Gdy pierwszy raz trafitem na opowies¢ o tym, jak Howard Schultz myslat o Starbucks jako o czyms$ wiecej niz
kawie, pomyslatem sobie: brzmi pieknie, ale czy to dziata w praktyce? Bo ,inspiruje na pokolenia” to hasto, ktére
tatwo powiedzieé na scenie, trudniej udowodni¢ w codziennych decyzjach: kogo zatrudni¢, jak rozlicza¢ wyniki, co

robi¢, gdy sprzedaz zwalnia, a presja na marze rosnie.

Schultz buduje swoj argument w jednym kierunku, ale im dtuzej to sie analizuje, tym bardziej cztowiek tapie lekkie
rozkojarzenie. Nie dlatego, ze cel jest zty. Tylko dlatego, ze po drodze trzeba wygra¢ z kilkoma typowymi
ztudzeniami: ze kultura jest miekka i sama sie utozy, ze obietnice wobec pracownikéw sg ,kosztem”, ktéry sie
odetnie, gdy przyjda trudniejsze miesiace, i Ze inspiracja to cos, co da sie zaplanowac jak kampanie reklamowa. A

potem okazuje sie, ze firma to nie plakat, tylko system codziennych wyboréw.

Najpierw kawa, potem sens, a potem znow kawa

W historii Starbucks czesto wytania sie obraz prosty: marka zaczyna sie od kawy, ale dojrzewa, kiedy ludzie uznaja
ja za miejsce. Miejsce, w ktorym cos sie dzieje, gdzie rozmowa ma wage, gdzie klient czuje, ze obstuga nie jest po

prostu kolejng czynnoscia w kolejce.

Tylko ze tu zaczyna sie moja dezorientacja. Bo co to znaczy ,miejsce”? Jesli jeste$s witascicielem punktu, pytanie
brzmi inaczej. Miejsce musi dziata¢ w warunkach, ktorych nie wida¢ w reklamach. Musi dziataé przy zmeczonych
zespotach, przy rotacji, przy braku czasu na szkolenia, przy dostawach, ktére czasem sie opdzniag. Musi tez dziata¢,

gdy konkurencja nagle zaoferuje tansza kawe, a ludzie zaczng przelicza¢ wszystko na koszt za kubek.

Inspiracja na pokolenia nie pojawia sie dlatego, ze kto$ raz zainspirowat. Pojawia sie, kiedy firma konsekwentnie
utrzymuje obietnice, nawet wtedy, gdy bytoby prosciej ja obnizy¢. | tu Schultz w tej opowiesci jest raczej

architektem mechanizméw niz romantykiem wizji.

W moim zyciu zawodowym widziatem firmy, ktére miaty Swietne wartosci na papierze, ale w $rodku organizacji
miaty jedna realng walute: ,wynik tu i teraz”. Kiedy wynik spadat, wartosci stawaty sie dekoracja. Kiedy wynik rost,
wartosci wracaty do gry jak dobrze naoliwiona gra. To nie jest wyjatek, raczej czesty model. Schultz probuje zrobié

cos trudniejszego: ustawic kulture tak, zeby nie byta uzalezniona od nastroju finansowego.

Jak wyglada inspiracja, gdy nikt nie patrzy

tatwo mowic¢ o inspiracji klienta, duzo trudniej o inspiracji pracownika. | jeszcze trudniej o inspiracji menedzera,

bo to menedzer codziennie decyduje, czy kultura jest priorytetem, czy ozdoba w prezentacji.

Zacznijmy od pytania, ktore lubi zaskakiwaé: co w firmie faktycznie ,przeptywa”? Nie slogany. Tempo reakgji.
Jakos¢ informacji. Odpowiedzialno$é. To, czy kto$ moze powiedzie¢ ,nie wiem” bez strachu. To, czy kto$ moze

przyznac sie do btedu i nie zaptaci za to reputacja.

