mozna diagnozowaé i mierzyd.

Kompetengja to stowo klucz, ktéremu trudno w literaturze fachowej
przypisa¢ jedna definicjg. Dla wigkszosci jednak kompetencje to: wiedza,
umiejetnos¢ i postawa. Prawidlowy rozwéj kompetencji gwarantuje dobre
wykonanie zadania oraz nalezyta realizacj¢ misji firmy i jej wartosci. Dzie-
ki temu, ze kompetencje s zmienne, mamy mozliwos¢ okresla¢ ich aktu-
alny stan oraz zaplanowac ich rozwéj, aby dazy¢ do pozadanego poziomu.
Obecno$¢ kompetencji §wiadczacych o postgpowaniu zgodnym z wybra-
nymi przez organizacj¢ warto$ciami jest konkretnym punktem odniesienia

W ocenie.
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Pomiaru kompetencji dokonuje si¢ dzigki dwém procesom: ocenie i dia-
gnozie. Z diagnoza mamy do czynienia wéwczas, gdy o poziomie rozwoju
danej kompetencji wnioskujemy na podstawie posrednich wskaznikéw. Tak
dzieje si¢ podczas procesu rekrutacji. W przypadku oceny odnosimy si¢ do
zachowan obserwowanych w trakcie wykonywania konkretnych czynnosci
zawodowych. Ich obecnos¢ lub brak bezposrednio wskazuje na poziom ba-
danych kompetengji. Zachowania bedace przejawem danej kompetencji na-
zywamy wskaznikami behawioralnymi. To one podlegaja pomiarowi.

Zobiektywizowana ocena wartosci odbywa si¢ z wykorzystaniem skali
oceny. Skala w swojej rozpigtosci i na poszczegélnych poziomach powinna
uwzgledniad zakres i nat¢zenie wystepowania okreslonych zachowan u pra-
cownika. Przykladem skali uzytecznej w ocenie wskaznikéw zachowari jest
skala zbudowana na potrzeby oceny pracownikéw MultiBanku i mBanku
(zostata zaprezentowana w rozdziale 2., na's. 103). Oczywiscie dokonanie
adekwatnej oceny przez przetozonego wymaga odwotania si¢ do jego ob-
serwagji i doswiadczen we wspépracy z ocenianym pracownikiem. W ten
sposdb obecnos¢ zasadniczych wartosci w codziennej praktyce staje si¢ na-
turalna.

Whasciwe wykorzystanie wartosci w ocenie wymaga spetnienia kilku istot-
nych warunkéw:

1. Wartosci muszg by¢ opisane poprzez wskazniki behawioralne, naj-
lepiej w postaci definicji konkretnych kompetencji uwzgledniajacych
wiedzg, umiejetnosci i gotowos¢ do ich stosowania w prakeyce. W roz-
dziale 2. nas. 101 podajemy przyktad, w jaki sposéb moze by¢ opi-
sana warto$¢ REALIZACJA.

2. Ocena wartosci powinna si¢ odbywa¢ z wykorzystaniem specjalnie
zbudowanej skali ocen.

3. Opis wartosci i skala oceny musza by¢ znane pracownikom przed roz-
poczeciem okresu oceny.

4. Ocena odbywa si¢ w formie spotkania przelozony—podwladny, na za-
sadzie dialogu odnoszacego si¢ do konkretnych zachowan prezento-
wanych przez pracownika w drodze do uzyskiwanych, badz juz uzy-
skanych, rezultatéw.

—316 —



Mapa Drogowa zarzadzania przez wartosci

W organizacji ZPW proces oceny nigdy W organizacji ZPW proces
nie bedzie przebiega¢ rutynowo. Kadra me- . . i
nedzerska musi zna¢ dokladnie swoich pra- oceny. rllgfiy nie bedzie
cownikéw i ich prace. Przelozony w rozmo- P rzebiegac rutynowo. Kadra

wie odnosi¢ sie bedzie do konkretnych fak- menedzerska musi znac

téw z historii pracy pracownika, musi dokladnie swoich pracownikéw

posiada¢ psychologiczne umiejetnosci doko- i ich prace.

nywania oceny, by¢ przygotowanym do sto-
sowania procedur i postugiwania si¢ odpowiednimi narzedziami. Podkre-
$lenia wymaga konieczno$¢ opracowania odpowiedniej jakosci narzedzi
i uzytecznych procedur. Przykladem ilustrujacym przygotowanie narzedzi,
pomagajacych menedzerom odnosi¢ si¢ do wartosci, jest Bilans Miejsca na
DRODZE w ocenie pracownikéw mBanku — prezentujemy go w rozdziale
2.nas. 110.

Ludzie chca wiedzied, na czym stoja, a organizacji powinno zaleze¢ na
tym, aby cenni dla firmy pracownicy byli $wiadomi stawianych przed ni-
mi zadari i oceny ich dokonan. Praktyka pokazuje, ze podwladni potrze-
buja nie tyle dobrych ocen, co doceniania osiagni¢é, oraz ze za szczegdlnie
wazne uznaja wszystkie uwagi pomocne w poprawie skutecznoéci swych
dzialani. Poniewaz wartosci, z zalozenia, stuza osiaganiu cel6w biznesowych,
odniesienie si¢ do nich w ocenie sprawia, ze uzyskujemy obraz potencjatu
organizacji w zakresie efektywnosci i zgodnosci z wartosciami. Wyniki oce-
ny staja si¢ pot¢znym narzedziem budowania zaangazowania pracownikéw
poprzez udzielanie im konkretnych wskazéwek, jak moga si¢ zmienia¢, aby
uzyskiwaé lepsze rezultaty.

Organizacje stawiajace na jednoznaczne komunikowanie oczekiwan w za-
kresie wartosci musza nauczy¢ si¢ umiejetnego postugiwania si¢ narz¢dzia-
mi informacji zwrotnej i czgstego ich wykorzystywania. Udzielanie pracow-
nikom informacji o tym, jak sa postrzegani, zwigksza ich samos§wiadomos¢
dotyczaca mocnych stron i ograniczedt w codziennym funkcjonowaniu.
W zarzadzaniu przez wartoéci informacja zwrotna ma szczeg6lne miejsce.
Otrzymujac informacje na temat zachowania, mozemy dowiedziec si¢, na
ile jest ono zgodne z wyznawanymi warto$ciami. Jesli otoczenie postrzega
zachowanie inaczej niz postrzegaja je nasze intencje, to dzigki informacji
zwrotnej mamy szans¢ na korekte takiego zachowania. Postgpowanie zgod-
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nie z warto$ciami lub wbrew nim staje si¢ wéwczas sprawa swiadomego wy-
boru. Organizacje ZPW takiego wyboru od pracownikéw oczekuja.

Wartosci w docenianiu za osiagniete wyniki

Zarzadzanie jest sztukq planowania i osiggania celéw przy wykorzysta-
niu istniejacych zasobéw. Niewatpliwie realizacji celu towarzyszy zadowo-
lenie o charakterze emocjonalnym, ale w dazeniu do najlepszego wykorzy-
stania potencjalu pracownikéw nie mozna pomina¢ motywacji materialne;.
Zarzadzanie przez wartoéci nie ogranicza si¢ do wykorzystania systemu war-
toéci jako etycznego kierunkowskazu i spoiwa wspélnych przekonan co do
celéw i sposobu ich realizacji. Nie jest niczym zaskakujacym, ze pracowni-
cy oczekujg za swéj wklad w realizacj¢ celéw firmy czego$ w zamian. To ele-
ment kontraktu zawieranego z chwila podpisania umowy o prace.

Ten przejrzysty ukfad okreslaja warunki zatrudnienia. Najwazniejszym
z nich jest wynagrodzenie pracownika za prace. W firmach definiujacych
wartosci zasadnicze konieczne staje si¢ rzeczywiste oparcie systemu wyna-
gradzania na przyjetych wartosciach i przekonaniach.

Poprzez sposéb wynagradzania pracownikéw organizacja komunikuje,
co ceni i za co jest gotowa placi¢. Chodzi o to, aby wysyla¢ pracownikom
czytelne komunikaty, co jest dla organizacji wazne.

