
Gdy pierwszy raz trafiłem na opowieść o tym, jak Howard Schultz myślał o Starbucks jako o czymś więcej niż
kawie, pomyślałem sobie: brzmi pięknie, ale czy to działa w praktyce? Bo „inspiruje na pokolenia” to hasło, które
łatwo powiedzieć na scenie, trudniej udowodnić w codziennych decyzjach: kogo zatrudnić, jak rozliczać wyniki, co
robić, gdy sprzedaż zwalnia, a presja na marżę rośnie.

Schultz buduje swój argument w jednym kierunku, ale im dłużej to się analizuje, tym bardziej człowiek łapie lekkie
rozkojarzenie. Nie dlatego, że cel jest zły. Tylko dlatego, że po drodze trzeba wygrać z kilkoma typowymi
złudzeniami: że kultura jest miękka i sama się ułoży, że obietnice wobec pracowników są „kosztem”, który się
odetnie, gdy przyjdą trudniejsze miesiące, i że inspiracja to coś, co da się zaplanować jak kampanię reklamową. A
potem okazuje się, że firma to nie plakat, tylko system codziennych wyborów.

Najpierw kawa, potem sens, a potem znów kawa

W historii Starbucks często wyłania się obraz prosty: marka zaczyna się od kawy, ale dojrzewa, kiedy ludzie uznają
ją za miejsce. Miejsce, w którym coś się dzieje, gdzie rozmowa ma wagę, gdzie klient czuje, że obsługa nie jest po
prostu kolejną czynnością w kolejce.

Tylko że tu zaczyna się moja dezorientacja. Bo co to znaczy „miejsce”? Jeśli jesteś właścicielem punktu, pytanie
brzmi inaczej. Miejsce musi działać w warunkach, których nie widać w reklamach. Musi działać przy zmęczonych
zespołach, przy rotacji, przy braku czasu na szkolenia, przy dostawach, które czasem się opóźnią. Musi też działać,
gdy konkurencja nagle zaoferuje tańszą kawę, a ludzie zaczną przeliczać wszystko na koszt za kubek.

Inspiracja na pokolenia nie pojawia się dlatego, że ktoś raz zainspirował. Pojawia się, kiedy firma konsekwentnie
utrzymuje obietnicę, nawet wtedy, gdy byłoby prościej ją obniżyć. I tu Schultz w tej opowieści jest raczej
architektem mechanizmów niż romantykiem wizji.

W moim życiu zawodowym widziałem firmy, które miały świetne wartości na papierze, ale w środku organizacji
miały jedną realną walutę: „wynik tu i teraz”. Kiedy wynik spadał, wartości stawały się dekoracją. Kiedy wynik rósł,
wartości wracały do gry jak dobrze naoliwiona gra. To nie jest wyjątek, raczej częsty model. Schultz próbuje zrobić
coś trudniejszego: ustawić kulturę tak, żeby nie była uzależniona od nastroju finansowego.

Jak wygląda inspiracja, gdy nikt nie patrzy

Łatwo mówić o inspiracji klienta, dużo trudniej o inspiracji pracownika. I jeszcze trudniej o inspiracji menedżera,
bo to menedżer codziennie decyduje, czy kultura jest priorytetem, czy ozdobą w prezentacji.

Zacznijmy od pytania, które lubi zaskakiwać: co w firmie faktycznie „przepływa”? Nie slogany. Tempo reakcji.
Jakość informacji. Odpowiedzialność. To, czy ktoś może powiedzieć „nie wiem” bez strachu. To, czy ktoś może
przyznać się do błędu i nie zapłaci za to reputacją.

Kiedy w firmie jest prawdziwa inspiracja, to te rzeczy działają nawet w mało spektakularnych momentach: w
trakcie zmiany grafiku, w dyskusji o szkoleniu, gdy w systemie pojawia się błąd, albo gdy przychodzi klient z
reklamacją i zespół musi zareagować szybko, a jednocześnie zgodnie z zasadami.

Schultz w tej perspektywie jest konsekwentny. Jego historia podpowiada, że marka ma sens tylko wtedy, gdy
wspiera ludzi, którzy ją dowożą. Jeśli pracownik ma poczucie sensu, obsługa jest inna. Jeśli nie ma poczucia sensu,
firma zaczyna grać w teatralny profesjonalizm, a to szybko się zużywa.