Kiedy w firmie jest prawdziwa inspiracja, to te rzeczy dziataja nawet w mato spektakularnych momentach: w
trakcie zmiany grafiku, w dyskusji o szkoleniu, gdy w systemie pojawia sie btad, albo gdy przychodzi klient z

reklamacja i zespdt musi zareagowad szybko, a jednoczesnie zgodnie z zasadami.

Schultz w tej perspektywie jest konsekwentny. Jego historia podpowiada, ze marka ma sens tylko wtedy, gdy
wspiera ludzi, ktérzy ja dowoza. Jesli pracownik ma poczucie sensu, obstuga jest inna. Jesli nie ma poczucia sensu,

firma zaczyna grac¢ w teatralny profesjonalizm, a to szybko sie zuzywa.

| tu znéw pojawia sie zamieszanie, bo sens nie jest czyms, co mozesz ,dodac” jak benefit. Sens rodzi sie z decyzji,

ktére sg widoczne w dziataniu. Mozna obiecac wsparcie, a potem w praktyce kara¢ za wolniejsze tempo. Mozna



moéwié o szacunku, a potem rozlicza¢ ludzi w sposéb, ktory nie zostawia przestrzeni na cztowieczenstwo. Wtedy

inspiracja nie wytrzymuje, nawet jesli brzmi tadnie.

Wizja kontra rzeczywistos¢ operacyjna

Najwigkszy test dla takiej filozofii przychodzi z dwoch stron.

Po pierwsze, wzrost firmy. Kiedy firma ma kilkadziesiat jednostek, tatwiej wyczué, co dzieje sie na podtodze. Kiedy
ma ich setki lub tysigce, pojawia sie pokusa, by wszystko ustandaryzowac do boélu. Standardy sa potrzebne, bo
chaos kosztuje. Ale standardy maja tez te wade, ze zabijajg mikrodecyzje, te mate zachowania, ktére buduja

zaufanie.

Po drugie, kultura w kryzysie. Kryzys finansowy wymusza oszczednosci. | wtedy kultura staje sie pierwsza ofiara,
chyba ze kto$ juz wczesniej ustawit ja jako fundament, a nie dekoracje. Jesli wartosci to dodatek, tatwo je
wyrzucic. Jesli wartosci to architektura, wtedy oszczedzasz inaczej, na przyktad tnac niekompetencje, zte procesy i

marnotrawstwo, zamiast tna¢ ludzi ,na $lepo”.

Pamietam prace w zespole, ktéry rozrastat sie szybciej niz jego procesy. Przez kilka miesiecy dziatalismy jak
rodzina: kto$ ratowat sytuacje, ktos brat na siebie dodatkowe obowiazki, bo ,jakos$ to bedzie”. Potem przyszta
kontrola kosztow. | nagle okazato sig, ze to, co bylo elastycznoscig, stato sie ukrytg nieefektywnoscig, a to, co byto

zaangazowaniem, stato sie przecigzeniem. Jedna decyzja przechylita wszystko, a ludzie zaczeli sie bronié.

To doswiadczenie nauczyto mnie czego$, co przydaje sie w lekturze historii Schulza. Firma moze inspirowac na
pokolenia tylko wtedy, gdy umie wprowadza¢ kulture w procesy, ktore da sie utrzymac w dtugim okresie. Nie
wystarczy obdarowac ludzi wartosciami. Trzeba wyposazy¢ ich w warunki, w ktorych te wartosci moga byc

realizowane.

~Inspiruj” to nie jest polecenie do wykonania

Wielu liderow rozumie inspiracje jak zadanie: zrobmy kampanie, napiszmy manifest, zorganizujmy warsztaty. To
dziata na krotka mete, czasem nawet Swietnie. Problem w tym, ze inspiracja to rezultat, a nie polecenie. Powstaje

wtedy, gdy ludzie widza spojnos¢é miedzy tym, co méwisz, a tym, jak podejmujesz decyzje.

