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Rozdzial drugi

Zycie w trzech aktach

ie pamietal dobrze drogi na spotkanie ani nawet tego, jak
Nprzedstawial zapowiedzianego méwce. Ale gdy juz usiadl
obok Leslie, w pierwszym rzedzie, poswiecit calg uwage stowom
Jacka.

Co$ w tym czlowieku przemawialo do Toma. Momentami od-
nosil wrazenie, jak gdyby méwit specjalnie dla niego.

Juz na samym wstepie Jack Cunningham stwierdzil:

— Podczas wszystkich moich podrézy spotykalem wiele oséb,
ktére na zewnatrz wydawaly si¢ ludzmi sukcesu, lecz w rzeczy-
wistosci, w glebi duszy, byly nieszczesliwe i niespetnione. Moglo
si¢ zdawad, ze maja wszystko, czego dusza zapragnie, lecz tak
naprawde odczuwaly wewnetrzna pustke.

Stuchajac, Tom jeszcze bardziej skoncentrowal si¢ na méwcy,
a Jack Cunningham kontynuowal:

— Poczatkowo uswiadomienie sobie takich uczu¢ moze by¢ bo-
lesne, lecz tak naprawde jest to sygnal do przebudzenia.

Cunningham podszedt do tablicy z blokiem papieru i po chwi-
li oczom stuchaczy ukazaly sie nastepujace stowa:
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Trzy akty zycia
Akt |: Osiggaj

Akt Il: tacz

— W zyciu mozemy wyr6zni¢ trzy akty — podjal na nowo.

— Akt pierwszy mozna wyrazi¢ stowem Osiggaj. Osiaganie to
naturalna czynno$¢ istot ludzkich. By¢ moze jesteSmy jedynym
gatunkiem, ktory wyznacza sobie cele wykraczajace poza prze-
trwanie nastepnego dnia, dlatego cheé osiagania — pragnienie
bycia czyms — jest dla nas zupelnie naturalna. Akt pierwszy jest
poswiecony byciu-przez-robienie. Wiele oséb sadzi, ze osigganie to
jedyna opcja. Wciaz poszukuja nastepnego zwycigstwa, nastgpnej
sprzedazy lub nastepnego konkursu. Nigdy jednak nie styszalem
o kims, kto na lozu $mierci stwierdziltby: Zaluje, ze czgsciej nie
chodzitem do biura.

Gdy Tom chichotal wraz z reszta stuchaczy, spojrzal na Leslie.
Zobaczyl, ze jej tez podoba si¢ wystapienie.

— Akt drugi, £gcz, dotyczy relacji lub, innymi stowy, bycia-
-przez-bycie-z. Podczas aktu pierwszego relacje czesto sa spy-
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chane na dalszy plan. Czasami potrzebny jest kryzys osobisty,
taki jak klopoty finansowe, problemy zawodowe badz choroba,
aby czlowiek dostrzegl, ze w zyciu tak naprawdg licza si¢ ludzie.
Akt drugi wiaze si¢ z korzystaniem z menu zlozonego z pozy-
¢ji codziennie oferowanych przez zycie, z inwestowaniem w zycie
wlasne 1 innych oséb, a takze dzieleniem si¢ czasem i talentami
z przyjaciétmi, rodzina i innymi osobami.

Gdy Tom stuchat tych stéow, rozmyslat nad wlasnymi relacjami
w domu i w pracy. Zaczynal uswiadamia¢ sobie, ze méwca kwe-
stionuje sposob, w jaki on, Tom, wiédt swoje zycie. Czyzby utknatl
w akcie pierwszym?

— Ostatni jest akt trzeci, czyli Integruj — kontynuowal Cun-
ningham.

— Integrowanie badz bycie-przez-stawanie si¢ oznacza scalanie
dwéch pierwszych aktéw. Oznacza definiowanie lub przedefi-
niowywanie wlasnych celéw i wartoéci, a nastgpnie wcielanie ich
w codzienne dzialanie tak, by byly naprawde sensowne z punktu
widzenia ludzi, zasad i zobowiazan, ktére cenisz sobie najwyzej.

W tym momencie Jack Cunningham zrobil pauz¢. Polozyt
tokcie na méwnicy i splott palce wyciagnigtych przed siebie dloni,
a nastgpnie wychylil sie ku publicznosci z powaznym wyrazem
twarzy.

