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L.H.K. Secretan w pracy Reclaiming Higher Gro-
und (wydanie niemieckie ma tytul Soul-Manage-
ment) proponuje oryginalny system wartoSci przed-
siebiorstwa, sprzyjajacy zarowno milej atmosferze
pracy, jak réwniez osigganiu ponadprzecietnych wy-
nikow. Jest to tzw. rower warto$ci, ktory ilustruje
rysunek ponizej.

Jezeli uméwimy sie, ze przedsiebiorstwo jest ro-
werem, to jego sita napedowa pochodzi z tylnego kola,
z ktorego jednostki i zespoly czerpig energie w dziala-
niu. WartoSci przedniego kota okreslajg natomiast kie-
runek dziatania zatrudnionych. L.H.K. Secretan pod-
kreSla, ze raczej nie jesteSmy, generalnie rzecz bio-
rac, goracymi zwolennikami wartosci przedniego kola
i dlatego konieczna jest zmiana tego, co uznajemy za
godne pozadania i dgzen.

Warto$ciami tylnego kota sa: umiejetnosci, zyczli-
wy stosunek do ludzi, oddanie sie (po$wiecenie).
® Umiejetnosci

Wszystko, co robi sie w zyciu prywatnym i zawo-
dowym, musi by¢ robione na najwyzszym poziomie.
W. Disney ciagle powtarzal swoim wspoétpracownikom,
zeby robili to, co robig tak dobrze, aby inni przycho-
dzili ich podpatrywa¢. ,,Czy nie powinnismy tak po-
stepowaé w kazdym obszarze naszego zycia. Czy moz-
na sobie wyobrazié¢, ze ludzie pracujacy dla Disneya
wstaja rano, przypominajg sobie jego wypowiedz i pra-
cuja byle jak. Wszyscy mamy to samo zadanie: to, co
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robimy, musimy robi¢ tak dobrze, ze inni przyjda, aby
nas przy tym podgladaé” [L.H.K. Secretan, 1997,
s. 72].

UmiejetnoSci pojawiaja sie dzieki uczeniu sie, m.in.
od mistrzow. Jednakze umiejetnosci nigdy nie sg do-
skonate, tak jak nie ma doskonatej wiedzy czy dosko-
nalej madroSci. Wiedza i madro$¢ zawsze sg niepelne
i dlatego ciagle uczenie sie — przez cale zycie — jest
koniecznoscia, jezeli chcemy osiggnaé¢ we wszystkim
ponadprzecigtne wyniki [L.H.K. Secretan, 1997],
® Zyczliwy stosunek do ludzi

Pracownik musi charakteryzowac sie cechami ula-
twiajacymi nawigzywanie kontaktow z innymi. Przy-
wigzuje wowczas duzg wage do harmonijnych interak-
¢ji, nawigzuje serdeczne, oparte na wzajemnej zyczli-
wosci stosunki oraz pielegnuje je, aby nie byly powierz-
chowne, co wigze sie m. in. z méwieniem prawdy oraz
dotrzymywaniem obietnic. Taki pracownik we wszyst-
kich dziedzinach zycia rozumie sie z innymi tak do-
brze, ze daza oni do kontaktéw z nim.

Jezeli chcemy by¢ przyjaciétmi kogokolwiek, mu-
simy przede wszystkim ,wej$¢ w jego skore”, zrozu-
mie¢ go. Mozna to osiggnaé przez wyobrazenie sobie
tego, co on my§li i odczuwa. Naszym celem jest wiec
ciaggle stawianie siebie samych na miejscu innych i ta-
kie zachowanie sie, dzieki ktéremu stajemy sie ludz-
mi, ktérych sami chetnie chcielibyémy mie¢ za przy-
jaciél [L.H.K. Secretan, 1997],
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Rys. Rower wartosci — model dla zycia i pracy
Zrédto: [L.H.K. Secretan, 1997, s. 71].
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® Oddanie sie (poswiecenie)