Schultz, w tej opowiesci, jest konsekwentny w swojej idei: firma ma tworzy¢ doswiadczenie, ktore klient czuje. Ale
to doswiadczenie jest pochodng zachowan w $rodku, tych zachowan, ktore trudno zasymulowac. Zasymulowad
da sie usmiech na wejsciu. Trudniej zasymulowaé odpowiedzialno$¢ za jako$é. Jeszcze trudniej zasymulowac

troske o pracownika, gdy nikt nie nagrywa i nie sprawdza.

Dlatego w mojej gtowie pojawia sie drugie zamieszanie: jak odréznic¢ kulture od marketingu wewnetrznego? Jak

rozpozna¢, czy firma inspiruje, czy tylko uzywa stow ,misja” i ,wspdlnota”, zeby uspic¢ czujnos¢?

Na to nie ma jednego testu. Sg natomiast zachowania, ktére wracaja jak refren. Kiedy firma inspiruje, ludzie
podejmuja inicjatywy bez czekania na zgode, bo czuja, ze ich osad ma znaczenie. Kiedy firma sprzedaje kulture,

ludzie czekajag na sygnat, bo osad jest podejrzany.

Pie¢ decyzji, ktore najczesciej rozstrzygaja, czy inspiracja przetrwa
Nie bede udawat, ze da sie to sprowadzi¢ do prostego wzoru. Ale moge wskazac¢ pie¢ obszaréow, w ktdérych
organizacje, ktore ,chca inspirowac”, zwykle wygrywaja albo przegrywaja.

* Jak mierzycie zachowania, nie tylko wyniki. Jesli liczy sie wytacznie sprzedaz, zachowania sie wyptukuja.

¢ Jak szkolicie ludzi na poziomie decyzji, nie instrukgji. Instrukcje moéwia co robi¢. Decyzje ucza, kiedy i

dlaczego.



* Jak traktujecie jako$¢ w zmiennosci. Kazda firma ma dni dobre i stabe, wazne jest, co robicie, gdy jakos¢

spada.

* Jak chronicie kulture podczas cie¢. Oszczednosci sa potrzebne, ale kierunek oszczedzania mowi, czy

wartosci sg fundamentem.

¢ Jak utrzymujecie zaufanie w relacjach z pracownikami. Zaufanie buduje sie w matych sprawach, zwtaszcza

wtedy, gdy kto$ ,ma racje” tylko dlatego, ze ma dokumenty.

To brzmi znajomo? Bo to sg rzeczy codzienne. | dlatego tak trudno je utrzymac. tatwo dac obietnice. Trudniej
sprawi¢, zeby obietnica zyta w procedurach, szkoleniach, w systemie premiowym, w jezyku szefa i w tym, jak

reagujecie na konflikty.

Gdzie Schultz dotyka sedna: doswiadczenie klienta jest lustrem organizacji

Jesli firma chce byc¢ inspirujaca, nie chodzi tylko o to, jak sprzedaje. Chodzi o to, jak realizuje obietnice w

doswiadczeniu klienta. Przy czym ,doswiadczenie” nie jest jedna rzecza. To cate pasmo drobnych zdarzen.

W jednej z firm, w ktérych pracowatem, zrobiono wielkg zmiane w menu i komunikacji, a potem obstuga na
miejscu byta w chaosie, bo nikt nie przetozyt decyzji produktowych na szkolenia i czasy pracy. Klient tego nie
musiat analizowac. Wystarczyto, ze czut frustracje. | wiesz co? Ludzie zaczeli przychodzi¢ rzadziej, mimo ze oferta

byta ciekawa.

To jest ten mechanizm, ktéry w historii Starbucks wraca jak temat przewodni. Jesli chcesz inspiracji, musisz uznac,

ze operacja jest czesScig marki. Nie jest jej zapleczem. Jest jej podpisem.