Realizacja takiej strategii bedzie mozliwa tylko wéwczas, gdy ocena pra-
cownikéw jest oceng poziomu realizacji zakladanych celéw oraz zgodnosci
zachowan pracownikéw z przyjetymi warto$ciami. Dysponujemy wtedy
podstawa do zrealizowania nadrzednego celu polityki wynagrodzen, tj. na-
gradzania za wyniki i zachowania zgodne z najwazniejszymi celami orga-
nizacji. Taki system wynagrodzeri staje si¢ realnie powiazany z efektami uzy-
skiwanymi przez firmg i przyczynia si¢ do budowania jej przewagi konku-
rencyjnej. Jego sita sprawcza polega na powiazaniu placy przede wszystkim

z umiejetnosciami i zaangazowaniem pra-

Poprzez sposéb wynagradzania cownikéw. Odwolanie si¢ do wspdlnego sys-
oy L temu wartosci jest zaproszeniem do budo-

pracownikéw organizacja _ . 3
L . . wania partnerskich relacji. Poprzez uczest-
komunikuje, co ceni i za co jest . , .
nictwo w tym partnerstwie pracownicy

gotowa placié. ol cel oot okredliz
mogal ZrozumiecC cele Organlzacjl, OoKreslic
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swojg role w realizacji tych celéw, angazowac si¢ w dotyczace ich decyzje.
Pozwala im to otrzymywad wynagrodzenie uzaleznione od stopnia osiagnie-
cia celéw przez organizacje oraz od stopnia ich wlasnego udzialu w osiagnie-
ciu tych celéw. Polaczenie sukcesu finansowego organizacji z sukcesem fi-
nansowym pracownikéw nabiera wymiernego znaczenia.

Taki system wspiera pozadane zachowania pracownikéw, ale réwniez je
egzekwuje, gdy nie wystepuja one w oczekiwanym przez organizacje wy-
miarze.

W wyniku dwuwymiarowej oceny okresowej kazdy z pracownikéw zo-
staje zakwalifikowany do jednej z grup:

L. Poziom: powyzej oczekiwan.
I1. Poziom: spetniajacy oczekiwania.

I1I. Poziom: ponizej oczekiwan.

Ideq tego zréznicowania jest wzbudzenie w tych, ktérzy uzyskuja naj-
lepsze wyniki, pragnienia do osiagania jeszcze lepszych rezultatéw, a tym,
ktérzy nie nadazaja za wymaganiami organizacji zalecenie podjecia starai
w kierunku poprawy i doskonalenia sic.

Mapa wynikow oceny okresowej BRE Banku

S 1 I

As m I

WARTOSCI
>

Przekraczajg standard BRE

B 1l Wysoki potencjat
{11} Powyzej oczekiwan

B Ab A As S
ZADANIA Spetniajg wysoki standard BRE

Ponizej standardu BRE
\' Ponizej oczekiwan

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw BZD. Pion Bankowosci Detalicznej BRE Bank.
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Wzmacnianie pozadanych zachowari odbywa si¢ poprzez stosowanie r6z-
nych narzedzi motywacyjnych wobec kazdej z grup pracownikéw. Najwaz-
niejsze wérdd nich to: system premiowy, programy rozwojowe, awanse sta-
nowiskowe i finansowe.

Wsparcie systemu premiowego

Nagradzanie za postgpowanie zgodnie z pozadanymi wartodciami nie bu-
dzi watpliwosci. Pojawiaja si¢ one, gdy nagroda przybiera wymiar finanso-
wy. Jesli w kontrakcie z pracownikiem zostalo ustalone, ze bedzie on otrzy-
mywaé wynagrodzenie uzaleznione od stopnia osiagniccia celéw przez or-
ganizacj¢ oraz od stopnia wlasnego udziatu w osiagnieciu tych celéw, premia
za uzyskane wyniki jest naturalng konsekwencja umowy.

Spdjny z warto$ciami system zarzadzania znajduje odzwierciedlenie w ce-
chach systemu premiowego. Jesli cenimy ODPOWIEDZIALNOSC,
REALIZACJE, ZESPOLOWOSC, to system premiowy powinien zawie-
ra¢ takie elementy, jak:

* kaskade celéw ilosciowych i jakosciowych;

* wplyw pracownika na wysokos$¢ wlasnego wynagrodzenia przez wy-

konywanie uzgodnionych zadan i wysokg jako$¢ pracy;

* nagradzanie zaréwno indywidualnego, jak i zespotowego wkiadu pra-

cownika;

* koncentracj¢ uwagi i wysitku na wyniku finansowym firmy (premio-

wanie realizacji planu i jego przekraczania).

Zalozenia systemu nie tylko wzmacniajg pozycje konkurencyjng firmy,
ale wskazuja wszystkim, ze jedynie wspélne dziatania zespotowe warunku-
ja sukces. Skuteczny system premiowy powinien stwarza¢ warunki tym, ktd-
rzy identyfikujg si¢ z warto$ciami firmy i jest to wyraznie widoczne w ich
postawie oraz dzialaniach. W BRE Banku mieli oni szans¢ zwigkszy¢ po-
ziom rocznej premii nawet o 20 procent. Jednoczesnie ocena ,nie spetnia
oczekiwant” (B) wedlug kryterium wartosci, pozbawiala prawa do premii
i bonusu, niezaleznie od oceny zadaniowe;.

Ponizej prezentujemy przyklad systemu premiowego zbudowanego
w oparciu o wyniki organizacji, wyniki indywidualne oraz system warto-
$ci. Wysoko$¢ premii jest zréznicowana w zaleznosci od wynikéw w oce-
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nie pozadanych w organizacji zachowan zgodnych z warto$ciami zasadni-
czymi.

Ocena pracownika wiaze si¢ bezposrednio z systemem premiowym i réz-
nicuje wyplaty premiowe wedlug ponizszego wzoru:

Premia = WOP * [ PZI + PZZ |

Gdzie: WOP — Wspélczynnik Oceny Postaw — uwzglednia wplyw oce-
ny jako$ciowej wedtug wartosci na poziom premii ogdtem;

PZI — Premia za realizacj¢ Zadan Indywidualnych;

PZZ — Premia za realizacj¢ Zadan Zespolowych.

Premia skfada si¢ z premii z tytutu realizacji zadari indywidualnych i re-
alizacji zadan zespotowych, ktéra jest skorygowana o Wspétczynnik Oce-
ny Postaw.

Tak skonstruowany system premiowy nie tylko wzmacnia uzyskane re-
zultaty, ale réwniez nagradza zachowania (wartosci), ktére do tych rezul-
tatéw doprowadzily (efektywnos¢ osobista, praca zespotowa). Pozwala on
uzyska¢ pracownikowi dodatkowe korzysci finansowe, zwiazane z reprezen-
towaniem zachowan definiujacych wazne dla organizacji wartosci.

Na przyktad w systemie zarzadzania przez wartosci, wdrozonym z mo-
jej inicjatywy, w mBanku i MultiBanku, a péZniej takze w BRE Banku, rola
motywacji finansowej byta nie mniejsza niz w innych firmach, z ta jednak
réznica, ze konstrukeja systemu premiowego powiazana zostala z zachowa-
niami zgodnymi z wartosciami firmy. Wprowadzenie systemu motywacyj-
nego w mBanku, MultiBanku, a ostatecznie w calym BRE Banku, wyma-
galo przygotowania organizacji do precyzyjnego okreslania celéw i opisy-
wania ich poprzez miary i wskazniki. Tak powstala Indywidualna Karta
Zadan, ktéra zawierata dokladnie okreslone cele i miary ich realizagji, dla
kazdego pracownika. Dodatkowo proces oceny pracowniczej uzupelniata
ocena jakosciowa na bazie przedstawianej przez pracownika samooceny
wedlug obowiazujacej wyktadni wartoéci zasadniczych DROGA. Na oce-
n¢ kompleksowy skladaly si¢ osiagniecia celéw ilosciowych i sposdb ich
realizagji.

,Aby wartosci naprawde¢ mialy znaczenie, firmy musza nagradza¢ ludzi,

ktérzy je propaguja” (Jack Welch, Winning — znaczy zwycigzad). Najlepsi pra-
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System motywacyjny, kedrego cownicy‘i menedier?wie p(.)wil.mi byé‘ pro-

: ., gresywnie nagradzani, przecigtni sprawiedli-
p oc%stav.val 4 p rZC_J r.zystosc wie oceniani i wynagradzani standardowo,
polityki placowej i proste a niespetniajacy oczekiwan mobilizowani do

zasady wynagradzania, daje poprawy lub odejscia. To ludzie s3 obecnie
mozliwo$¢ wykorzystania kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa w za-
potencjatu kapitatu ludzkiego ~ 7artej konkurencji rynkowej. System moty-
dla stworzenia przewagi wacyjny, ktérego podstawa sa przejrzysto$é
konkurencyjnej. polityki ptacowej i proste zasady wynagra-

dzania, daje mozliwos¢ wykorzystania po-
tencjatu kapitatu ludzkiego dla stworzenia
przewagi konkurencyjnej. W rezultacie firma realizuje ponadprzecigtne zy-
ski, warto$¢ akgji rosnie, klienci sa lojalni, a pracownicy i menedzerowie za-
dowoleni. Moje doswiadczenia potwierdzaja ten faricuch przyczynowo-skut-
kowy. Zasady oceny pracownikéw i wynagradzania musza by¢ przejrzyste,
sprawiedliwe i obiektywne. Wtedy ani wysoki poziom, ani znaczne rézni-
ce nie wzbudzaja kontrowersji; przeciwnie, sa motywujace do wigkszego wy-
sitku i zaangazowania.

