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DROGOWSKAZY
PRZYWODZTWA

Nie ma efektywnego zarzadzania przez wartosci bez
przywodztwa opartego na wartosciach. Toliderzy odgrywaja bowiem
kluczowa role w procesie formulowania wartosci firmy zgodnych z jej misja, wizja
i modelem biznesowym. Ich osobiste $wiadectwo jest nieodzowne.

FOT.: CORBIS



W 2002 r. miatem powody

do satysfakgji. Bytem czlonkiem zarzadu BRE Ban-
ku, a zalozony przeze mnie rok wcze$niej pierwszy,
pelnozakresowy wirtualny bank detaliczny - mBank
— dokonat przelomu na rynku bankowosci detalicz-
nej w Polsce i zapoczatkowal nowa ere w bankowo-
$ci elektronicznej. Blisko 125 tys. klientow i prawie
1 mld zt depozytéw zebranych w ciagu roku to liczby,
ktore nie mogly pozostaé niezauwazone przez rynek.
W ciagu kolejnego roku liczba klientéw mBanku
wzrosta do 314 tys. - mBank okazat sie przefomowa
innowacjg i w kolejnych latach zdoby! rynek i serca
klientéw w Polsce, w Republice Czeskiej i na Stowaciji.
Dzi$ to jeden z najwiekszych internetowych bankow
na $wiecie.

Jestem jednak przekonany, ze to nie pomyst na
model biznesowy banku internetowego zdecydowat
o jego spektakularnym zwyciestwie nad konkurencja.
Gdyby nie wartosci, ktérym holdowatem od poczat-
ku swojej zawodowej kariery, a ktére nastepnie prze-
kazywalem swoim podwladnym, zaden mdj sukces
biznesowy nie bylby mozliwy. Zaréwno w przypad-
ku mBanku, jak i innych moich dokonan, takich jak
restrukturyzacja trzeciego pod wzgledem wielkosci
aktywow banku komercyjnego w Polsce (PBG w Lo-
dzi) czy restrukturyzacja i opracowanie skutecznej
strategii rozwoju dla najwiekszego polskiego banku
detalicznego (PKO BP), zrédet powodzenia upatruje
w spdjnosci warto$ci zespolu i lideréw, a takze w $wia-
domym przywodztwie przez warto$ci tych drugich.

IMPULS

OD LIDERA  Wréémy na chwile do przesztosci. Po
pierwszym roku sukceséw mBanku odczuwalem nie-
pokdj, ze to wszystko za malo, aby w diugim okresie
utrzymaé wysokie tempo wzrostu. Mialem przeko-
nanie, ze potrzeba jeszcze spoiwa, ktore spowoduje,
ze organizacja zachowa w diugim okresie motywacje,
wytrwalos¢, szybkos¢ i elastycznosé. Pewnego razu,
kierujac si¢ wewnetrznym nakazem dziatania, usia-
dfem przy komputerze i napisatem list do wszystkich
pracownikéw, ktory nad ranem wyslalem e-mailem:
»Wartosci, jakimi kierujemy sie w zyciu prywatnym
i zawodowym, maja bardzo duze znaczenie dla po-
wodzenia podejmowanych dzialan, a na pewno
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dla jakosci funkcjonowania w spoleczenstwie. (...)
Chcialbym, aby wartosci, ktdre legly u podstaw do-
tychczasowego bezprecedensowego rozwoju mBanku,
zostaly nazwane i pielegnowane w przysztosci. (...)
Prosze zatem o udzial w dyskusji wirtualnej, ale tez
rzeczywistej, na temat wartosci, jakimi kierujemy si¢
w kontaktach wewnetrznych i zewnetrznych mBan-
ku. Uwazam, ze najwazniejsze z nich powinny zostaé
zapisane w formie dokumentu. (...) Taki kodeks war-
tosci mBanku bedzie stanowil gwarancje, ze potrze-
by i atmosfera chwili nie beda mogly zmienia¢ naszej
kultury korporacyjnej. (...)