— By¢ moze nastal czas, aby$ sam zadal sobie pytania: Jaki jest
moj cel? W ogdlnym rozrachunku — co ja tutaj robi¢? Czy na co
dzien realizuje swoje marzenia, czy moze cudze? Czy wszystkie
moje dotychczasowe dzialania przygotowywaly mnie do tego,
do czego jestem powotany? Tylko ty mozesz odpowiedzie¢ na te
pytania. Aby tego dokonad, czesto nie musisz spogladaé o wie-
le dalej poza miejsce, w ktérym obecnie sie znajdujesz. Wielu
z was jest przywodcami organizacji. Mimo ze poruszam kwestie
dotyczace sfery osobistej, by¢ moze bedziecie musieli zastanowié¢
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si¢, w jakim stopniu pytania te odnosza si¢ takze do waszych
firm.

Moéwca zamilkl, po czym ponownie podszedl do tablicy, na
ktorej napisal:

Kluczowe wartosci

— Kwestia zdefiniowania badz przedefiniowania celu w zyciu —
ciagnal dalej — nie jest wylacznie procesem intelektualnym zmie-
rzajacym do wyciagniecia logicznych wnioskéw. Musisz kopaé
glebiej, do poziomu swoich wartosci wewnetrznych. Jakie kluczo-
we wartosci, twoje lub twojej organizacji, beda ukierunkowywaé
i ksztaltowac sposdb, w jaki realizujesz swoj cel? Nastepnie, gdy
juz zidentyfikujesz te warto$ci, pojawi sie najtrudniejsze pytanie:
w jaki sposob demonstrujesz te warto$ci w swoich codziennych
kontaktach ze §wiatem?

Cunningham ponownie zamilk} i u§miechnat sie.

— W obecnej niespokojnej dekadzie wiele spraw w $wiecie biz-
nesu, ktore niegdy$ byly proste, zaczelo si¢ komplikowaé. Amery-
kanskie firmy staraja si¢ ze wszystkich sit realizowal naraz wiele
rozsadnych wskazéwek majacych zapewni¢ im przetrwanie oraz
przewage nad konkurencja na globalnym rynku. Rézni specja-
lisci proponuja tak wiele nowych podejs¢, ze nic dziwnego, iz
okresla si¢ je mianem hitéw miesiaca. A jednak, pomimo ogromu
poswigcanego czasu i wysitkéw, tylko nielicznym firmom uda-
je si¢ wypracowal podejscie, ktére zapewnia im sukces i spelnia
oczekiwania wszystkich zréznicowanych grup zainteresowanych.
W czasach nieustannych zmian ludzie zaczynaja dochodzi¢ do
wniosku, ze zmieniaja si¢ nawet podstawowe prawa rzadzgce
ludzka przyzwoito$cia i zachowaniem. Ale wcale tak nie jest.
Obecnie nalezy bra¢ pod uwage te same, co zawsze, podstawowe
zasady, ktére pozwalaja na podtrzymywanie zaangazowania pra-
cownikow, uznania klientéw, satysfakcji udziatowcow, a takze za-



Zycie w trzech aktach 25

dowolenia dostawcéw i wierzycieli z powodu tego, ze robia z toba
interesy. Organizacja, ktéra umie znalez¢ te solidne podstawy we
wszystkich swoich biznesowych relacjach, podczas gdy tak wiele
innych nie potrafi utrzymac stabilnej pozycji, w istocie nalezy do
szezesliwych (fortunate — przyp. red.). Istnieje stosunkowo prosta
strategia, aby tego dokonad, ktdérag pewne firmy juz stosuja. Nie-
ktore usituja wprowadzac jg samodzielnie, metoda préb i btedow.
Inne uczg si¢ jej przy pomocy konsultantéw i treneréw skupiaja-
cych si¢ na procesie zestrajania oficjalnej polityki firmy z prak-
tykg. Ci, ktorzy odpowiedzieli na to wezwanie, ruszajg w podriz
Fortunate 500.

Raz jeszcze podszedl do tablicy, lecz tym razem przewrdcit
kartke. Nowa strona ukazala diagram.

— Diagram ten pokazuje, ze organizacja Fortunate 500 wspiera
si¢ na czterech filarach. Kazdy z nich reprezentuje pewna grupe
ludzi, za ktérych firma ponosi znaczaca odpowiedzialnos¢. Korzy-
stamy z akronimu KPW1I, aby da¢ do zrozumienia, ze kazdy czlo-
wiek zwigzany z organizacjg Fortunate 500, bez wzgledu na sta-
nowisko, powinien mysle¢, czu¢ i zachowywac sig jak lider — swego
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rodzaju dyrektor generalny. Mamy nadzieje, ze kazdy bedzie mial
takie samo poczucie dumy, zaangazowania i wlasnosci, jak osoby
zajmujace oficjalne stanowiska przywodcze, i kazdy bedzie dziatal
w sposOb kompetentny, aby maksymalnie wykorzysta¢ potencjal
organizacji. Przyjrzyjmy si¢ kazdej z tych czterech grup.