Samoocena jako podstawa metody oceny pracowniczej w BRE Banku

Kodeks Wartosci Korporacyjnych Kodeks Wartosci Korporacyjnych
i System Motywacji Finansowej w BRE Banku i System Motywacji Finansowej w BRE Banku

Premia
zadaniowa DROGA

—_— Realizacja zadan
indywidualnych

Premia

(Samo)Ocena
wg Kanonu wartosci **

Motywacja
finansowa
(Bonus)

(SAMO)OCENA

- zespofowych
Banku*

* zgodnie zwagami dla IKZ, Wyniku Zespotu i Wyniku Banku
** zgodnie z wagami wg Kanonu Wartosci BRE Banku

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wysoko$¢ indywidualnego bonusa zostata uzalezniona od oceny jako-
$ciowej i realizacji zadan ilo$ciowych. System motywagji finansowej mBan-
ku, ktéry byt pierwowzorem dla rozwigzan obowigzujacych w BRE Ban-
ku, opieral si¢ w calosci na procesie oceny pracowniczej na bazie Planu In-
dywidualnej Skutecznosci i Indywidualnej Karty Zadai. W ten sposéb
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wyeliminowano catkowicie czynnik dyskrecjonalny w procesie przyznawa-
nia premii pracowniczych, zapewniajac pelng jego przejrzysto$é. System zo-
stal wprowadzony do BRE Banku w 2005 roku, po dwdch latach jego pi-
lotazu w mBanku i MultiBanku. Wyniki osiagnicte w kolejnych latach prze-
wyzszyly oczekiwania, tak pracownikéw w odniesieniu do wysokosci premii,
jak i akcjonariuszy w odniesieniu do wysokosci realizowanego zysku, wzro-
stu wartosci firmy w ujeciu bezwzglednym (kapitalizacja rynkowa), jak
i wzglednym w poréwnaniu z grupa réwiesnicza.

Budzet wyplaconych pracownikom premii w kolejnych latach — 2004,
2005, 2006, 2007 — wzrastat znaczaco. Odpowiednio: 24,6 miliona ztotych,
60,8 miliona, 86 milionéw i 124 miliony. Wzrastal udziat funduszu pre-
miowego w kosztach osobowych i wynosil w powyzszych latach odpowied-
nio: 12,5 procent, 27,7 procent, 29,4 procent i 33 procent.

Wptyw przejrzystego systemu oceny i motywacji na wyniki BRE Banku

Wyniki Grupy BRE Banku w latach 2000-2008

Wynagrodzenie za wyniki i postawe Zysk/strata brutto i ROE brutto Grupy BRE Banku

Budzet premiowy i jego udziat w kosztach 1200
osobowych ogétem w okresie 2004-2007
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nawet wzigwszy pod uwage zwickszajace si¢ zatrudnienie w tym okre-
sie (z 3200 do 4800 osdb), wzrost wyplaconej premii na etatowego pracow-
nika byl imponujacy i ksztaltowal si¢ w granicach 8900 zlotych —
w 2004 roku, 20 200 ztotych — w 2005 roku, 25 900 ztotych — w 2006 ro-
ku i 32 110 ztotych w 2007 roku. W tych latach w gére poszybowaly wy-
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niki firmy: z 237 milionéw ztotych w roku 2004 do, odpowiednio, 338 mi-
lionéw, 576 milionéw, 955 milionéw.

Rynek docenit wyniki finansowe osiagane przez BRE Bank, ale w jesz-
cze wigkszym stopniu niekonwencjonalny sposéb dziatania, ktéry byt pu-
blicznie komunikowany. Notowania gieldowe akeji spétki wzrastaly szyb-
ko w ujeciu bezwzglednym, ale co wazniejsze — szybciej niz najgrozniejszych
konkurentéw i grupy réwiesniczej. Wycena rynkowa BRE Banku, mierzo-
na wskaznikami cena do wartosci ksiggowej (P/BV) oraz cena do zysku
(P/E), byla w latach 2005-2008 wyzsza o 25 procent od odpowiednich $red-
nich wskaznikéw dla grupy réwiesniczej bankéw notowanych na GPW.

Sposéb oceniania pracownikéw i wiazacy si¢ z tym system motywacyj-
ny sa przykladem wielu dzialan, ktére podejmowalismy, zarzadzajac poprzez
warto$ci. Odniesienie si¢ do nich w réwnie mierzalny sposéb towarzyszy-
Yo nam w procesie pozyskiwania pracownikéw, kierowania ich rozwojem,
zabezpieczania sukcesji w organizacji i rozstawania sie.

W ciagu czterech lat od wprowadzenia systemu wartosci i wdrozenia kon-
cepdji zarzadzania przez wartoéci BRE Bank awansowat z 6 miejsca do pierw-
szej trojki najwickszych polskich bankéw. Wskaznik satysfakeji klientéw
bankowosci detalicznej i korporacyjnej byt najwyzszy w sektorze. Poziom
zadowolenia pracownikéw BRE Banku ksztaltowal si¢ na zadowalajaco wy-
sokim poziomie.

Wsparcie rozwoju najlepszych pracownikéw

Doskonalenie potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji to najpotezniej-
sze narzedzie wzrostu firmy. Najlepsze rezultaty przynosi inwestowanie
w pracownikéw, ktérzy maja mocne podstawy do rozwoju. Tak okreslamy
tych, ktdrzy uzyskuja najwyzsze oceny w zakresie realizacji zadan i poste-
powania zgodnie z kanonami wartosci. Podlegaja oni specjalnej opiece or-
ganizacji. Otrzymuja wsparcie merytoryczne podczas tworzenia indywidu-
alnych programéw rozwoju oraz dodatkowy roczny budzet szkoleniowy.
Wazne jest, aby stwarza¢ warunki do poprawy réwniez tym, ktérzy uzysku-
ja oceny ponizej oczekiwan firmy. Narzedziem zarzadzania staje si¢ w tej mie-
rze zréznicowany dostep do oferty rozwojowej w zaleznosci od wynikéw oce-
ny okresowej, na przyklad:
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Dla I Poziomu (ocena powyzej oczekiwari):

* indywidualne programy rozwoju z dedykowanym budzetem indywi-
dualnym;

* specjalne programy rozwojowe: prestizowe dedykowane studia po-
dyplomowe, zaawansowane programy menedzerskie itp.;

* udzial w strategicznych dla firmy projektach.

Dla II Poziomu (spetniajacy oczekiwania):

* rekomendacja do wybranych sciezek rozwojowych — specjalistycznych
lub menedzerskich;

* udziat w projektach realizowanych w firmie.

Dla IIT poziomu (ponizej oczekiwan):

* programy naprawcze okreslajace droge dojécia do pozadanych rezul-
tatéw w $cisle okreslonym czasie;

* samoksztalcenie z wykorzystaniem bazy materiatéw szkoleniowych
firmy.

Awans stanowiskowy, awans finansowy

Wygrywajace organizacje opieraja swdj proces rekrutacyjny na pracow-
nikach wewnatrz firmy. Najlepszymi kandydatami do awansu wewngtrzne-
go sa osoby uzyskujace wysokie oceny w skali wartosci. Moga to by¢ ci, kté-
rzy znalezli si¢ na poziomie I lub II, nawet jesli nie maja wystarczajacych
kompetenciji specjalistycznych. Latwiej bowiem uzupelni¢ kompetencje spe-
cjalistyczne pracownika, niz zbudowaé u nowych pracownikéw whasciwa po-
stawe wobec zadan, ludzi w firmie i klientéw.