I tu znów pojawia się zamieszanie, bo sens nie jest czymś, co możesz „dodać” jak benefit. Sens rodzi się z decyzji,
które są widoczne w działaniu. Można obiecać wsparcie, a potem w praktyce karać za wolniejsze tempo. Można



mówić o szacunku, a potem rozliczać ludzi w sposób, który nie zostawia przestrzeni na człowieczeństwo. Wtedy
inspiracja nie wytrzymuje, nawet jeśli brzmi ładnie.

Wizja kontra rzeczywistość operacyjna

Największy test dla takiej filozofii przychodzi z dwóch stron.

Po pierwsze, wzrost firmy. Kiedy firma ma kilkadziesiąt jednostek, łatwiej wyczuć, co dzieje się na podłodze. Kiedy
ma ich setki lub tysiące, pojawia się pokusa, by wszystko ustandaryzować do bólu. Standardy są potrzebne, bo
chaos kosztuje. Ale standardy mają też tę wadę, że zabijają mikrodecyzje, te małe zachowania, które budują
zaufanie.

Po drugie, kultura w kryzysie. Kryzys finansowy wymusza oszczędności. I wtedy kultura staje się pierwszą ofiarą,
chyba że ktoś już wcześniej ustawił ją jako fundament, a nie dekorację. Jeśli wartości to dodatek, łatwo je
wyrzucić. Jeśli wartości to architektura, wtedy oszczędzasz inaczej, na przykład tnąc niekompetencję, złe procesy i
marnotrawstwo, zamiast tnąć ludzi „na ślepo”.

Pamiętam pracę w zespole, który rozrastał się szybciej niż jego procesy. Przez kilka miesięcy działaliśmy jak
rodzina: ktoś ratował sytuację, ktoś brał na siebie dodatkowe obowiązki, bo „jakoś to będzie”. Potem przyszła
kontrola kosztów. I nagle okazało się, że to, co było elastycznością, stało się ukrytą nieefektywnością, a to, co było
zaangażowaniem, stało się przeciążeniem. Jedna decyzja przechyliła wszystko, a ludzie zaczęli się bronić.

To doświadczenie nauczyło mnie czegoś, co przydaje się w lekturze historii Schulza. Firma może inspirować na
pokolenia tylko wtedy, gdy umie wprowadzać kulturę w procesy, które da się utrzymać w długim okresie. Nie
wystarczy obdarować ludzi wartościami. Trzeba wyposażyć ich w warunki, w których te wartości mogą być
realizowane.

„Inspiruj” to nie jest polecenie do wykonania

Wielu liderów rozumie inspirację jak zadanie: zróbmy kampanię, napiszmy manifest, zorganizujmy warsztaty. To
działa na krótką metę, czasem nawet świetnie. Problem w tym, że inspiracja to rezultat, a nie polecenie. Powstaje
wtedy, gdy ludzie widzą spójność między tym, co mówisz, a tym, jak podejmujesz decyzje.

Schultz, w tej opowieści, jest konsekwentny w swojej idei: firma ma tworzyć doświadczenie, które klient czuje. Ale
to doświadczenie jest pochodną zachowań w środku, tych zachowań, które trudno zasymulować. Zasymulować
da się uśmiech na wejściu. Trudniej zasymulować odpowiedzialność za jakość. Jeszcze trudniej zasymulować
troskę o pracownika, gdy nikt nie nagrywa i nie sprawdza.

Dlatego w mojej głowie pojawia się drugie zamieszanie: jak odróżnić kulturę od marketingu wewnętrznego? Jak
rozpoznać, czy firma inspiruje, czy tylko używa słów „misja” i „wspólnota”, żeby uśpić czujność?

Na to nie ma jednego testu. Są natomiast zachowania, które wracają jak refren. Kiedy firma inspiruje, ludzie
podejmują inicjatywy bez czekania na zgodę, bo czują, że ich osąd ma znaczenie. Kiedy firma sprzedaje kulturę,
ludzie czekają na sygnał, bo osąd jest podejrzany.

Pięć decyzji, które najczęściej rozstrzygają, czy inspiracja przetrwa

Nie będę udawał, że da się to sprowadzić do prostego wzoru. Ale mogę wskazać pięć obszarów, w których
organizacje, które „chcą inspirować”, zwykle wygrywają albo przegrywają.

Jak mierzycie zachowania, nie tylko wyniki. Jeśli liczy się wyłącznie sprzedaż, zachowania się wypłukują.

Jak szkolicie ludzi na poziomie decyzji, nie instrukcji. Instrukcje mówią co robić. Decyzje uczą, kiedy i
dlaczego.