Litera K oznacza Klientéw. Pierwszg rzecza wyrdzniajaca orga-
nizacj¢ Fortunate 500 jest jakos¢ ustug $wiadczonych klientom. Je-
8li chcesz by¢ konkurencyjny w dzisiejszych czasach, dbanie o sa-
tysfakcje klientéw nie wystarcza. Potrzebujesz klientéw, ktorzy
beda przechwala¢ sie tobg — takich, ktérzy stang sie elementem
twojej sity marketingowej i sprzedazowej. Musisz traktowa¢ klien-
tow w taki sposob, aby stali sie zagorzatymi fanam: twoich ustug.

Litera P oznacza Pracownikéw. Drugg rzeczg wyrdzniajaca or-
ganizacje Fortunate 500 jest jakos¢ zycia jej pracownikow. Firma
taka stwarza dla swoich ludzi motywujace srodowisko — takie,
w ktérym pracownicy widza, ze praca zmierzajaca do realizacji
celéw organizacji lezy w ich najlepszym interesie. W takim $ro-
dowisku pracownicy zaczynaja mysle¢ tak jak wlasciciele firmy.
Poniewaz pracownicy w organizacji Fortunate 500 sa naprawde
traktowani jak jej najcenniejsze zasoby, staja si¢ bardziej zaanga-
zowani w realizacje jej celéw niz pracownicy w innych organiza-
cjach, w ktorych ludzie postrzegaja samych siebie jako wykorzy-
stywanych niczym towar jednorazowego uzytku.

Litera W oznacza Wihascicieli lub udzialowcéw firmy. Zadnej
firmy nie mozna okresli¢ mianem naprawde szczesliwej, jesli nie
przynosi zyskéw. Jednak prawdziwa rentowno$¢ z punktu wi-
dzenia wszystkich grup udzialowcéw wiaze si¢ z etyka. Obecnie
najbardziej pozadang cecha efektywnego przywédztwa jest uczci-
wost. Kluczowa cechg wyrdzniajaca organizacje Fortunate 500 na
tle konkurencji jest uczciwo$¢ w czerpaniu zyskéw oraz stosowa-
nie etycznych praktyk alokacji zasob6w przez kadre zarzadzaja-
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ca i wlascicieli. Gdy zatem méwimy o wiascicielach, nie mamy
na mysli spekulantéw, lecz ludzi dazacych do rozwijania firmy,
z ktérej moga by¢ dumni.

Ostatni filar reprezentuje czwarta kluczowa grupe zaanga-
zowang w obopdlnie korzystna relacje biznesowa z organizacja
Fortunate 500. I oznacza co$, co okreslamy mianem Istotnych
Innych grup. Moga naleze¢ do nich gminy, wierzyciele, dostaw-
cy, sprzedawcy, dystrybutorzy, a nawet cieszaca si¢ szacunkiem
konkurencja. Jesli jestes organizacja Fortunate 500, Swiadomie
budujesz poczucie wspdlnej odpowiedzialnosci i wzajemne zaufanie
pomiedzy twoja organizacja a zstotnymi innymi.

Jack Cunningham spytal:

— Co lgczy te wszystkie filary? Co stanowi site napedowa orga-
nizacji Fortunate 500, jej ceche charakterystyczna, istote spajaja-
ca wszystkie jej kluczowe relacje?

Zanim udzielil odpowiedzi na to pytanie, raz jeszcze podszedt
do swojej tablicy i przelozyl kartke, ukazujac nastepny diagram
z rysunkiem.