Réwnie waznym wyzwaniem staje si¢ zatrzymanie w firmie pracowni-
kéw, o ktérych juz wiemy (na podstawie oceny), ze prezentujg spéjny z fir-
ma system wartosci i do tego uzyskujg oczekiwane rezultaty. W modelu or-
ganizacji ZPW polityka wynagrodzeni uwzglednia ich pierwszeristwo w pla-
nowanych regulacjach wynagrodzeri. Zwykle okresla si¢ $rednie catkowite
wynagrodzenie pracownikéw na odpowiednim poziomie wynagrodzen ryn-
kowych. Praktyczne wykorzystanie wynagrodzen jako narzedzia wspieraja-
cego wartosci polega na tym, ze uzyskujacy najwyzsze oceny pracownicy ma-
ja szans¢ uzyskac najwyzsze poziomy wynagrodzen w swoich grupach za-
wodowych.
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ola wartosci w budowaniu zaangazowania
Rol t
pracownikéw i kultury organizacyjnej

Moze sig zdarzyé, ze nie uda Ci sig zrealizowac zadania biznesowego,
moze si¢ zdarzyc, ze nie wykonasz planu w wymiarze ilosciowym,
i weiqz bedziesz z nami. Ale w praypadku, gdy chociaz raz sprzeniewierzysz sig
integralnosci zasad GE, jestes out.

Jeff Immelt, prezes General Electric

Najnowsze badanie zaangazowania pracownikéw, przeprowadzone na
probie 41 tysiecy pracownikéw ze 112 firm w Polsce przez firme Aon He-
witt, wskazuje, ze firmy uznane przez pracownikéw za najlepszych praco-
dawcéw cechuja si¢ trzema obszarami, ktére odnotowujg najwyzszy poziom
satysfakgji: zarzad, docenianie ludzi, reputacja organizacji i spojno$é mar-
ki pracodawcy'?’. Respondenci wskazuja, ze istnieje kilka czynnikéw, keé-
re majg ogromny wplyw na wzrost poziomu zaangazowania pracownikéw.

Te czynniki to:

* Zarzad, kedry jest szczery, dostgpny, skuteczny i potrafi doceniaé.

* Bezposredni przelozony, ktéry potrafi postawié cele i jasno komu-
nikuje swoje oczekiwania oraz wlycza podwladnych w proces podej-
mowania decyzji i sprawiedliwie awansuje.

*  Spéjnosé wartosci pomiedzy zarzadem, przetozonymi i procesem na-
gradzania, doceniania, awansowania.

Wartosci zasadnicze, jak to juz bylo podkreslane w tej ksiazce, tworza
DNA organizacji i decyzji menedzerskich na réznych szczeblach. Okresla-
ja cos, co czgsto w niezbyt wyraznych kulturach organizacyjnych pozosta-
je niezapisane, niewidzialne, ale silnie oddzialuje na satysfakcje pracowni-
kéw i wyniki firmy. W rozdziale 5 zaprezentowany zostal model kultury or-
ganizacyjnej Edgara Scheina skfadajacy si¢ z trzech pozioméw: poziomu
artefaktéw, norm i wartoéci oraz podstawowych zatozen. Wréémy do po-
ziomu artefaktéw i przyjrzyjmy si¢ mu blizej, poniewaz w organizacjach
ZPW ma on szczeg6lne znaczenie.

129 Raport z ,,Badanie Najlepsi Pracodawcy 2011”, Aon Hewitt.
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Wplyw wartosci oraz przywédztwa na poziom zaangazowania pracownikow

Zarzad szczery,
dostepny, skuteczny

4 hY

Rola bezposredniego Spéine wartosci
przelozonego POl
Stawianie celow W’faczanle w podejmowanie Sprawiedliwe
i komunikacja oczekiwan decyzji awansowanie

Zrédto: Raport z,Badanie Najlepsi Pracodawcy 2011, Aon Hewitt.

Artefakty, czyli sztuczne twory kultury, s3 najbardziej widocznym po-
ziomem kultury organizacyjnej.

Naleza do nich miedzy innymi widoczne i uchwytne zachowania czton-
kéw organizagji, technologiczny rezultat dzialalno$ci przedsigbiorstwa, spe-
cyficzny jezyk uzywany w przedsigbiorstwie, wystepujace symbole (flagi,
hymn, logo). Jednym z kluczowych elementéw kultury jest takze struktu-
ra organizacyjna. Gléwnym celem artefaktéw ma by¢ wzmocnienie wigzi
pomiedzy pracownikami a firma.

Wsréd artefaktéw mozemy wyréznié:

* Artefakty fizyczne — czyli wszystko to, co okreslane jest mianem ,kul-
tury materialnej”. S to fizyczne, namacalne wytwory kultury, na przy-
ktad wystr6j wnetrza, meble, technologia, inne przedmioty material-
ne, jak samochody stuzbowe, specyficzne ubiory.

* Artefakty jezykowe — to charakterystyczny jezyk, ktérym postuguja
si¢ cztonkowie danej kultury. A takze mity i legendy odwolujace si¢
do historii, sukceséw i heroicznych okreséw. Widoczne s zwlaszcza
w tworzeniu i wzmacnianiu idealnego obrazu organizacji i systemu
wartosci.

* Artefakty behawioralne — odnoszg si¢ do schematéw zachowan, to
ceremonie, rytualy i zwyczaje mniej lub bardziej sformalizowane.
Rytualy powiazane sg z mitami. Dzigki rytualom spolecznos¢ czuje
si¢ caloscia, zas$ ich dokladne przestrzeganie stuzy jednostkom do za-
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spokojenia potrzeby bezpieczefistwa poprzez manifestowanie przy-
naleznosci do grupy. Przykladem rytuatu moze by¢ gimnastyka, pik-
niki, spotkania i nagrody z wielu réznych okazji, od urodzin po oko-
liczno$ciowe $wieta.

Wszystkie te elementy moga by¢ swiadomie ksztaltowane, tak aby od-
zwierciedlaly system warto$ci panujacy w firmie. Jak wspominali$my orga-
nizacja zarzadzana poprzez wartosci nie powinna mie¢ watpliwosci co do
tego na przyklad, jaki wyglad nada¢ miejscu pracy. Trudno sobie wyobra-
zi¢, ze uda si¢ uczyni¢ wartosci zywymi w firmie, ktéra glosi, ze jej warto-
$cig jest klient, a na parkingu pod jej centralg miejsca najblizej wejécia za-
rezerwowane sg dla zarzadu, pozostale dla pracownikéw, klient zas, ktéry
przyjezdza, nie ma gdzie zostawi¢ samochodu.

Sifa artefaktéw jest ogromna. Firma kladaca w swoim systemie warto-
$ci nacisk na rozwéj, podczas gdy jej budzety szkoleniowe konsumowane
sa na wyjazdy integracyjne, nigdy nie stanie si¢ organizacja, w ktérej war-
tosci zyja. Artefakty do promowania wartosci nalezy wigc wykorzysta¢ nie
tylko wtedy, gdy podejmujemy decyzje, ze informacja o warto$ciach firmy
bedzie dostgpna na stronie www, a ich nazwy zostang starannie wypisane
i umieszczone w picknych ramach, powieszonych w gabinetach menedze-
réw. Jest wiele okazji, aby poprzez $wiadome ksztaltowanie artefaktéw
wzmacnia¢ wartodci, i kazda z nich trzeba wykorzystywaé.

Doskonalym na to przyktadem moga by¢ ksiazki wreczane jako nagro-
dy dla najbardziej wyrézniajacych si¢ pracownikéw w czesci detalicznej BRE
Banku. Mozna wyobrazi¢ sobie w tym kontekscie dyskusje wsréd kadry za-
rzadzajacej, jaka nagrode wybra¢, aby doceni¢ pracownikéw. Standardowa
ksiazka nie ma wielkiej wartosci materialnej, istnieje wiele innych, duzo cen-
niejszych przedmiotéw. Chodzi jednak o to, ze ksiazki, ktére otrzymywa-
li pracownicy BRE Banku, byly symbolem wspierajacym wartosci DOSKO-
NALOSC i ORIENTACJA NA ROZWO] — mialy inspirowaé, zapraszaé
do poszukiwania rozwiazan, wyciagniecia wnioskoéw z dobrych prakeyk. I nie
zawsze byly to ksiazki przydatne do rozwoju zawodowego, ale czgsto tak-
ze takie, ktére odzwierciedlaly prywatne pasje i zainteresowania obdarowa-
nych. Dawanie ksiazek jako nagréd najlepszym pracownikom bylo od po-
czatku silnym elementem kultury organizacyjnej cz¢sci detalicznej BRE Ban-
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ku, wspierajacym system zarzadzania poprzez wartosci i budujacym zaan-
gazowanie zatrudnionych oséb.