Prosze¢ zatem o Wasze komentarze, z zaznaczeniem,
jakie wartoci, praktyki i zachowania stanowig o tozsa-
moséci mBanku na zewnatrz i wewnatrz. Co dla Was jest
na tyle wazne w pracy zawodowej i Zyciu prywatnym,
ze chcielibyscie to zachowa¢, upowszechni¢ i utrzyma¢
na trwate w mBanku, ktéry wtedy bedzie miejscem
pracy, o ktérym mozna bedzie moéwi¢ z dumg i sen-
tymentem. (...) Zasady i warto$ci mBanku postaram
si¢ opracowa¢ do konica lipca i przesle do konsultacji.
Docelowo powinien to by¢ jeden z naszych najwaz-
niejszych dokumentéw ksztattujacych kulture korpo-
racyjna, a wiec naszg wspolnote zawodowa mBanku,
relacje wewnetrzne na wszystkich szczeblach oraz rela-
cje zewnetrzne z klientami i partnerami biznesowymi”

Kierowato mng przekonanie, ze okre$lenie warto-
$ci firmy ma wyjatkowe znaczenie dla jej przysztosci.
Dlatego tez zainicjowalem ten projekt i zdecydowa-
tem si¢ go prowadzi¢. Zaczalem od przedstawienia
zespolowi najwazniejszych wedlug mnie wartosci,
takich jak roztropnos¢, sprawiedliwo$¢, wstrzemiez-
liwo$¢, mestwo, pasja, autentyzm i ambicja. Nastepnie
poprositem, by pracownicy przedstawili wlasne war-
tosci i otworzyli sie na dyskusje, ktorej celem byloby
znalezienie wspdlnego mianownika dla wartosci oso-
bistych kazdego z uczestnikow.

Efektem byla debata, ktdra oderwata wielu z nas od
biezacych dzialan i krazyta wokoét zasadniczych pytan:
,Co my turobimy?”, ,,Dokad zmierzamy?”, Ostateczny
efekt wprawil mnie w zdumienie i sprawil mi ogrom-
na rados¢. Moglem bowiem powiedzie¢, podobnie jak
reszta zatrudnionych, ze wartosci mBanku to takze
moje wartosci. Na skutek licznych konsultacji powstat
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taki ich zestaw, ktory utworzyt akronim DROGA:
Doskonato$¢, Realizacja, Odpowiedzialno$¢, Goto-
wo$¢ i Angazowanie si¢. Nieprzypadkowo warto$ci
uktadaja si¢ w to stowo. Droga to podréz do celu, ale
takze glebokie przekonanie, ze droga jest wazniejsza
niz cel. Droga to ustawiczny proces doskonalenia sie,
nabywanie do$wiadczenia, pokonywanie stabosci,
wiernoé¢ zasadom, dokonywanie trudnych wybordw,
odwaga i heroizm, przyjazn i mito$¢, przezywanie,
uczenie si¢, odkrywanie i bfadzenie. Sens sformuto-
wania ,,droga wazniejsza niz cel” sprowadza si¢ do
zaprzeczenia makiawelistycznemu przestaniu, ze ,,cel
uswieca $rodki”

DROGA A JEZYK

ORGANIZACJI  Okreélenie wartosci bylo poczat-
kiem. Drugim krokiem bylo uczynienie z wartosci
podstawowego kanonu postepowania wewnatrz or-
ganizacji oraz w relacjach ze $§wiatem zewnetrznym.
Musialy one zosta¢ wpisane w architekture korpora-
cyjna i utrwalone w niej.

1) Tumaczenie wartosci

Aby DROGA byla rozumiana przez wszystkich
w ten sam sposob, wartosci musialy by¢ obserwowal-
ne i mierzalne. Poszerzylismy wigc definicje warto$ci
o opis oczekiwanych zachowan oraz ich wplywu na
relacje wewnetrzne i zewnetrzne. I tak, przykladowo,
REALIZAC]JA zostala zdefiniowana jako skutecznos¢,
efektywnos$¢, swiadomos¢ biznesowa, a kluczowe dla
niej kompetencje jako nastawienie na cel i rezultat,
decyzyjno$¢. Kompetencje te zostaly $cisle okreslone
w formie opisu konkretnych zachowan. Np. decyzyj-
nos¢ zostala opisana sfowami: ,,Podejmuje decyzje
na podstawie oceny szans i ryzyka, wykorzystujac
dostepne informacje szybko, ale nie pochopnie. Pod-
trzymuje podjete decyzje, ale elastycznie zmieniam je
w uzasadnionych przypadkach”

2 Mapa kompetencji

W ten sposob powstata Mapa Kompetencji mBanku
umozliwiajgca w pieciostopniowej skali ocen¢ postaw
wedlug warto$ci opisanej przez kazda z kompetenciji.
Ustalili$my zarazem bardzo wysoki, niezbedny poziom
wymaganej kompetencji. Tam, gdzie w organizacyj-
nych skalach zwykle sg sredniacy, tu znalezli si¢ bardzo
dobrzy pracownicy.