Zarzgdzanie przez wartosci
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— Teraz nasza struktura ma podstawe. Obecnie wickszo$¢ osob
jest zgodna co do tego, ze firmy, ktére nie demonstruja nieustannie
swojego zaangazowania nie tylko w osiaganie zyskow, lecz takze
w realizowanie takich wartosci biznesowych, jak rzetelno$¢, uczci-
wos¢, sprawiedliwos¢ i wspdlpraca, maja powazny klopot. Dzisiaj
wigkszo$¢ firm formuluje wlasna misje, ktéra ma wyrazac ich zo-
bowiazania wobec wymienionych grup. Czy jednak rzeczywiscie
deklaracje te sg poparte czynami? Podstawg organizacji Fortu-
nate 500 jest zarzgdzanie przez wartosci (ang. Managing By Values
— MBV). Jest to powszechnie akceptowana praktyka biznesowa,
majaca na celu motywowanie klientéw do tego, by powracali, oraz
inspirowanie pracownikéw, aby codziennie dawali z siebie wszyst-
ko, a takze sprawiajaca, ze firma bedzie dla jej wlascicieli nie tylko
zrédtem zyskow, lecz takze powodem do dumy, oraz zachecajaca
inne istotne grupy do wspdlnego wspierania swoich inicjatyw biz-
nesowych. Dawno temu, gdy bylem matym chtopcem, méj dziadek
zwykl mi powtarzaé co$, co na zawsze zapisalo si¢ w mojej pamie-
ci. Nie wiem, ile razy to méwil, lecz stowa te zakorzenily mi si¢
w $wiadomosci i nigdy ich nie zapominam. Mawial:

Najwazniejsze
W zyciu to moc
decydowac
o tym,
co jest wazne.

e —
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— Jesli sie nad tym zastanowi¢ — kontynuowat Jack Cunnin-
gham — to mdj dziadek mial absolutna racj¢. Podstawa MBYV,
czyli zarzadzania przez wartosci, jest jasne okreslenie priorytetow.
Aby sta¢ sie organizacja Fortunate 500, nalezy opracowac proces,
dzieki ktéremu zyskasz pewnos¢, ze wartoSci twojej organizacji
sa solidne i trwale. Zrobisz to, zestrajajac zaréwno decyzje strate-
giczne, jak i codzienne dzialania ze swymi przewodnimi warto-
$ciami.

Cunningham kontynuowal swoje rozwazania na temat pro-
cesu i znaczenia zarzadzania przez wartosci, a gdy zakonczyl
swoje wystapienie, Tom wraz z pozostalymi stuchaczami wstal,
aby zgotowa¢ mu goraca owacje. Kiedy zgromadzeni rozeszli sie,
podszed! do podium.

— Jack, dziekuje ci za to, ze byle$ z nami dzisiejszego wieczoru
— powiedzial Tom z entuzjazmem. — Czy méglbym dosta¢ twojg
wizytowke? Chcialbym zadzwoni¢ do ciebie i uméwic si¢ na spo-
tkanie, aby porozmawial o stawaniu si¢ organizacja Fortunate
500.

— Czy masz czas, aby przyjs$¢ jutro rano? — spytal Jack.

Tom ucieszyt si¢ — nie spodziewal si¢ tak szybkiej reakcji.

— Wygospodaruje go! — odpart.

Wracajac do domu, Tom i Leslie rozmawiali o wystapieniu
Cunninghama, a im dluzej rozmawiali, tym bardziej Leslie eks-
cytowala si¢ jutrzejszym spotkaniem Toma z Jackiem i coraz bar-
dziej goraco popierata ten pomyst.






Rozdziatl trzeci

Proces zarzadzania przez wartoSci

om Yeomans przybyl do biura Jacka Cunninghama kilka

minut przed dziesiata, po czym natychmiast zostal popro-
szony do jego pokoju. Zastal go bawiacego si¢ czyms, co okazalo
si¢ bialym plastikowym pudelkiem. Jack od razu wstal, aby po-
witaé goscia.

— Witam serdecznie — powiedzial, $ciskajac dfoni Toma, a na-
stepnie wskazal mu krzesto.

— Zacznijmy zatem. Chcialbym zadaé ci kilka pytan. Pod-
czas wspOlpracy z takimi jak ty liderami organizacji uwazam za
pomocna identyfikacje tego, co okreslam mianem czynnikéw
przyspieszajacych. Powiedz mi, jakie wydarzenia sklonily ci¢ do
zainteresowania si¢ procesem zarzadzania przez warto$ci wlasnie
teraz?

Gdy Tom zaczal moéwi¢, znalazl w Jacku Cunninghamie
uwaznego stuchacza. Podzielil si¢ z nim miedzy innymi swoimi
spostrzezeniami na temat trzech aktdw zycia. Stwierdzit:

— Natychmiast zorientowalem si¢, ze przesuwam granice aktu
pierwszego — zwiazane z nastawieniem na osigganie. Ostatnie do-
Swiadczenia pokazaly mi, jak wazne jest, aby koncentrowaé sie
réwniez na dwoch pozostaltych etapach — laczeniu i integrowaniu.