Warto$ci w zarzadzaniu produktami,
sprzedaza i wynikiem finansowym

Firmy kierujqce si¢ w swojej dziatalnosci wartosciami i wymagajqce ich stosowania
od pracownikéw sq bardziej konkurencyjne, osiggajq wigcej sukceséw i sq doceniane
zardwno przez pracownikow, wiascicieli, kooperantow, jak i konkurencje.

BRE Bank — Korporacyjny Kanon Wartosci DROGA

Jesli wartosci maja si¢ przejawiaé na kazdej z plaszczyzn dziatalnosci fir-
my, to jest oczywiste, ze musza by¢ obecne takze we wszystkich relacjach
zewngetrznych, a przede wszystkim znajdowaé odzwierciedlenie w sposobie
obstugi oraz w produktach i ushugach oferowanych klientom zewn¢trznym.
Wartosci wszakze dotycza caloksztaltu dziatalnosci firmy, a nie tylko rela-
¢ji wewnetrznych pomiedzy pracownikami czy pomigdzy pracownikami
i firma.

Wspélczesnie firmy chetnie méwia o przejrzystosci dziatania, odpowie-
dzialnosci spotecznej, dbatosci o klienta, wysokiej jakosci produktéw. Gdy
jednak przyjrze¢ si¢ blizej, to moze si¢ okaza¢, ze jest to tylko cze$¢ gry mar-
ketingowej, sterowanej checia zachowania poprawnosci politycznej, czy na-
wet umiejetnie zaprogramowany przekaz PR, ktéry ma na celu stworzenie
wizerunku firmy przyjaznej, otwartej, odpowiedzialnej — takiej, jaka chet-
nie wiedzieliby klienci i akcjonariusze.

Taki wizerunek to cel bez mata kazdej firmy, ale w rzeczywistosci tylko
nieliczne spetniaja w pelni swoje przyrzeczenia i oczekiwania rynku w tym
zakresie. W niewielu firmach wizerunek zewnetrzny réwna si¢ ich wnetrzu.
Przyktadéw rozdiwicku pomiedzy gloszony-

mi warto§ciami a rzeczywistym dziata-  \Wrrodci musza znajdowaé
niem, nawet w najbardziej Znan.ych pr‘zed— odzwierciedlenie w sposobie
sigbiorstwach, mozna znalezé wiele. Ciagle )
e ) ¢ obstugi oraz w produktach
mamy w pamieci historie takich firm, jak |
. 1ustugach oferowanych

Enron, Lehman Brothers, Tyco Internatio-

nal, Merrill Lynch, Salomon Smith Barney, klientom.
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Martha Stewart, Xerox — w Stanach Zjednoczonych i Siemens, Volkswa-
gen, Ergo, Deutsche Bank, Bankgesellschaft Berlin, News Corp., Parma-
lat, Elf, Vivendi — w Europie. W Polsce przypomnie¢ mozna chocby przy-
padki Art-B, Bezpiecznej Kasy Oszczednosci, Konsorcjum Finansowo-In-
westycyjne Colloseum. Charakter skandali i afer firmowych byl rézny —
manipulacja ksiggowa wynikami, dzialanie na szkodg firmy, naduzycia fi-
nansowe, afery obyczajowe — ale ich przyczyny byly podobne: chciwo$¢ oraz
egotyzm menedzeréw i whascicieli. Cheiwos¢ skfaniata do finansowych ma-
chinacji w celu uzyskania nienaleznych korzysci w postaci premii i bonu-
s6w, nie méwiac o zwyklych aktach kradziezy na kwoty dziesiatek i setek
miliondéw, a egotyzm, wsparty poczuciem nieograniczonej wladzy, prowa-
dzil do wykorzystywania stanowisk do podejmowania dziatani zaspokajaja-
cych préznosé i wygérowane ambicje kosztem interesu firmy i jej pracow-
nikéw.

Etyka w biznesie nie jest wartosciag do wyboru, obowiazuje ludzi i fir-
my, niezaleznie, czy dzialanie nieetyczne oznacza przekraczanie aktualne-
go prawa, czy tez nie. I nie ma tutaj zastosowania zasada, ze ,,Wszystko, Co nie
jest zabronione, jest dozwolone”. Warto$ci przedsi¢biorstw, zawarte
w podstawowych dokumentach przedsi¢cbiorstwa, w misji, filozofii dziata-
nia, kodeksie post¢gpowania, systemie wartosci zasadniczych, to zobowia-
zanie do dzialania zgodnego z ich wykladnig — zaréwno w czasach prospe-
rity, jak i trudnego okresu kryzysu. Niezwykle istotne z tego punktu widzenia
jest precyzyjne okreslenie oczekiwanych form przejawiania si¢ przyjetych
w przedsigbiorstwie wartos$ci, czyli w jaki sposéb powinny si¢ one uwidacz-
nia¢ w relacjach zewnetrznych oraz odzwierciedla¢ w produktach i ustugach
oferowanych klientom. WeZzmy pod uwage kilka najczesciej spotykanych
wartosci, ktére maja istotne znaczenie dla ksztattowania produktéw, ustug,
relagji z klientami i innymi interesariuszami przedsi¢biorstwa: przejrzystosc,
doradztwo, jakos¢, cena, innowacyjnosc.

Wiele firm dzialajacych w sektorze ustug finansowych, chetnie reklamu-
je si¢ poprzez podkreslanie doradztwa, co ma wzbudzi¢ zainteresowanie i za-
ufanie klienta, kt6ry niejednokrotnie potrzebuje pomocy, aby podja¢ traf-
na decyzje, bo brakuje mu fachowej wiedzy w dziedzinie finanséw. Wedtug
stownika jezyka polskiego doradztwo to ,,udzielanie fachowych zalecen, po-
rad, zwlaszcza prawnych, ekonomicznych”. Instytucje finansowe — banki,
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firmy ubezpieczeniowe, posrednicy finansowi — chetnie uzywaja w komu-
nikagji z klientami stowa doradztwo, gdy w istocie chodzi wylacznie o sprze-
daz wlasnych wyrob6éw lub namawianie do sprzedazy tych, ktdre przyno-
sza firmie najwigcej zysku. Doradztwo oznacza dziatanie wedlug najlepszej
wiedzy i najglebszego przekonania, za$ sztuka sprzedazy jest umiejetnoscia
odstgpowania produktu przez sprzedawce na wlasnos¢ kupujacemu za okre-
$lona sume, najlepiej taka, ktdra zapewnia maksymalny zysk sprzedajace-
mu. Pracownicy bankéw, nazywani niejednokrotnie ,doradcami klienta”,
nie majac wyboru, z reguly forsuja sprzedaz whasnych produktéw banku i to
takich, ktdre przynosza najwicksze zyski (nie klientowi, a bankowi oczywi-
$cie), bo wynagrodzenie zalezy od wielkosci przychodéw. Wéwczas doradz-
two staje si¢ manipulacjg i zaprzeczeniem swojej istoty, ale klienci, gléwnie
ci, ktérzy faktycznie potrzebuja pomocy, dowiaduja si¢ o wykorzystaniu ich
fatwowiernosci i naduzyciu zaufania tylko w wyjatkowych przypadkach —
gdy sprzedany produkt w sposéb jaskrawy nie spelni sktadanych wezesniej
obietnic (wartos$¢ akgji lub jednostek funduszy inwestycyjnych spadnie, sto-
py kredytu sa znacznie wyzsze niz u konkurencji, a oferta wysokich st6p
oszczedno$ci miata charakter krétkoterminowej promociji).