3) Plan Osobistej Skutecznosci

W mBanku dziatal réwniez system oceny warto-
$ci pracownikéw oparty na przestrzeganiu warto$ci
w praktyce. Okresowa ocena byta odwrdceniem trady-
cyjnego procesu, jej fundament stanowita samoocena
pracownika w formie Planu Osobistej Skutecznosci.
Wazne bowiem bylo, aby pracownicy $wiadomie po-
dejmowali trud zaplanowania takiej drogi, ktora dopro-
wadzi ich do oczekiwanych rezultatow. Arkusz POS byt
forma rozliczenia si¢ pracownika z samym soba w za-
kresie oceny rezultatow jego dzialania. POS oczywiscie
opieral si¢ na osigganiu kompetencji oraz realizacji wy-
maganych postaw i zachowan kanonu DROGA.

4 ) Kolezenska Informacja Zwrotna
i Sesje Przegladowe

Aby pomoéc w zobiektywizowaniu wiedzy na swoj
temat, wprowadzilismy dodatkowe narzedzie, zwane
Kolezenska Informacja Zwrotna. Dzigki feedbackowi
od swoich kolegéw pracownicy mBanku mogli si¢ do-
wiedzie¢, co lubia w nich wspotpracownicy; a co nale-
zaloby zmieni¢. Wypelniali réwniez tzw. Bilans Miejsca
na Drodze przesylany przelozonym. Podczas Sesji Prze-
gladowych z udzialem menedzeréw, pracownika HR,
bezposredniego przelozonego pracownika oraz jego
najblizszego wspdlpracownika dokonywaliémy oceny
pracownika. Oceng te wieiczyly Sesje Informacyjne,
czyli dlugie rozmowy o zachowaniach, warto$ciach
izmianach.

Droga to ustawiczny proces doskonalenia sie, nabywanie doswiadczenia,

pokonywanie stabosci, wiernos¢ zasadom, dokonywanie trudnych wyboréw,

odwaga i heroizm, przyjazn i mitos¢, przezywanie, uczenie sie,

odkrywanie i btgdzenie.



Taki odsetek duzych przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych na poczatku XXI w.
dysponowat formalnym kodeksem etyki, podczas gdy pod koniec lat 60. XX w. miato go
tylko 15 proc. firm. Mimo to nie wida¢, by biznes stat sie bardziej etyczny — sposéb
funkcjonowania organizacji w tym zakresie i jakos$¢ przywddztwa nie ulegaja poprawie.

Zrédto: Stawomir Lachowski, ,Od wartosci do dziatania. Przywédztwo w czasach przetomowych’, Studio EMKA, Warszawa 2013

@ Sesje Informacyjne
i czas na zmiane

Ku zaskoczeniu zarzadu pracownicy byli bardzo
chetni do podejmowania autorefleksji, a ich samooce-
na bywala bardzo krytyczna. Rzeczowos$¢ i niezwykla
atmosfera tych spotkan to jedno z najlepszych moich
wspomnien z pracy w projekcie mBanku, MultiBanku
i BRE Banku. Uwazam, Ze jest to bezposredni efekt
tego, ze fundamentem dzialania tych organizacji byly
warto$ci majace realne odniesienie w codziennej
aktywnosci. Rozmowy skutkowaly wspolnym usta-
leniem $ciezki rozwoju oraz sposobéw ewentualnej
poprawy zachowan. Ci, ktdrzy nie sprostali oczekiwa-
niom, otrzymywali jasny komunikat o wymaganiach
i czas na ich wypelnienie. Szansa w postaci czasu na
zmiang dawata impuls do weryfikacji swojego dzia-
tania badz kontrolowanego odejscia. W tym aspekcie
firma zarzadzana przez wartosci rozni sie zasadniczo
od organizacji zarzadzanej przez cele lub instrukgje,
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gdzie realizacja zadan ilosciowych i wykonanie ich
zgodnie z poleceniem sg ostatecznym wyznacznikiem
oceny pracownika.