Jak traktujecie jakość w zmienności. Każda firma ma dni dobre i słabe, ważne jest, co robicie, gdy jakość
spada.

Jak chronicie kulturę podczas cięć. Oszczędności są potrzebne, ale kierunek oszczędzania mówi, czy
wartości są fundamentem.

Jak utrzymujecie zaufanie w relacjach z pracownikami. Zaufanie buduje się w małych sprawach, zwłaszcza
wtedy, gdy ktoś „ma rację” tylko dlatego, że ma dokumenty.

To brzmi znajomo? Bo to są rzeczy codzienne. I dlatego tak trudno je utrzymać. Łatwo dać obietnicę. Trudniej
sprawić, żeby obietnica żyła w procedurach, szkoleniach, w systemie premiowym, w języku szefa i w tym, jak
reagujecie na konflikty.

Gdzie Schultz dotyka sedna: doświadczenie klienta jest lustrem organizacji

Jeśli firma chce być inspirująca, nie chodzi tylko o to, jak sprzedaje. Chodzi o to, jak realizuje obietnicę w
doświadczeniu klienta. Przy czym „doświadczenie” nie jest jedną rzeczą. To całe pasmo drobnych zdarzeń.

W jednej z firm, w których pracowałem, zrobiono wielką zmianę w menu i komunikacji, a potem obsługa na
miejscu była w chaosie, bo nikt nie przełożył decyzji produktowych na szkolenia i czasy pracy. Klient tego nie
musiał analizować. Wystarczyło, że czuł frustrację. I wiesz co? Ludzie zaczęli przychodzić rzadziej, mimo że oferta
była ciekawa.

To jest ten mechanizm, który w historii Starbucks wraca jak temat przewodni. Jeśli chcesz inspiracji, musisz uznać,
że operacja jest częścią marki. Nie jest jej zapleczem. Jest jej podpisem.

Schultz, pokazując myślenie o kawie i miejscu, zdaje się przypominać, że marka to relacja. Relacja jest silna tylko
wtedy, gdy obie strony mogą na siebie liczyć.

„Na pokolenia” oznacza, że musisz umieć się zmieniać bez utraty siebie

W młodości myślisz, że przyszłość jest liniowa. Później odkrywasz, że przyszłość jest falami, a firma musi
przepływać przez te fale bez utraty języka, którego używa do budowania relacji.

To jest kolejny powód mojego zamieszania: jak rozwinąć firmę globalnie, jak utrzymać standardy jakości, jak
reagować na nowe nawyki klientów, a jednocześnie nie zrobić z kultury muzeum? Jeśli firma staje się zbyt
sztywna, przestaje słuchać. Jeśli jest zbyt elastyczna, traci tożsamość.

W praktyce to jest walka o balans, nie jednorazowa decyzja. Zmiany trzeba planować tak, by nie rozmontować
fundamentów. Na przykład: możesz zmienić sposób zamawiania, ale nie możesz zmienić sensu obsługi. Możesz
usprawnić logikę logistyki, ale nie możesz usunąć odpowiedzialności za jakość. Możesz wprowadzić nowe formaty
sklepów, ale musisz zachować to, co klienci uznają za „miejsce”.

Tu przydaje się myślenie, które Schultz w tej narracji zaszczepia: nie chodzi o kopię, tylko o intencję. Intencja
prowadzi decyzję, intencja pilnuje, by standardy nie stały się celem samym w sobie.

Talent i tempo: jak nie zabić kulturą tego, co ma ją dźwigać

Kiedy firma rośnie, pojawia się kolejny konflikt: tempo kontra dojrzałość zespołów. W organizacji, która stawia na
kulturę, łatwo popełnić błąd odwrotny, mianowicie przesadzić z selekcją i procesami, tak żeby wszystko było
„idealne”. Ludzie zaczynają się wtedy czuć jak w audycie. Zamiast Warren Buffett inspiracji jest napięcie.

Znałem menedżerów, którzy byli dumni z tego, że „wszyscy przechodzą przez nasze wartości”. Tylko że po pół
roku takie podejście generowało zmęczenie, bo wartości zaczęły oznaczać opóźnienia, blokady i brak autonomii.

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


Kultura, która spowalnia decyzje szybciej niż poprawia jakość, traci sens.

Schultz, opowiadając o budowaniu firmy, sugeruje podejście realistyczne: wartości są ważne, ale muszą być
wdrożone w sposób, który pozwala działać. To oznacza, że kultura musi być możliwa do stosowania w krótkim
czasie, w realnych sytuacjach i wśród ludzi o różnych temperamentach.