Dzialalno$¢ uniwersalnych bankéw, ktére majg silne ramig inwestycyj-
ne, od dawna wzbudza krytyke, ze ma wewngtrznie zaprogramowany kon-
flikt intereséw, gdy na przyktad bank wystepuje w roli organizatora emisji
akgji lub obligacji, a jednoczesnie doradza ich zakup klientom oraz kupu-
je je na wlasny rachunek. W odpowiedzi na krytyke banki uniwersalne ar-
tykutuja, ze konkurencyjna dzialalno$¢ prowadza wydzielone jednostki or-
ganizacyjne, ktére dodatkowo odgraniczone sa tzw. chiriskimi murami za-
pobiegajacymi przenikaniu informacji. W jednym z najwickszych bankéw
szwajcarskich pracownicy takich dzialéw oddaleni sa od siebie o pig¢ me-
tréw na powierzchni rozdzielonej szklang $ciang i drzwiami otwieranymi
osobistym identyfikatorem cyfrowym. W innym lokalnym banku w Zury-
chu, ktdéry zajmuje si¢ podobna dziatalnoscia, ,,chidski mur” zbudowano
z... kwietnika'®. Prawie wszystkie banki w Polsce prowadzace dziatalnog¢
w zakresie bankowosci prywatnej, tzw. private banking, przescigaja si¢ w de-
klaracjach, ze potrafia najlepiej doradza¢ swoim klientom, gdy w istocie kaz-

130 Ein einziger Intressenkonflikt, ,Neue Zuricher Zeitung”, 14.10.2011.
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dy z nich ma wewngtrzny konflikt intereséw, kiedy jego ,,doradcy” forsu-
ja sprzedaz wlasnych produktéw inwestycyjnych lub innych wybranych, od
ktérych maja specjalng ukrytg prowizje (ang. kick-back). Istnieje mozliwosé
unikniecia takiego konfliktu. Swiadczy o tym przyklad amerykaniskiego biu-
ra maklerskiego Charles Schwab, ktére sprzedaje wylacznie produkty finan-
sowe firm zewngtrznych i nie pobiera ukrytych prowizji od dostawcow. W tej
sytuacji moze twierdzi¢, ze prowadzi doradztwo w sprzedazy. Podobnie jest
w przypadku mBanku, ktéry udostepnit sprzedaz jednostek funduszy in-
westycyjnych na otwartej dla wszystkich platformie Supermarket Fundu-
szy Inwestycyjnych, a jego rekomendacje maja charakter niezalezny. Aby
unikna¢ konfliktu intereséw w tym zakresie, jako prezes BRE Banku sfi-
nalizowalem sprzedaz wlasnego funduszu inwestycyjnego TFI Skarbiec.
Przejrzystos¢ dziatania jest czgsto spotykana w firmowych katalogach war-
tosci, stata si¢ poniekad podstawowym wymogiem dobrych praktyk corpo-
rate governance dla firm publicznych, notowanych na gieldzie papieréw war-
to$ciowych. Dotyczy to przedstawiania do wiadomosci publicznej szczegé-
fowych wynikéw biznesowych, wydarzed majacych wplyw na przysztosé
firmy, planéw strategicznych, ale takze informacji o sposobie dzialania, na
przyktad systemie wynagradzania pracownikéw i zarzadu. W tym ostatnim
przypadku czgsto si¢ zdarza, ze firmy podaja ogdlny budzet wynagrodzeni
zarzadu, bo tak stanowia obowiazujace je przepisy, ale juz powstrzymuja si¢
od przekazywania informacji na temat wynagrodzeri jednostkowych czton-
kéw zarzadu, ktére czesto sg bardzo zréznicowane. Zarzad firmy musi by¢
gotowy do udzielania takich informacji, bo wlasny przyklad jest najlepszym
dowodem na to, jak powaznie traktuje si¢ zobowiazanie do przejrzystosci.
Drugim waznym zagadnieniem s3 informacje biezace na temat wynikéw
finansowych firmy, podawane w ujeciu kwartalnym. W przypadku firm giel-
dowych, starajacych si¢ sprosta¢ oczekiwaniom rynku, wyniki powinny by¢
progresywne, to znaczy powinny stale rosnaé. Rzeczywisto$¢ gospodarcza
jest skomplikowana i w praktyce wystepuja wahania kwartalnych wynikéw
biznesowych niezalezne od wahan koniunktury, co niejednokrotnie ma du-
zy wplyw na kurs akgji, dlatego firmy staraja si¢ ,wygltadza¢” wyniki finan-
sowe poprzez zabiegi ksiggowe. Na przyklad kurs akgji firmy ubezpiecze-
niowej Progressive Insurance, nalezacej do lideréw branzy w Stanach
Zjednoczonych, wzrést w ciagu jednej sesji, 16 pazdziernika 1998 roku,
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o 18 procent, a nastepnie spadt o 19 pro-

. , W relacji z klientami
cent, w dniu 26 stycznia 1999 roku. Przy- . ., d
czyna byly, jak mozna si¢ spodziewaé, kwar- prz€jrzystosc to przede

talne wahania wynikéw finansowych odbie- wszystkim rzetelna, zrozumiala

gajace od oczekiwan analitykéw gieldowych. 1 fatwo dostepna informacja na

Jednakze prezes, Peter Lewis, nie poddat si¢  temat pr oduktéw i us}ug.

presji rynku, by dokonywaé wewngtrznych
korekt ksiegowych, ktére wplywalyby na wyniki w taki sposéb, by zaspo-
koi¢ oczekiwania rynku, bowiem uwazat to za nieuczciwe. Jego reakcja na
wahania kursu wywolane réznicami w wyniku kwartalnym bylo wprowa-
dzenie zasady wickszej przejrzystosci poprzez podawanie do wiadomosci pu-
blicznej wynikéw miesigcznych.

W relagji z klientami przejrzysto$¢ to przede wszystkim rzetelna, zrozu-
miata i fatwo dostgpna informacja na temat produktéw i ustug. Odnoszac
si¢ znéw do branzy finansowej, trzeba zwréci¢ uwageg, ze instytucje finan-
sowe utrudniajg zycie klientom, utrzymujac skomplikowany system pro-
wizji i oplat czy nawet sposobu obliczania stopy procentowej kredytéw i de-
pozytéw. Podobnie rzecz ma si¢ w przypadku taryf oplat za ustugi telefo-
nii komérkowej. Zagubiony klient nie wie, ile i za co placi oraz jak to
poréwnac z konkurencja. Firmy chetnie méwia o przejrzystosci, podczas gdy
w rzeczywisto$ci najlepiej czuja si¢ w metnej wodzie, bo wéwczas kliento-
wi trudniej dokonywaé whasciwych wyboréw i prawdopodobnie zaptaci wig-
cej. Z1a tradycja stalo si¢ reklamowanie produktéw za pomoca wyjatkowej
ceny lub jakosci, i przedstawianie opatrzonych gwiazdka szczeg6lnych wa-
runkéw i wyjatkéw, kedre w istocie zaprzeczaja atrakcyjnosci oferty. War-
to$ci zobowigzujg w stopniu wickszym niz zapisy uméw, bowiem podob-
nie jak w wykfadni prawa — duch jest wazniejszy niz tres¢.

Aby zilustrowac t¢ wazna zasadg, postuze si¢, tym razem negatywnym,
przykladem mBanku i MultiBanku. W Polsce rynek kredytéw hipotecznych,
w odréznieniu od dojrzatych rynkéw finansowych, opiera si¢ o stopy zmien-
ne ustalane w odniesieniu do stopy referencyjnej. Zwykle jest to stopa kre-
dytéw na rynku miedzybankowym WIBOR 3M dla kredytéw ztotowych
i LIBOR dla kredytéw walutowych. W poczatkowym okresie rozwoju ryn-
ku kredytéw hipotecznych w Polsce liderzy — PKO BP, a takze MultiBank
i mBank — opierali mechanizm okreslania indywidualnej stopy procento-
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wej kredytu hipotecznego na stopie wewngtrznej, ktérej wysokosé podle-
gala zmianom w zaleznosci od sytuacji na rynku finansowym i ogélnych wa-
runkéw gospodarczych. W ten sposéb portfel kredytéw mBanku i Multi-
Banku sktadat si¢ z dwéch cz¢sci — w jednej obowiazywal mechanizm opar-
ty na stopie wewnetrznej, w drugiej na zewnetrznych stopach referencyjnych
WIBOR lub LIBOR. Stopy procentowe, zgodnie z umowa, podlegaly zmia-
nom, ale przyjeto wyktadni¢ réwnoprawnego traktowania klientéw, ze sto-
pa wewngetrzna waha si¢ symetrycznie do, uznawanej za obiektywna, sto-
py LIBOR i WIBOR. Tak bylo az do kryzysu finansowego w 2008 roku,
ktéry spowodowat daleko idace turbulencje i zmiany sposobu funkcjono-
wania rynkéw finansowych. Nie wchodzac w szczegély, wyjasnie tylko ze
w sytuacji gdy stopa LIBOR 3M dla franka szwajcarskiego, ktéry byt po-
pularng walutg kredytéw hipotecznych, spadta znaczaco z poziomu 2,7 pro-
cent w styczniu 2008 roku do 0,45 procent w grudniu 2009 roku, bank ob-
nizy} proporcjonalnie stop¢ procentows tylko czgéci nowego portfela, a sta-
rej, opartej na mechanizmie stopy wewngtrznej, tylko o 0,40 punktu
procentowego. Faktem jest, ze sytuacja na rynkach finansowych zmienia-
fa si¢ radykalnie. W konsekwencji spadta rentownos¢ portfela kredytéw hi-
potecznych. Wykorzystanie zapisu o wewnetrznej stopie referencyjnej ze sta-
rych uméw kredytowych dla zahamowania spadku przychodéw, kosztem
17 tysigcy klientéw MultiBanku i 9 tysiecy klientéw mBanku, stanowito
dla BRE Banku cz¢dciowe rozwiazanie kfopotéw finansowych. Dla klien-
téw, ktdrych to dotknelo, byt to problem po pierwsze — finansowy, po dru-
gie — mieli poczucie krzywdy, gdyz, ich zdaniem, zostali potraktowani w tym
przypadku gorzej niz pozostali.