DOBRE | ZLE

PRZYWODZTWO W 2008 1., po czterech latach na
stanowisku prezesa, odszedtem z BRE Banku. Z cza-
sem, juz po publikacji moich dwoch ksigzek o inno-
wagcji i wartos$ciach w zyciu i biznesie, zdalem sobie
sprawe z tego, ze calta infrastruktura zarzadzania przez
warto$ci w mBanku miala racje bytu jedynie dzieki
wsparciu lideréw kierujacych si¢ warto$ciami — mo-
jej i kluczowych menedzeréw. Zaczalem sobie uswia-
damia¢, ze nie ma efektywnego zarzadzania przez
wartosci bez przywoédztwa opartego na wartosciach.
Uswiadomilem sobie, ze moje przywodztwo, przez
cale zycie, opieralo si¢ na pigciu wartosciach, ktére
znalazly swoje odzwierciedlenie w kanonie mBanku,
a zawieraja si¢ w akronimie DROGA.

FOT.: ZBYTA
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Pie¢ zasad przywddztwa
przez wartosci

1_ DOSKONALOSC jako cnota i wartos¢ przyciaga
do przywddcy zwolennikéw i podwtadnych, jest
platforma wspétdziatania. Lider w dazeniu
do doskonatosci powinien nieustannie rozwijac:
gteboka wiedze, wysokie umiejetnosci praktyczne
i nieposzlakowana moralnos¢.

2_ REALIZACJA to umiejetnos¢ wprowadzania planéw
w zycie. Jest niezbedna dla skutecznosci kazdej
strategii, stanowi jedna z najwazniejszych cech
przywoédcy, jest zasadniczym elementem kultury
pracy zespotu i organizacji. Aby realizacja byta
skuteczna, nalezy pamietac, ze nie wystarczy mie¢
wizje i ambitne plany, ale trzeba miec jeszcze ludzi,

ktorzy potrafia je zrealizowac.

3_ ODPOWIEDZIALNOSC to empatia, dazenie do
zrozumienia innych i stuzebne nastawienie majace
na celu ich wspomaganie. Odpowiedzialny lider
rozwija samoswiadomos¢, kontroluje swoje

szkodliwe emocje, umie przelamywac status quo.

4 GOTOWOSC to stan pogotowia, zdolnosé do
podejmowania wtasciwych dziatan w obliczu zmian
oraz pojawiajacych sie mozliwosci i zagrozen,
wiernos¢ wartosciom i przekonaniom, sklonnos¢

do poswiecen w imie wyznawanych wartosci.

5_ ANGAZOWANIE SIE to najwazniejsza sposrod
wszystkich cech dobrego przywédztwa, ktore
w najlepszych przypadkach przeradza sie w pasje.
Przywoédca dziatajacy z pasja jest najbardziej
przekonujacy, bo jego poswiecenie i wytrwatosé
pociagaja innych. Wéwczas lider jest

przyktadem dla zwolennikéw.

e e T

z

To liderzy organizacji odgrywaja bowiem decy-
dujaca role w procesie formutowania wartosci firmy
zgodnych z jej misja, wizja i modelem biznesowym.
Ich osobisty przyklad jest w tym zakresie nieodzowny.
Poniewaz wartosci sa jedynym trwalym elementem
tozsamosci firmy, identyfikacja z nimi kolejnych lide-
réw ma znaczenie krytyczne. W przeciwnym wypadku
firma staje sie nijaka.