Schultz, pokazujac myslenie o kawie i miejscu, zdaje sie przypomina¢, ze marka to relacja. Relacja jest silna tylko

wtedy, gdy obie strony moga na siebie liczyc.

~Na pokolenia” oznacza, ze musisz umiec sie zmienia¢ bez utraty siebie

W mitodosci myslisz, ze przysztos¢ jest liniowa. Pézniej odkrywasz, ze przysztos¢ jest falami, a firma musi

przeptywac przez te fale bez utraty jezyka, ktérego uzywa do budowania relacji.

To jest kolejny powdd mojego zamieszania: jak rozwingc firme globalnie, jak utrzymaé standardy jakosci, jak
reagowac na nowe nawyki klientow, a jednoczesnie nie zrobi¢ z kultury muzeum? Jesli firma staje sie zbyt

sztywna, przestaje stuchac. Jesli jest zbyt elastyczna, traci tozsamosé.

W praktyce to jest walka o balans, nie jednorazowa decyzja. Zmiany trzeba planowac tak, by nie rozmontowac
fundamentow. Na przyktad: mozesz zmieni¢ sposéb zamawiania, ale nie mozesz zmieni¢ sensu obstugi. Mozesz
usprawnic logike logistyki, ale nie mozesz usung¢ odpowiedzialnosci za jakos¢. Mozesz wprowadzi¢ nowe formaty

sklepdéw, ale musisz zachowac to, co klienci uznajg za ,miejsce”.

Tu przydaje sie myslenie, ktore Schultz w tej narracji zaszczepia: nie chodzi o kopie, tylko o intencje. Intencja

prowadzi decyzje, intencja pilnuje, by standardy nie staty sie celem samym w sobie.

Talent i tempo: jak nie zabi¢ kultura tego, co ma ja dzwigac

Kiedy firma rosnie, pojawia sie kolejny konflikt: tempo kontra dojrzatos¢ zespotédw. W organizacji, ktora stawia na
kulture, tatwo popetni¢ btad odwrotny, mianowicie przesadzi¢ z selekcjg i procesami, tak zeby wszystko byto

Jidealne”. Ludzie zaczynaja sie wtedy czu¢ jak w audycie. Zamiast Warren Buffett inspiracji jest napiecie.

Znatem menedzeréw, ktorzy byli dumni z tego, ze ,wszyscy przechodza przez nasze wartosci’. Tylko ze po pét

roku takie podejscie generowato zmeczenie, bo wartosci zaczety oznaczaé opdznienia, blokady i brak autonomii.


https://www.washingtonpost.com/newssearch/?query=Warren%20Buffett

Kultura, ktéra spowalnia decyzje szybciej niz poprawia jakos¢, traci sens.

Schultz, opowiadajac o budowaniu firmy, sugeruje podejscie realistyczne: wartosci s3 wazne, ale musza by¢
wdrozone w sposob, ktéry pozwala dziatac. To oznacza, ze kultura musi by¢ mozliwa do stosowania w krotkim

czasie, w realnych sytuacjach i wérdd ludzi o réznych temperamentach.

To jest moment, w ktéorym w mojej gtowie wraca najbardziej ludzka https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-
sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/ mysl: kultura jest dla ludzi, nie dla idei. Jesli kultura nie pomaga ludziom

podejmowac decyzji i radzi¢ sobie z presja, to znaczy, ze ktos Zle jg przetozyt.

Jak moéwi¢ o ambicji, a nie oszukiwa¢ oczekiwan

W firmach, ktére inspirujg na dtuzej, jest jeszcze jedna rzecz, ktérej czesto nie widaé na zewnatrz: kontrola

obietnic.

Nie chodzi o obiecywanie mniej. Chodzi o obiecywanie w sposob, ktory da sie dowiezé. Jesli méwisz o trosce,
musisz mie¢ mechanizmy troski. Jesli méwisz o jakosci, musisz mie¢ standardy jakosci i ludzi, ktorzy potrafia ich

pilnowac. Jesli mowisz o wspdlnocie, musisz miec przestrzeh na dialog, a nie tylko wydarzenia.