dJest to wychodzenie z respektem naprzeciw potrze-
bom innych (klientéw wewnetrznych i zewnetrznych)
i rozwijanie sklonnosci do zaspokajania tych potrzeb.
Oddanie sie stawia zaspokajanie potrzeb klientow
ponad pogonig za zyskiem. ,,Wplywa na robienie inte-
resow i relacje, z ktorych wszyscy moga mieé korzy-
§ci i przy ktoérych klienci, urzednicy i dostawcy beda
traktowani jak partnerzy, a nie przeciwnicy. Oddanie
oznacza, ze wieksza wage przyklada sie do tego, aby
robi¢ rzeczy dobre niz robi¢ rzeczy dobrze” [L.H.K.
Secretan, 1997, s. 73].

Poéwiecanie sie nie jest mozliwe, podkre§li¢ nale-
zy, bez sluchania. Nie mozna zaspokajaé potrzeb lu-
dzi, jezeli nie po$wiecimy czasu na wystuchanie, jakie
sg ich potrzeby. Wydaje sie, ze stuchanie jest ta umie-
jetnoScia, ktora chyba zdobywa sie najtrudnie;j.

Zaprezentowane wyzej wartoSci sg powszechnie
znane i nalezy je ,,... po prostu ¢wiczy¢ i urzeczywist-
nia¢” [L.H.K. Secretan, 1997, s. 76]. Nie da sie tego
powiedzie¢ o wartosciach przedniego kota. Wielu z nas
ich nie akceptuje i dlatego — zdaniem L.H.K. Secreta-
na — musimy sie do nich przekona¢ i zaakceptowac je.
Chodzi o nastepujace zmiany:
® ,od ja do ty”. Model roweru wartosci cechuje
przesuniecie punktu ciezkoSci z ,ja” na ,,ty”. Wycho-
dzi sie tu z zalozenia, ze pomagajac innym pomagamy
sobie, i ze decyzja dobra dla mnie, ale zta dla ciebie
jest ostatecznie zla dla nas obu. Faworyzuje sie tym
samym systemowe (holistyczne) widzenie $wiata,
w ktérym kazdy czlonek jakiegokolwiek zespotu jest
§wiadomy powigzania , wszystkiego ze wszystkim”,
a klient jest czyms$ wiecej niz tylko kartg kredytowa,
® ,.0d rzeczy do ludzi”. Przedsiebiorstwo nie jest
suma znajdujacych sie w nim rzeczy. Najwazniejszym
jego kapitalem sg ludzie, czego nie sg, niestety, Swia-
domi wszyscy wspbélcze$ni menedzerowie. Jezeli rze-
czywiscie widzieliby w ludziach wiecej dobra niz w rze-
czach, to uwzglednialiby ich w bilansie. Goodwill jako
termin finansowy nie wystarcza, jest niewlasciwg
miarg najwazniejszego dobra kazdej firmy,
® ,,0d przelomu do kaizen”. Wzrost jest mozliwy
przez przetom (poszukiwanie nowej drogi) albo przez
kaizen (znalezienie lepszej drogi). Model roweru war-
tosSci zaklada, ze wazne jest szukanie nowej drogi, ale
takze nalezy praktykowac kaizen,
® ,od stabosci do sily”. Zbyt czesto krytykujemy,
osgdzamy, a nawet sgdzimy, przyczyniajac sie w ten
sposéb do tego, ze krytykowani zazwyczaj tracg sza-
cunek do siebie samych. Zbyt rzadko cieszymy sie na-
tomiast z naszych mocnych stron i zwracamy uwage
na nasze sukcesy, by je doskonali¢. Dobry tenisista
nie rozpatruje w przerwie meczu nieudanego uderze-
nia, lecz odpreza sie, nabiera sil i koncentruje sie na
nastepnym gemie,
® ,,0d strachu do milosci”. Stownictwo zarzadza-
nia jest dzi§ naszpikowane terminami wojskowymi,
a przedsiebiorstwa zachowuja sie jak gladiatorzy, kto-
rzy muszg zniszezy¢ swoich przeciwnikow. Natomiast
rower wartoS$ci zaklada, ze ludzie moga pracowac nie
walczac ze soba, bowiem najlepsze wyniki nie sg wy-
muszane silg. Jezeli to, co robimy, robi¢ bedziemy