To jest moment, w którym w mojej głowie wraca najbardziej ludzka https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-
sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/ myśl: kultura jest dla ludzi, nie dla idei. Jeśli kultura nie pomaga ludziom
podejmować decyzji i radzić sobie z presją, to znaczy, że ktoś źle ją przełożył.

Jak mówić o ambicji, a nie oszukiwać oczekiwań

W firmach, które inspirują na dłużej, jest jeszcze jedna rzecz, której często nie widać na zewnątrz: kontrola
obietnic.

Nie chodzi o obiecywanie mniej. Chodzi o obiecywanie w sposób, który da się dowieźć. Jeśli mówisz o trosce,
musisz mieć mechanizmy troski. Jeśli mówisz o jakości, musisz mieć standardy jakości i ludzi, którzy potrafią ich
pilnować. Jeśli mówisz o wspólnocie, musisz mieć przestrzeń na dialog, a nie tylko wydarzenia.

W mojej praktyce najtrudniejsze bywają momenty, kiedy organizacja musi powiedzieć „nie” czegoś nie da się
zrobić tak szybko. Ludzie interpretują „nie” jako brak szacunku. Ale jeśli nie ma „nie” w odpowiednim miejscu,
obietnice pękają i zaufanie pęka razem z nimi.

To jest sedno: inspiracja to często dług wobec własnej spójności. Kiedy spójność się utrzymuje, ludzie zaczynają
wierzyć. Kiedy spójność się psuje, nawet najlepsze hasła nie ratują.

Co bym wziął z historii Schulza, gdybym miał budować własną firmę dziś

Nie chcę udawać, że da się skopiować model jednej marki. Każda firma ma inną branżę, inną dynamikę, inną skalę
ryzyka. Ale mogę wziąć z tej historii metodę myślenia.

Nie chodzi o to, żeby powielić kawowe metafory. Chodzi o to, żeby nauczyć się traktować kulturę jak system.
System może być dobry albo zły. Dobry system ułatwia ludziom podejmowanie decyzji. Zły system wymusza
zgadywanie, kto ma rację i w jakim trybie.

Jeśli firma ma inspirować na pokolenia, musi nauczyć się trzech ról naraz: być wiarygodna dla klienta, być uczciwa
wobec pracowników i być zdolna do korekty bez utraty tożsamości. To jest trudne. I właśnie dlatego inspiracja
jest rzadka, a nie powszechna.

Największy paradoks: im bardziej chcesz inspiracji, tym bardziej musisz patrzeć na
detale

Wracam do punktu wyjścia. „Inspiruje na pokolenia” brzmi jak narracja. Schultz w tej opowieści jest ciekawy, bo
nie ucieka w ogólniki. Przynajmniej w tym, jak tę historię się czyta, wraca do konkretu: do doświadczenia klienta,
do roli pracownika, do decyzji, które trzeba podejmować dzień po dniu.

Paradoks jest taki, że największa ambicja wymaga najwięcej mikropracy. Trzeba ogarniać rotację, szkolenia,
standardy, jakość w zmiennych warunkach, komunikację w momentach napięcia. Trzeba pilnować, by kultura nie
była tylko językiem. Była zachowaniem, które ktoś potrafi powtórzyć, kiedy zespół się zmienia.

Jeśli czujesz, że to brzmi skomplikowanie, to dobrze. Bo to jest skomplikowane. Inspiracja nie jest prosta,
inspiracja jest kosztowna w sensie organizacyjnym, bo wymaga konsekwencji i cierpliwości. Jednak ta

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


konsekwencja ma nagrodę, której nie da się w pełni zmierzyć: ludzie zaczynają mówić o firmie z własnego
doświadczenia, a nie z powodu kampanii.

I to właśnie jest moment, w którym zamieszanie znika na chwilę. Nie dlatego, że wszystkie pytania dostają
odpowiedź. Tylko dlatego, że widzisz, jak łatwo było je przegapić: inspiracja na pokolenia nie wynika z jednego
genialnego ruchu. Wynika z tego, jak firma zachowuje się wtedy, gdy ruch nie jest genialny.

Jeśli chcesz, mogę dopasować ten tekst do bardziej praktycznego zastosowania, na przykład pod polską realność
małej firmy usługowej albo pod firmę produktową i zespół hybrydowy. Możesz też powiedzieć, co najbardziej Cię
w tej historii miesza: kwestie ludzi, strategii czy sposobu podejmowania decyzji.