W mojej praktyce najtrudniejsze bywaja momenty, kiedy organizacja musi powiedzie¢ ,nie” czego$ nie da sie
zrobi¢ tak szybko. Ludzie interpretuja ,nie” jako brak szacunku. Ale jesli nie ma ,nie” w odpowiednim miejscu,

obietnice pekaja i zaufanie peka razem z nimi.

To jest sedno: inspiracja to czesto dtug wobec wiasnej spdjnosci. Kiedy spdjnosc sie utrzymuje, ludzie zaczynaja

wierzy¢. Kiedy spojnosé sie psuje, nawet najlepsze hasta nie ratuja.

Co bym wziat z historii Schulza, gdybym miat budowac¢ wtasna firme dzis

Nie chce udawag, ze da sie skopiowaé model jednej marki. Kazda firma ma inng branze, inng dynamike, inng skale

ryzyka. Ale moge wzig¢ z tej historii metode myslenia.

Nie chodzi o to, zeby powieli¢ kawowe metafory. Chodzi o to, zeby nauczy¢ sie traktowac kulture jak system.
System moze by¢ dobry albo zty. Dobry system utatwia ludziom podejmowanie decyzji. Zty system wymusza

zgadywanie, kto ma racje i w jakim trybie.

Jesli firma ma inspirowaé na pokolenia, musi nauczy¢ sie trzech rél naraz: by¢ wiarygodna dla klienta, by¢ uczciwa
wobec pracownikéw i by¢ zdolna do korekty bez utraty tozsamosci. To jest trudne. | wiasnie dlatego inspiracja

jest rzadka, a nie powszechna.

Najwiekszy paradoks: im bardziej chcesz inspiracji, tym bardziej musisz patrze¢ na
detale

Wracam do punktu wyjscia. ,Inspiruje na pokolenia” brzmi jak narracja. Schultz w tej opowiesci jest ciekawy, bo
nie ucieka w ogolniki. Przynajmniej w tym, jak te historie sie czyta, wraca do konkretu: do doswiadczenia klienta,

do roli pracownika, do decyzji, ktére trzeba podejmowac dzien po dniu.

Paradoks jest taki, ze najwieksza ambicja wymaga najwiecej mikropracy. Trzeba ogarnial rotacje, szkolenia,
standardy, jakos¢ w zmiennych warunkach, komunikacje w momentach napiecia. Trzeba pilnowa¢, by kultura nie

byta tylko jezykiem. Byta zachowaniem, ktore ktos potrafi powtdrzy¢, kiedy zespot sie zmienia.

Jesli czujesz, ze to brzmi skomplikowanie, to dobrze. Bo to jest skomplikowane. Inspiracja nie jest prosta,

inspiracja jest kosztowna w sensie organizacyjnym, bo wymaga konsekwencji i cierpliwosci. Jednak ta


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

konsekwencja ma nagrode, ktérej nie da sie w petni zmierzy¢: ludzie zaczynajg mowi¢ o firmie z wiasnego

doswiadczenia, a nie z powodu kampanii.

| to wiasnie jest moment, w ktérym zamieszanie znika na chwile. Nie dlatego, ze wszystkie pytania dostaja
odpowiedz. Tylko dlatego, ze widzisz, jak tatwo byto je przegapié¢: inspiracja na pokolenia nie wynika z jednego

genialnego ruchu. Wynika z tego, jak firma zachowuje sie wtedy, gdy ruch nie jest genialny.

Jesli chcesz, moge dopasowac ten tekst do bardziej praktycznego zastosowania, na przyktad pod polska realnos¢
matej firmy ustugowej albo pod firme produktowa i zesp6t hybrydowy. Mozesz tez powiedzie¢, co najbardziej Cie

w tej historii miesza: kwestie ludzi, strategii czy sposobu podejmowania decyzji.