chetnie, jezeli kocha¢ bedziemy ludzi, z ktérymi pra-
cujemy i jezeli szanowac bedziemy powdd tego, co ro-
bimy, to z pewnoScig osiggniemy wspaniale wyniki.
Praca jest czeScig naszego zycia i nie musi by¢ wojna
— moze by¢ radosng zabawa.

Czy rower warto$ci jest wyabstrahowang z rzeczy-
wistosci konstrukcjag myslowa? Jej urzeczywistnienie
jest niewgtpliwie trudne, poniewaz nie jest np. tatwo
pozegnac sie z egocentryczng wizjg Swiata, czy tez trak-
towac biznes jako radosng zabawe, dzieki ktorej wszy-
scy sie bogaca. Sg jednak przedsiebiorstwa, ktore do
pewnego stopnia kieruja si¢ zaprezentowanymi war-
toSciami w swojej dziatalnoSci. Swiadcezg o tym wyni-
ki badan przeprowadzonych przez J.C. Collinsa z ze-
spolem i J.I. Porrasa [J.C. Collins, J.I. Porras, 2003,
J.C. Collins, 2003].

Badajac praktyki najlepszych firm J.C. Collins
id.I. Porras ustalili, ze tzw. wizjonerskie organizacje
rozwijaja sie dzieki poczuciu niespelnienia. Tworzg in-
strumenty wprowadzajace dyskomfort i dlatego uni-
kaja samozadowolenia, nieustannie wprowadzajac
zmiany. Gleboko zakorzenione potrzeby pracownikow
usprawniania wszystkiego sg potezna silg sprawcza,
podobnag do tej, ktora popychata do osiggnie¢ wielkich
artystow i plodnych wynalazcéw [J.C. Collins, J.I.
Porras, 2003].

W stosunku do zatrudnionych przywdodcy wielkich
(wizjonerskich) przedsiebiorstw kierujg sie nastepu-
jacymi zasadami:
® kiedy masz watpliwos$ci, nie zatrudniaj,
® kiedy wiesz, ze musisz kogo$ wymieni¢, dzialaj,
® stwarzaj podwladnym szanse, a nie stwarzaj przed
nimi problemow.

Nie moze przeto dziwié, ze w tych przedsigbior-
stwach nie ludzie sg najwazniejszym z aktywow, lecz
sg nim wla$ciwi ludzie, tworzacy serdeczng pelng wza-
jemnego zaufania atmosfere pracy. Relacje miedzy
nimi wykraczaja daleko poza wzajemny szacunek
i zwykle uklady miedzy kolegami z pracy [J.C. Col-
lins, 2003].

Pracownicy wizjonerskich przedsiebiorstw daza do
realizacji kilku celéw jednocze$nie, przy czym zara-
bianie pieniedzy jest tylko jednym z nich. ,Wielkie
nie przemijajgce przedsiebiorstwa nie istniejg jedynie
po to, by zapewni¢ zyski swoim akcjonariuszom. W rze-
czywistosci, dla naprawde wielkiego przedsigbiorstwa,
zyski i przepltyw gotowki sg jak krew i woda dla zdro-
wego przedsiebiorstwa — sg absolutnie niezbedne do
zycia, ale nie sg jego celem” [J.C. Collins, 2003, s. 189].

Jakkolwiek maksymalizacja zysku nie jest celem
wizjonerskich przedsiebiorstw, osiagajg one znakomite
wyniki finansowe. Nie bylyby one mozliwe bez robie-
nia wszystkiego, aby zadowoli¢ klientéw. W wielu wiel-
kich firmach zaklada sie, ze jezeli klienci beda zado-
woleni, to z pewno$cig wszyscy na tym skorzystaja.
Stuzenie klientom nie jest wiec frazesem, lecz jednag
z podstawowych wartoSci.