Tom opowiedzial o informacjach zwrotnych uzyskanych
w pracy od konsultantéw i o tym, co zauwazyl w domu, oraz jak
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to wszystko razem zmotywowalo go do przyjrzenia si¢, w jaki
spos6b odnosi si¢ do ludzi. Wspomnial nawet o traumatycznym
zerwaniu relacji z partnerem biznesowym.

— Teraz widze, ze tak naprawde moj konflikt z Barrym doty-
czyl wartosci — powiedzial Tom.

— Masz racje — potwierdzil Jack. — Dla ciebie wartoscia bylo
zdobywanie nastepnych osiggnieé. A warto$ci wyznawane przez
Barry'ego byly oparte na idei tacznos$ci. Ci, ktérych okreslamy
mianem lideréw Fortunate 500, odkryli, ze dazenie do sukcesu
nie musi oznaczaé rezygnacji z zaangazowania ludzi w czynienie
dobra.

Tom zastanowil si¢ nad tym. Nastepnie Jack dodat:

— Widzac twdj zal spowodowany rozstaniem z Barrym, wnio-
skuje, ze dobrze si¢ uzupetnialiscie, ze wasze style byly kompa-
tybilne, lecz wartosci juz nie. Zarzadzanie przez wartosci czesto
wymaga podejmowania trudnych decyzji, wybierania tego, co
wlasciwe, zamiast krétkoterminowych, nieraz mniej etycznych,
korzysci.

Tom wyprostowal si¢ na krzesle.

— WHtasnie to mnie do ciebie przywiodlo. Co moge zrobié, aby
wzbogaci¢ siebie i moja organizacj¢? Jakie kroki powinienem po-
czynié, aby oprze¢ funkcjonowanie firmy na kluczowych warto-
Sciach i zacza¢ wprowadza w niej zarzadzanie przez wartosci?

Jack patrzyt na Toma przez chwile, zanim ponownie si¢ odezwal.

— Przede wszystkim warto podkresli¢, ze kolejnos¢, ktora pro-
ponujesz, jest wlasciwa. Mowile$ o zmianie samego siebie i orga-
nizacji. W tego typu przypadkach zwykle powoluje si¢ wlasnie
na zasad¢ Najpierw ja. Wykorzystanie procesu do pracy nad soba
jest rownie wazne, jak wdrozenie go w organizacji.

— Czy chcesz przez to powiedzieé, ze mozna stosowa zarza-
dzanie przez wartosci w odniesieniu do samego siebie?
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Jack skinal glowa.

— To wecale nie takie trudne — powiedzial. — Nalezy spetni¢
dwa warunki: po pierwsze, trzeba by¢ gotowym nwierzyé w pew-
ne ustalone wartosci oraz, po drugie, wykazywac si¢ nieustanna
gorliwostig we wcielaniu tych warto$ci w zycie.

— Gorliwoscia?

— Gorliwoscia. To nieustanne skupienie, ktéremu towarzyszy
mnostwo ciezkiej pracy, zwlaszcza w poczatkowych etapach. Mu-
sisz by¢ gotéw poswieci¢ temu procesowi czas.

— O jak dlugim czasie méwimy? — spytal Tom.

— Potrzeba okolo dwoch do trzech lat, aby proces zmian na-
prawde zaczgl dziatac i przynosic stale korzysci biznesowe.

— Widze, ze zarzgdzanie przez wartosci to nie zadne dorazne
lekarstwo — odpart Tom.

— Zgadza si¢ — potwierdzil Jack. — Potrzeba duzo czasu, aby
w zachowaniu czlowieka mogly zaistnie¢ trwale zmiany. Wazne,
aby o tym pamictal, poniewaz ludzie sg tam, gdzie co$ si¢ dzieje.

Obrécit sie i wskazal na plakietke wiszaca na Scianie w jego
biurze. Tom przeczytal:

To nie dzieki
organizacjom dziata

zarzgdzanie

przez wartosci, lecz

dzieki ludziom!
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— Powodem, dla ktérego zarzadzanie przez wartosci jest sku-
teczne — powiedzial Jack — jest to, ze dzialanie zgodne z warto-
$ciami to proces zwigzany z ludzmi.

Jack wzial do reki biale pudetko, ktérym bawit sie, gdy Tom
wszedt do gabinetu. Stawiajac je na biurku przed Tomem, powie-
dzial:

— Spdjrz na to.

— Wyglada interesujaco — powiedzial Tom. — Co to jest?