Przywddztwo przez warto$ci wymaga jednak
glebokiej refleksji. Dopiero wtedy staje si¢ mozliwe
zbudowanie spdjnego systemu, konsekwentnie prze-
strzeganego w codziennym dzialaniu. Autorefleksja
pozwala na dokonanie wyboru najwazniejszych war-
tosci okreslajacych charakter lidera. Po takim ,we-
wnetrznym audycie” indywidualny system wartosci
lidera staje si¢ podstawa jego relacji ze zwolennika-
mi. Przywédztwo poprzez wartosci to bowiem nic
innego jak pozyskanie zwolennikéw lub rekrutacja
wspotpracownikéw myslacych i czujacych podob-
nie. Nie polega ono jednak na zaspokajaniu wias-
nych ambicji i realizacji celow lidera. System wartosci
ma chroni¢ przed uwiedzeniem bogactwem i wladza,
zapobiega po$wigcaniu przysziosci ludzi i organizacji
w imi¢ swoich wlasnych celow.
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Brak refleksji nad wlasnymi wartoscia-
mi i poszukiwania spdjnosci miedzy swo-
imi wartosciami a wartosciami organizacji,
ktoéra kieruja, moze lideréow sprowadzi¢ na
manowce zlego przywédztwa. Definiuje tak
wykorzystywanie wladzy w sposdb, ktéry nie
tylko wyrzadza szkodg, ale takze nie przyno-
si spodziewanych wynikéw. Nie musi to by¢
dziatanie umyslne, moze by¢ wynikiem zanie-
dbania lub braku kompetencji. Jako$¢ przy-
wodztwa mierzy sie bowiem dwoma podsta-
wowymi kryteriami - efektywnoscig i etyka.
Dobre przywddztwo jest zaréwno etyczne,
jak i efektywne. Kazda inna kombinacja daje
w rezultacie zle przywodztwo.

Zte przywoddztwo nie bylo dotychczas
przedmiotem usystematyzowanych badan.
Moja klasyfikacja jego zrodet ma w duzej
mierze charakter subiektywny, uzalezniony
od indywidualnych obserwacji i do$wiad-
czen. Sadze, ze najbardziej charakterystycz-
ne dla ztego przywoddztwa jest pie¢ cech:
nieudolnos¢, hipokryzja, nieumiarkowanie,
chciwos$¢ i korupcja. To antyprzymioty do$é
rozpowszechnione wsrdd lideréw i w mojej
opinii najbardziej szkodliwe dla otoczenia
i dla samych zarzadzajacych osobiscie.

Przed popadnigciem w zle przywddztwo
mozna si¢ broni¢. Jako liderzy powinnismy
jednak pamieta¢, ze ograniczajace je przy-
wodztwo przez wartosci jest ideg dzialania,
a nie sposobem zarzadzania. Nie jest i nie po-
winno by¢ socjotechnika stuzaca do wywiera-
nia wplywu na zwolennikéw i podwladnych
w celu uzyskania pozadanego zachowania.
Nie jest tez sposobem na pokonywanie ko-
lejnych szczebli drabiny kariery zawodowej.
Prawdziwe przywddztwo to zdolno$¢ kre-
owania pozytywnych zmian i wzrostu przez
wspolprace z innymi, a najbardziej efektywna
platforma wspotpracy jest wspdlnota warto-
$ci. To ona zapewnia zaangazowanie emo-
cjonalne i zdolnoé¢ do poswigcen wszystkich
W organizacji.

Stawomir Lachowski: polski ekonomista i menedzer,
twérca mBanku i MultiBanku. Autor publikacji

z dziedziny zarzadzania. Whasciciel firmy

doradztwa strategicznego SL Consulting.

Ksigzka Stawomira Lachowskiego Od wartosci

do dziatania. Przywddztwo w czasach przetomowych
przedstawiajgca korzenie wspodtczesnego

kryzysu przywodztwa i koncepcje przywodztwa
przez wartosci w 2013 r. ukazata sie naktadem
wydawnictwa Studio Emka.

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. Wiele firm, zamiast wytonic spajajace je warto$ci emergentnie, narzuca je odgdrnie. Tymczasem uzgodnienie
wartosci organizacji ma duzo wiekszy sens i przynosi lepsze rezultaty.

2. Liderzy, ktdérzy nie czuja wartosci i nie odpowiedzieli sobie na pytanie, co jest dla nich wazne w zyciu,
powinni by¢ ostrozni we wkraczaniu w sfere wartosci organizacji. Uporzadkowanie ich wtasnego swiata wartosci
powinno poprzedza¢ poszukiwanie spéjnych wartosci dla firmy czy instytucji.