Przedsiebiorstwa, ktére przeszly metamorfoze
i staty sie wielkie, traktuja technologie inaczej niz fir-
my przecietne. Nie jest ona postrzegana jako istotny
czynnik transformacji, bowiem, jak podkre§la J.C.
Collins, az 80% dyrektoréw badanych przedsiebiorstw



nie wymienilo technologii wéréd pieciu najwazniej-
szych czynnikéw. Nie znaczy to oczywiscie, ze tech-
nologia nie odgrywa zadnej roli w dochodzeniu przed-
siebiorstw do wielkoSci. Z pewnoscig jest ona wazna,
jednak to nie komputery, systemy telekomunikacyj-
ne, roboty czy internet rozpoczely proces przemian
,,od dobrego do wielkiego” — to nie technologia tworzy
poczucie niespelnienia, to nie technologia pozwala
zrozumieé, ze zarabianie pieniedzy jest tylko jednym
z wymiaréw biznesu, to nie technologia zmienia nie-
wlasciwych ludzi na wlasciwych itd. Chociaz wielkie
przedsiebiorstwa sa niejednokrotnie pionierami we
wprowadzaniu nowoczesnych rozwigzan technologicz-
nych, to zdecydowanie wazniejsze dla nich jest nie
,c0”, lecz , kto”.

Co zatem lgczy rower wartosci i wielkie (wizjoner-
skie) przedsiebiorstwa? Nietrudno zauwazyc¢, ze przed-
siebiorstwa te nie tylko znaja, ale takze urzeczywist-
niaja wartos$ci tylnego kota. Co wiecej, sg one ciggle
niejako ¢wiczone, aby mozliwe byto osigganie znako-
mitych rezultatow w dlugim przedziale czasu. Mniej
widoczne sg natomiast docelowe wartoéci przedniego
kota. Z tego, co pisza J.C. Collins i J.I. Porras wynika,
ze w wielkich firmach pozytywnie jest oceniane pierw-
szenstwo ludzi przed rzeczami oraz przesuniecie punk-
tu ciezkoSci z ,,ja” na ,ty” w tym sensie, ze potrzeby
klientéw majg priorytet.

Ijeszcze jedna wazna sprawa. W §wietle rozwazan
L.H.K. Secretana rower wartoSci jawi sie jako nie-
zmienna konstrukgcja, na ktérej przez dlugi okres opie-
raé sie powinna dzialalno§é przedsiebiorstwa [L.H.K.
Secretan, 1997]. Rowniez wielkie przedsiebiorstwa
kieruja sie zazwyczaj kilkoma ogélnymi zasadami,
bedacymi podstawg osiggania trwalych, znakomitych
wynikow. J.C. Collins i J.I. Porras okreslajg je mia-
nem nadrzednych warto$ci, ktore sg odporne na zmie-
niajace sie trendy i ulotne mody oraz niezalezne od
zmieniajgcej sie sytuacji rynkowej. Istotne jest takze
to, ze zbiory nadrzednych wartoS§ci roznych firm roz-
nig sie miedzy soba, chociaz sg tez elementy wspélne.

Przyktad wielkich (wizjonerskich) organizacji
wskazuje, ze nadrzedne wartoéci sg przedsiebiorstwu
niezbedne. Jezeli ma ono sprosta¢ zmieniajacym sie
wyzwaniom, warto$ci te muszg by¢ przestrzegane
i zachowywane, sg bowiem spoiwem lgczgacym firme
w calo$é, kiedy sie ona rozrasta, dywersyfikuje, czy
zaczyna dziataé¢ globalnie. Mozna je por6wnac do De-
kalogu, czy prawd zawartych w amerykanskiej Dekla-
racji Niepodleglosci. Wydaja sie byé najwazniejszym
czynnikiem sukcesu firmy [J.C. Collins, J.I. Porras,
2003].