— To co$, na co wpadlem, gdy zastanawialem sig, jak zade-
monstrowa¢ MBV klientom i zainteresowanym wspo6ipracowni-
kom — odpart Jack. — Nazywam to uktadanka tamiglowka.

Tom unidst gladki plastikowy szescian i przyjrzal mu si¢ do-
kladnie. Jego $cianki to byly kwadraty o boku dugosci kilku-
nastu centymetrow. Mialy przezroczyste plastikowe okienka po
bokach. Gdy zauwazyt niewielki przetacznik z boku, domyslit
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si¢, ze przedmiot zapewne dziala na baterie. Przyblizyl szeScian
do twarzy i zajrzal do Srodka.

Pudetko byto w $rodku przedzielone przezroczysta Scianka —
jakby szklanym sufitem. W czg$ci ponizej sufitu dno bylo pokry-
te malenkimi prostokatnymi czerwonymi i niebieskimi ptatkami.

Gdy potrzasnal pudetkiem, ptatki zawirowaly, po czym opa-
dly na dno w przypadkowy sposéb. Na wierzchu pudetka znaj-
dowat si¢ drazek wmontowany w szczeline biegnaca wzdtuz calej
pokrywki.

Fascynujace. Tom spojrzal na Jacka, ktory podszedt do niego
i usiadt na biurku. USmiechal si¢ i kiwal glowa, jak gdyby chcial
powiedzie¢: , No, $mialo”.

Tom postawil pudetko z powrotem na biurku, po czym usta-
wil przetacznik w pozycji on. Nastepnie, trzymajac podstawe jed-
ng dlonig, zaczat pomatu przesuwad drazek w szczelinie wieczka.
Jego oczy i usta otworzyly sie szeroko ze zdumienia.

Efekt, caltkiem dostownie, byt elektryzujacy. W miare jak dra-
zek przesuwal sig, kolorowe platki na dnie wskakiwaly na pozio-
my sufit, ukladajac si¢ w kolorowy napis.
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— Ojej! Jak to si¢ stalo? — zapytal Tom.

— A jak sadzisz? — roze$mial si¢ Jack, w pelni usatysfakcjono-
wany reakcja Toma.

— Cdz, mam pewne przeczucie — a przynajmniej cz¢SClowo —
odpart Tom.

Aby przetestowaé swoj pomysl, ustawil przelacznik w pozycji
off. Natychmiast wszystkie platki opadly na dno pudetka w cal-
kowitym nietadzie, na powrét przywodzac na mysl konfetti. Tom
spojrzal na Jacka i powiedzial:

— Na tyle jeszcze pamietam lekcje fizyki, aby m6c domyslic sie
podstawowej zasady, ktora sie za tym kryje. Elektromagnetyzm,
prawda?

Jack przytaknal.

— No dobrze — ciagnatl Tom — baterie w podstawie wysylaja
prad do magnesu znajdujacego si¢ pod drazkiem. Te kolorowe
platki sa z metalu. Gdy magnes przesuwa si¢ nad platkami, przy-
ciaga je i zespala. Przylepiaja si¢ do szklanej powierzchni i...

Tom zawahal si¢ z wyrazem zaklopotania na twarzy.

— Ale jak do licha te dwa kolory rozdzielaja si¢, aby utworzy¢
napis MBV?

— Aha! — wykrzyknal uradowany Jack, zacieraja dlonie. — Oto
wazne pytanie!

Tom domyslit sig, ze Jack Cunningham nie miat zamiaru od
razu zdradzi¢ odpowiedzi. Wrécil na swoje krzesto, spojrzat na
Jacka, po czym westchnal.

— No dobrze, Jack — powiedzial, wyciagajac notes i pidro. —
Zyskales mojg uwage! Domys$lam sie, ze ta ukladanka tamigtow-
ka ma zwigzek z tematem zarzgdzania przez wartosci. Prawda?

Jack u$miechnat si¢ szeroko.

— Jak sadzisz, w jaki sposob co$ takiego mogloby pokazywaé
proces wykorzystywany w podejmowaniu podrézy Fortunate 500?
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Tom pochylil si¢ tak, ze jego twarz znalazla si¢ na wysoko-
Sci bialego pudetka. Przez kilka chwil bawit si¢ mechanizmem,
wlaczajac przelacznik i przesuwajac drazek w przéd i w tyl, aby
zobaczy¢, w jaki sposob platki w tak bezbledny sposéb ukladaja
si¢ W napis, reagujac na magnes.

— Czy moglbys$ da¢ mi jakas malg wskazowke? — poprosit.