Niezaleznie od prawnej wykfadni ksztaltowania wewnetrznej stopy pro-
centowej réwnoprawne traktowanie wszystkich klientéw, szczegdlnie w sy-
tuacji kryzysowej, ma swoje uzasadnienie w gloszonych wartosciach i dla-
tego uwazam, ze niezastosowanie tej zasady w tym przypadku byto powaz-
nym bledem. mBank proponowat klientom maksimum korzysci i wygode
na warunkach partnerskich, a przeciez partnerstwo zobowiazuje. Filozofia
mBanku glosita, ze bank jest adwokatem klienta. Partnerskie relacje z klien-
tem to nowa perspektywa w biznesie, szczegdlnie w bankowosci, ale dla war-
tosci mBanku to byta oczywistos¢. Jesli nasze rozumienie biznesu nie jest
gra o sumie zerowej, to wygrana obu stron definiuje sukces, a interesy klien-
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ta powinny by¢ stawiane przed interesem firmy. Firmy, ktdre czynig z war-
toéci swoj rynkowy wyrdznik, musza miec $wiadomos¢ tego, ze niesie to ze
sobg koszty czgsto majace negatywny wplyw na rachunek wynikéw w krét-
kim okresie, jednak w diugiej perspektywie budujace lojalnos¢ i pozytyw-
ng opinig, ktdra przyciaga nowych klientéw.

Duzo firm stawia na jako$¢ czy innowacyjnos¢, ale niewiele potrafi do-
starczy¢ ich w takim zakresie, by uzasadni¢ swoje przyrzeczenia i zapewnie-
nia. Jedng z niewielu firm, kt6re potrafia urzeczywistnia¢ gloszone warto-
$ci, jakos¢ i innowacyjno$é, jest Apple. Niezwykle, ze w Stanach Zjedno-
czonych, w Europie i Azji ludzie ustawiajg si¢ w dlugie kolejki po nowe
produkty firmy na dtugo przed otwarciem sklepu. Produkty Apple wyréz-
nia jako$¢ i innowacyjno$¢, trwatos¢, niezawodno$é, rozwigzania techno-
logiczne i wyjatkowy wyglad. Steven Jobs, wspétzatozyciel i dtugoletni pre-
zes firmy Apple Inc., twierdzil, ze , design jest duchem ludzkiej kreatywno-
$ci, ktéry uwidacznia si¢ w wygladzie zewngtrznym produkeu”. I produkey
Apple $wiadczg o tym najlepiej. W zbiorach Museum of Modern Art w No-
wym Jorku znajduje si¢ 25 produktéw Apple, ktdre maja tam swoja stala
ekspozycje. Innowacje Apple opieraly si¢ na poszukiwaniu prostych rozwia-
zan, przefomowy charakter niektérych z nich, jak na przyktad iPhone’a czy
iPada, polega na uproszczeniu komplikacji, jakie niesie ze soba rozwdj tech-
nologii. Ekosystem Apple, budowany z wizjg i ogromnym wyczuciem tech-
nologicznych zmian przyszlosci, pozwala uzytkownikowi na zaspokojenie
swoich najwazniejszych potrzeb w przyjazny sposéb.

Jakos¢ obstugi klientéw stanowi warto$¢, na ktéra powotuje si¢ wspél-
cze$nie wiele firm dzialajacych gtéwnie w sektorze ustug. I nic w tym dziw-
nego, poniewaz doswiadczenie klienta w bezposrednich relacjach z dostaw-
cami jest kluczowe dla powodzenia w biznesie. Przyjazna obstuga, che¢ zro-
zumienia potrzeb, umiejetnos$¢ komunikowania, empatia nie oznaczaja
braku asertywnosci. Zdolnos$¢ powiedzenia klientowi ,nie” znaczy wigcej
niz obietnice bez pokrycia, ktére daja chwilowe zadowolenie i dlugookre-
sowe rozczarowanie. Zapewnienie wysokiej jakosci obstugi wymaga prze-
de wszystkim odpowiedniego nastawienia i najwyzszych kompetencji pro-
fesjonalnych pracownikéw. Tylko $wiadomi i zadowoleni ze swojej pracy
pracownicy s3 w stanie zagwarantowa¢ wyjatkowy poziom obstugi, jakie-
go wymaga si¢ od lideréw rynku. Wspédlne wartosci, obowiazujace w dzia-
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faniach wewnatrz i na zewnatrz firmy, pozwalaja podota¢ temu zadaniu.
Misja MultiBanku zaktadala stworzenie ,przyjaznego $wiata finanséw dla
klientéw indywidualnych i przedsi¢biorcé6w”, a zawolanie BRE Banku glo-
sito: ,,Wyrdzniajg nas ludzie”. Nie byloby mozliwe zapewnienie najwyzszej
jakosci obstugi klientéw, potwierdzonej pozycja w rankingach jakosci, gdy-
by nie to, ze w obu tych bankach obowiazywaly takie wartosci, jak: odpo-
wiedzialno$¢, gotowos¢ i zaangazowanie.

Rozwazania i przytoczone powyzej przyklady pokazuja jasno, ze dekla-
rowane wartosci przedsicbiorstw moga, a nawet powinny, odzwierciedlaé
si¢ w ich produktach i ushugach oraz relacjach z otoczeniem. Takie polacze-
nie stanowi harmonijne dopetnienie kultury korporacyjnej i wazny czyn-
nik przewagi konkurencyjne;.

Przywédztwo przez wartosci

Kto przewodzi, nie musi zarzqdzac.
Jack Welch

Zarzqdzanie przez wartosci jest integralng czescig ducha biznesu i przywddztwa.

Simon L. Dolan, Bonnie Richley, Salvador Garcia, Tony Lingham

Rola przywédztwa w procesie okre$lania zasadniczych wartosci i prze-
ktadania ich na dziatalno$¢ we wszystkich sferach jest kluczowa. Na etapie
definiowania wartosci firmy rola lidera moze by¢ wiodaca lub wspierajaca,
ale nigdy nie neutralna, poniewaz wéwczas proces nawet nie wystartuje. Wie-
le wspaniatych przedsi¢biorstw i instytucji trzeciego sektora zawdzigcza swoj
system wartosci zatozycielom lub wybitnym liderom, ktdrzy przyszli po nich.
Wsréd tych pierwszych znajduja sie William Hewlett i Dave Packard — twér-
cy HP, Sam Walton — zalozyciel Wal-Martu, Bill Gates — wspétzalozyciel
i dlugoletni prezes Microsoftu, Steven Jobs — wspélzatozyciel i dlugoletni
prezes Apple, J. Willard Marriott — zalozyciel Marriotta, Irena Kozmiriska
— ktéra powolala Fundacje ,ABCXXI — Cata Polska czyta dzieciom”, czy
Janina Ochojska — zalozycielka Polskiej Akcji Humanitarne;.

Wybitni liderzy, tacy jak Jack Welch — dtugoletni prezes General Elec-
tric, José Maria Arizmendiarrieta — franciszkanski ksiadz, duchowy przy-
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wédca Mondragon Corporacion Coopera- L
) ) e Rzecz w tym, aby wartosci,
tiva, James. C. Fargo — brat wspélzalozyciela

i prezes American Express, Thomas J. Wat- pozostawaly wzglednie stalym

son — syn zatozyciela i nastgpca swego ojca clementem, ke6ry wyznacza

na funkgji prezesa IBM, Robert W. Johnson punke odniesienia w procesie
— takze syn zalozyciela i nastgpca ojca na sta- ciagtych zmian i czasach
nowisku prezesa Johnson & Johnson, odci- niepewnosci.

sneli swoje pietno na zarzadzanych przez
nich firmach na zawsze, gdy samodzielnie
badz zespolowo okredlili katalog wartosci zasadniczych, ktérymi te firmy
kieruja si¢ do dzis. Wszyscy byli niezwyklymi przywédcami nie tylko jesli
chodzi o skutecznos¢ rozumiana jako zdolnos¢ do osiagania wysokich wy-
nikéw, ale takze w odniesieniu do sposobu dziatania, kultury organizacji i od-
powiedzialnosci spoleczne;.