W niniejszym artykule naczelne wartosci okreslo-
ne sg mianem megawartosSci — w celu podkreslenia
odmiennego nieco ich rozumienia. Przyjmuje sie, ze
pelnig one nastepujace funkcje:
® natrwale osadzajg przedsiebiorstwo w rzeczywisto-
§ci, wigzg terazniejszo§é z przyszloscia, dzieki czemu
mozliwe jest zachowanie tozsamoSci firmy,
® umozliwiajg pracownikom odpowiedZ na pytanie,
dlaczego jest wazne to, ze ich firma istnieje,
® okreslajg pole dzialania przedsiebiorstwa, a tym
samym mozliwe kierunki rozwoju.

przeglad

Ponadto z megawartoSciami mozna Iaczy¢ to, ze:
B Kazde przedsiebiorstwo ma swdj wlasny zbior me-
gawarto$ci. Niektore z nich mogg mieé¢ jednak uni-
wersalny charakter, poniewaz trudno sobie wyobra-
zi¢, aby wartoSci tylnego kota nie regulowaty dzialal-
nosci réznych firm, chociaz mogg by¢ w nich w réz-
nym stopniu zakorzenione. Docelowe wartosci przed-
niego kota takze moga pojawiac sie w megawarto$ciach
wielu przedsiebiorstw, np. ,najpierw ludzie, potem
rzeczy”.

B Maja swoja historie. Sa rezultatem procesu groma-
dzenia doSwiadczen z rozwigzywania probleméw za-
rzadzania. Moga by¢ rowniez, do pewnego stopnia,
wynikiem dzialan naczelnego kierownictwa. Innymi
stowy, moze ono podejmowaé proby sformulowania,
wprowadzania okre§lonych megawartosci i indoktry-
nowania pracownikow, aby je w pelni rozumieli i wy-
pelniali.

B Sg niezmienne. Nie mozna od nich odstepowaé
w realizacji konkretnych zamierzen, przedsiewzieé
i zadan.

B Nie mozna ich myli¢ z kulturg organizacyjng.

W zwigzku z ostatnig z wyzej wymienionych kwe-
stii nasuwa sie pytanie, czym réznig sie megawarto-
§ci od kultury organizacyjnej. Odpowiedz na to pyta-
nie opiera sie na podziale wartoéci na ostateczne (au-
toteliczne) i poérednie (instrumentalne). Te pierwsze
sg jakby celami samymi w sobie, za$ drugie stanowiag
niejako $rodki stuzace do realizacji pierwszych. Wyni-
ka stad nadrzedno$¢ wartoSci autotelicznych w stosun-
ku do instrumentalnych [L.J. Krzyzanowski, 1999].

Mozna przyjac, ze megawartosci przedsiebiorstwa
sg warto§ciami o charakterze autotelicznym, nato-
miast wartoSci, o ktorych pisze np. E.H. Schein (au-
tor czesto przywolywanego w literaturze przedmiotu
modelu kultury organizacyjnej) — instrumentalnymi
[E.H. Schein, 1984]. Jezeli przyktadami megawarto-
§ci mogg by¢ wartosci tylnego kola, to jako wartosci
instrumentalne mozna przykladowo wymienié: aktyw-
no§¢ w dziataniu, samokontrole i odwage w podejmo-
waniu ryzyka.

Podporzadkowanie wartosci poSrednich okreslo-
nym megawartoSciom przedsiebiorstwa moze polegac
na tym, ze tym samym megawartoSciom mogg towa-
rzyszy¢ w réznych okresach rézne wartoSci posrednie
1 zwigzane z nimi normy postepowania. Oznacza to,
ze kultura organizacyjna moze ulega¢ zmianom przy
niezmiennych megawarto§ciach. Megawartosci zawsze
jednak wyciskaja swoje pietno na kazdym stanie kul-
tury.
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