Jack siegnal, aby ustawi¢ przetacznik w pozycji off. Tak jak
wczesniej, kolorowe platki natychmiast opadty na dno.

— Widzisz, jakie wymieszane sg te platki? Jak sadzisz, ile czasu
zajetoby ci utozenie ich tak, by tworzyly litery MBV, bez zastoso-
wania elektromagnesu?

Tom zastanowil sie przez chwile.

— Hmm, gdybym mial szklo powigkszajace i pesete, by¢ moze
w pie¢ godzin udaloby mi sie umiesci¢ te wszystkie platki na szkle.

— Mam wrazenie, ze zajecie to nie nalezaloby do zbyt przyjem-
nych, prawda?

— Ani troche. Bylaby to zmudna, monotonna praca. Prawdo-
podobnie bardzo zmeczytaby moje oczy i wystawilaby moja cier-
pliwos¢ na probe. Jesli nawet udaloby mi si¢ umiescic¢ ptatki tam,
gdzie trzeba, przy najmniejszym ruchu wszystko by si¢ rozsypalo,
nie méwiac juz o probie ustawienia pudetka dnem do dotu.

Jack przytaknat.

— A teraz poréwnajmy zarzadzanie tymi platkami do zarza-
dzania ludzmi i organizacjami — powiedzial. — Zal6zmy, ze chcesz
stworzy¢ firme zlozona z jednostek zmierzajacych w tym samym
kierunku, aby zrealizowa¢ cele twojej organizacji. Wiesz, jak
trudno jest osiggnaé takie zespolenie, zwazywszy na réznorod-
no$¢ potrzeb, wartosci i oczekiwan réznych oséb, prawda?

Tom, wspominajac swoj wlasny zespét w RimCo, przytaknal.

— Nie tylko bytoby to trudne i zmudne zadanie, lecz catkowi-
cie nieefektywne. Znam wielu menedzeréw, ktérzy wypalili sig
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przy takim wlasnie zadaniu, a ich organizacje nie poczynily zad-
nych postepow.

Tom siedzial w ciszy przez chwile, wpatrujac si¢ w pudetko na
biurku Jacka. Nastgpnie wyprostowal si¢ pod wplywem naglego
przyplywu energii i spojrzal na Jacka.

— Poczekaj chwile — powiedzial. — Chyba wiem, o co w tym
wszystkim chodzi.

Jack u$miechnal si¢ tajemniczo.

— MBV... od stéw Managing By Values, czyli zarzadzanie przez
wartos$ci. To jest to, prawda? — spytal Tom.

Jack Cunningham ponownie u$miechnat si¢.

— To wartosci acza ludzi, sprawiajac, ze potrafia zaangazo-
wac si¢ w pracg na rzecz realizacji wspdlnych celéw — wykrzyknat
Tom.

Po tych stowach siegnal po biate pudetko i ustawit przelgcznik
W pozycji on.

— To przypomina nam, ze MBV to najlepszy sposéb na przy-
ciaganie ludzi, dzialajacy tak jak ten magnes. Tylko wartosci
mozna przekaza¢ grupie ludzi i tylko one moga sprawié, ze zjed-
nocza si¢ oni jak te platki.

— O to wlasnie chodzi — powiedzial Jack.

— Tylko jak wcieli¢ w zycie zarzadzanie przez warto$ci? — chcial
dowiedzie¢ si¢ Tom. — Czy sg jakie$ konkretne kroki?

— Juz myslalem, ze nigdy mnie o to nie spytasz — powiedzial
Jack, siegajac po mala ramke stojaca na jego biurku. Obrocit ja,
ustawiajac przodem do Toma, ktéry przeczytal:
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Proces MBV

Faza 1: Precyzowanie misji bgdz
celu i wartosci

Faza 2: Komunikowanie misji
i wartosci

Faza 3: Zestrajanie codziennych
praktyk z misjg
i wartosciami

Tom mial wlasnie przepisaé to, co przed chwilg przeczytal,
gdy Jack wzial do reki ramke i wreczyl mu ja.

— To dla mnie? — zdziwil si¢ Tom. Jack przytaknal.

Tom spytal:

— Gdzie moge dowiedzie¢ si¢ wiecej na temat procesu MBV?
Czy jakie$ organizacje, ktére juz go wdrozyly, zostaly opisane?
Jak mozna do nich trafi¢?

— Lubig ludzi, ktérzy uprzedzaja mnie w tym, co mam im do
powiedzenia — powiedzial Jack. Wreczyt Tomowi dwie wizytow-
ki. Na kazdej z nich widnialo nazwisko, adres i numer telefonu
osoby kontaktowej w cieszacych si¢ spora renoma firmach.