Wartosci zasadnicze, ktérymi te firmy konsekwentnie si¢ kieruja, sa uwa-
zane za jeden z decydujacych czynnikéw przewagi konkurencyjnej i sukce-
su w dtugim okresie. Utrzymanie warto$ci jako wyznacznika dzialalnosci
tych firm na przestrzeni czasem kilkudziesigciu lat nie byto fatwe. Kazda
z nich miala okresy, kiedy wartosci tracily na znaczeniu, ale na szcz¢scie pa-
mig¢ historyczna pozwalata przywolad je z powrotem, co zazwyczaj byto ak-
tem racjonalnym, bo powrét do korzeni chronit i odbudowywal tozsamos¢
firmy, a w konsekwencji pozwalat przezwyciezy¢ kryzys i znowu wejs¢ na
$ciezke sukcesu. Okreslenie wartosci organizacji, niezaleznie od procesu, w ja-
kim si¢ dokonuje, wymaga impulsu, ktéry zazwyczaj pochodzi od lidera o ce-
chach przywédcy. Budowa przedsigbiorstwa i kultury organizacji opartej na
warto$ciach wymaga ogromnie duzo wysitku, jednoczesnego dziatania na
wielu plaszczyznach i dtugiego czasu, co zostalo wyczerpujaco opisane weze-
$niej. Bez silnego przywédztwa, ktére musi cechowad determinacja i oso-
bisty przykfad, nie sposéb tego dokona¢. Wartosci w przedsigbiorstwie sa
jak kwiaty — niepieleggnowane wiedna i obumieraja.

Rytm zycia organizacji niesie ze sobg wiele zmian, ktére w zaleznosci od
horyzontu czasowego dotycza produktéw, proceséw, modelu operacyjnego,
strategii dziatania. Zmieniaja si¢ takze liderzy organizacji. Rzecz w tym, aby
wartosci pozostawaly wzglednie stalym elementem, ktéry wyznacza punkt od-
niesienia w procesie ciaglych zmian i czasach niepewnosci. Szczegélng role

—337 —



DROGA wazniejsza niz cel

w tym zakresie ma przywddztwo, ktére powinno uznawaé zachowanie war-
tosci jako jeden z najwyzszych priorytetéw organizacji, bo to daje pracowni-
kom poczucie ciaglo$ci i bezpieczeristwa, a firmie zdolno$¢ do przetrwania
i sukcesu w dhugim okresie. Niestety, w przypadku gdy liderzy zaniedbuja war-
tosci, nie przywiazuja do nich odpowiedniej wagi, wychodzac z zalozenia,
ze w czasach ostrej konkurencji rynkowej tylko twarde narzedzia zarzadzania
(jak budzety, cele jednostkowe, materialne bodZce motywacyjne, dyskrecjo-
nalne premiowanie w powigzaniu z subiektywna oceng przelozonych) sa ze-
stawem, ktory lepiej si¢ sprawdza, demontaz systemu wartosci w przedsi¢bior-
stwie nastgpuje bardzo szybko. Cata odpowiedzialnos¢ w tym wypadku spa-
da na lideréw i ich styl przywddztwa. Wtedy nagle budza si¢ uspione postawy
oportunistyczne, egoizm, pozorowanie wspdlpracy, zaczyna si¢ wyscig szczu-
réw i bezwzgledna, wyniszczajaca konkurencja wewngtrzna, ktéra moze na-
wet przynies¢ tak pozadany wzrost wynikéw, poniewaz firma staje si¢ maszyn-
ka do zarabiania pieni¢edzy napedzana przez chciwos¢ na wszystkich szczeblach
organizacji. Ale na krétko. W tym samym czasie odchodzg z firmy ludzie, dla
ktérych wartosci maja znaczenie, a sa to z reguly ludzie najzdolniejsi, najbar-
dziej kreatywni, z najwickszym potencjatem. Ci, ktérzy z réznych wzgledéw
nie mogg znalez¢ atrakcyjnej alternatywy na zewnatrz, pozostaja sfrustrowa-
ni i nie przejawiaja cechujacego ich do tej pory zaangazowania, zapadaja w stan
mimikry i wegetacji.

Na liderach przychodzacych do firm, w ktérych wartosci sa kultywowa-
ne, spoczywa szczegdlna odpowiedzialnos¢ kontynuacji tradycji i uzupel-
niania jej o nowe tresci. Problem pojawia si¢ wtedy, a nie jest to bynajmniej
rzadki przypadek, gdy nowi liderzy prébuja za wszelka ceng odcisnaé na or-
ganizacji wlasng piecze¢, napedzani w takim samym stopniu dazeniem do
zatarcia §ladéw dziatalnosci swoich poprzednikéw, co checia zbudowania
sobie pomnika. Wbrew pozorom na najwyzszych szczeblach zarzadzania
w biznesie nie brakuje narcystycznych i neurotycznych lideréw. Syndrom
»ja zrobie to lepiej” (od nowa) powoduje, ze wszystko, co wiaze si¢ z prze-
sztoscia, jest odrzucane jako wstecznictwo. Wartosci fatwo padajg ofiarg ta-
kiego podejécia, zwhaszcza ze mozna je zwalczaé na bazie racjonalizmu prze-
mystowego, uzasadniajac to efektywnoscia sprawowania wladzy i zarzadza-
nia. Odejscie od zarzadzania przez wartosci w firmie jest bardzo bolesne,
a powrdt do tego sposobu zarzadzania niezwykle trudny. W odréznieniu od
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innych narzedzi zarzadzania, ktére mozna . .

Y ) a7l zarzd S Odejsécie od zarzadzania przez
stosowa¢ na zmiang, w zaleznosci od po- L. o
. . . wartosci w firmie jest bardzo
trzeb i upodoban zarzadzanie przez warto- bol o d
éci, odwolujace sic do wyiszej sfery $wiado-  PO'€SIIE; @ pOWIOT dO tego
mosci cztowieka, angazuje pracownikéw sposobu zarzadzania niezwykle

emocjonalnie i duchowo, wigc gdy uznaja, trudny.

ze zostali oszukani, odbudowa zaufania be-
dzie arcytrudnym procesem.

Jak konsekwentnie podkreslano wczesniej, zarzadzanie przez wartosci
zwicksza prawdopodobienstwo sukcesu w biznesie i kreuje jego wielowy-
miarowos$¢, ale go bezwzglednie nie determinuje, co oznacza, ze firmy nie-
posiadajace okreslonego systemu wartosci, takze moga osiaga¢ doskonate
wyniki dzialania. Jednakze odstapienie od warto$ci w firmach wezedniej za-
rzadzanych przez wartosci, gdy te wartosci staly si¢ czeécia ich tozsamosci
i integralnym elementem modelu operacyjnego, niesie ze soba powazne nie-
bezpieczenistwo dehumanizacji relacji wewngtrznych i zewnetrznych, a tak-
ze jako$ciowych zmian sposobu dziatania, co w §rednim okresie odbija si¢
na wynikach i pozycji konkurencyjnej. Taka firma w dalszym ciagu z po-
wodzeniem moze konkurowad z podobnymi sobie, ale w starciu z lidera-
mi zarzadzanymi przez wartosci, gdzie kwitnie wspétpraca, uwidacznia sie
zaangazowanie, odpowiedzialno$¢, dazenie do doskonalosci, gotowos¢ do
wzajemnej pomocy i che¢ stuzenia klientowi z pobudek wyzszych nie ma
najmniejszych szans. I to nie tylko w kategoriach osiagania wynikéw finan-
sowych, ale przede wszystkim na plaszczyinie zadowolenia pracownikéw,
satysfakgji klientéw i akcjonariuszy, pozytywnego odbioru pozostatych in-
teresariuszy.

Zarzadzanie przez wartosci zaczyna si¢ od dobrego przywédztwa i na
przywédztwie si¢ koriczy. Dobrze albo Zle.
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