— Sugeruje, aby$ od razu odwiedzil te miejsca. Zacznij od Te-
lecom Distributors. Arlene Whalen, dyrektor finansowa, pomoze
ci zyska¢ wyobrazenie na temat dzialania dwoch pierwszych faz.
Pozwolitem sobie zadzwoni¢ do Arlene i uméwi¢ cie na spotka-
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nie. Powiedziala mi, ze moze ci¢ przyja¢ o wp6t do dwunastej, czy
tak bedzie dobrze?

Tom przytaknal z entuzjazmem.

— Podczas drugiej wizyty — powiedzial Jack, odprowadzajac
Toma do drzwi — dowiesz si¢ wiecej na temat trzeciej fazy. Alexa
Montague z Meredith Manufacturing oczekuje ci¢ jutro o dzie-
wigtej trzydziesci.

Tom byl zachwycony.

— Dzigki — powiedzial, Sciskajac z emfaza dlon Jacka. — Dates
mi wiele do myslenia.

— Cala przyjemnos¢ po mojej stronie — odpowiedzial Jack Cun-
ningham. Z szeregu paczuszek znajdujacych sie na poélce obok
drzwi wybral jedna i podal Tomowi. Wnioskujac na podstawie
ksztaltu i rozmiaréw, Tom domyslit sie, ze w opakowaniu znajdu-
je si¢ uktadanka tamiglowka. — Nie zapomnij o tym — powiedzial
Jack usmiechajac si¢. — By¢ moze uznasz to za inspirujace przy-
pomnienie.

W drodze do Telecomu Tom Yeomans nie mdgt si¢ nadziwid,
jak szybko i sprawnie przebiegalo jego dochodzenie dotyczace
MBV. Czul si¢ tak, jak gdyby podlaczyl si¢ do jakiego$ szczesli-
wego zrodla nowych zasobow.

Gdy tak rozmyslal o wydarzeniach ostatnich dwudziestu czte-
rech godzin, nagle przypomnial sobie karteczke, ktéra Leslie
wsuneta mu do reki kilka tygodni wezesniej. Wowczas rzucit na
nig pospiesznie okiem i wlozyl ja do portfela. Gdy zatrzymal si¢
na $wiattach, wyjal portfel i odszukal ja. Przeczytal napis i ogar-
nefo go nieopisane uczucie.
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Gdy sie czemus
prawdziwie poswiecamy,

wspiera nas Opatrznosé.
— Goethe
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Zarzadzanie

Zarzadzanie

przez

wartosci

to szczegotowy plan dziatania, jak zwiekszyé
wartosc¢ przedsiebiorstwa, dobrze nim zarzadzajac

To klasyczna przypowies¢ Kena Blancharda o tym, ze prawdziwy sukces
osiagaja tylko te firmy, ktére konsekwentnie kieruja sie istotnymi dla siebie
warto$ciami, takimi jak wysoka jako$¢ zycia pracownikéw oraz wysoka ja-
kos¢ ustug.

Mocna i trwala pozycje zdobywaja bowiem nie te przedsiebiorstwa, ktére
jednorazowo odnotowujg duze zyski, ale te, ktore potrafig zorganizowac
caly zespot wokot celu, jakim s3 wspélnie wyznaczone wartosci.

Ken Blanchard pokazuje, jak zarzgqdzanie przez wartosci (czyli Ma-
naging By Values — MBV), zmieniajac zycie menedzeréw i pracownikow,
zmienia firmy i pozwala wygrywac wszystkim: wlascicielom i udzialowcom,
pracownikom i klientom.

Ksigzka i zawarty w niej plan dzialania to efekt ponad dwudziestopiecio-
letnich badan i obserwacji autora dotyczacych zastosowania zdobytej wie-
dzy w praktyce.

Kluczowym spostrzezeniem jest to, ze zmiany trzeba zacza¢ od siebie,
a potem dopiero mozna przekonywac¢ do nich wspotpracownikow. Wpro-
wadzanie zarzadzania przez wartosci jest poréwnywane do podrézy i sktada
sie z trzech etapow:

* precyzowanie misji badz celu i wartosci,

*  komunikowanie misji i wartosci,

* zestrajanie codziennych praktyk z misjg i wartosciami.

Odbycie podrozy, w ktéra zaprasza nas Ken Blanchard,
sprawi, Ze nasza organizacja stanie sie
szczesliwg firmq — fortunate company.
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