Rozmawiajac z ludzmi zarzadzajacymi firmami, wracam myslami do jednej rzeczy: wartosci rzadko powstajg z
deklaracji. Najczesciej wykluwajg sie w codziennych decyzjach, w tym, co przetozeni nagradzajg, czego nie
toleruja i jak reagujg na presje czasu. Carlos Slim Helu jest w tym kontekscie interesujgcym punktem odniesienia,
bo jego podejscie do biznesu dtugo kojarzono z dyscypling finansowa, cierpliwoscig i konsekwentnym
inwestowaniem w spoteczng uzytecznosé. Nie chodzi o to, by kopiowac styl zycia czy jezyk motywacyjny. Chodzi

raczej o uchwycenie mechanizmow, ktére pozwalajg wartosciom przestac by¢ plakatami.

Warto zauwazy¢, ze w praktyce ,budowanie wartosci” w firmie oznacza przynajmniej trzy warstwy naraz: kulture
pracy i relacji, sposdb podejmowania decyzji oraz dtugoterminowa logike gospodarowania zasobami. Slim jest
czesto opisywany jako inwestor i przemystowiec zorientowany na skale, a jednoczesnie na stabilnos¢. To
potaczenie w branzach kapitatochtonnych, jak telekomunikacja czy infrastruktura, dziata jak soczewka, ktdéra
odsiewa naiwnos$¢. Tam, gdzie gra toczy sie o przeptywy pieniezne i jako$¢ wykonania, wartosci nie maja luksusu

abstrakgji.

Dlaczego wartosci w firmie musza by¢ ,wbudowane” w decyzje

Wiele firm prébuje zaczynac od wartosci typu ,uczciwosé” czy ,odpowiedzialnos¢”. Problem pojawia sie wtedy,
gdy zespdt nie ma jasnej odpowiedzi na pytanie: jak to sie przektada na decyzje o zakupie, reorganizacji czy

rekrutacji? Wtedy wartosci zaczynajg zy¢ obok codziennej pracy, a nie w jej centrum.

Slim, budujac imperium przedsiebiorstw i portfel inwestycji, dziatat w warunkach, w ktérych btedy kosztuja drogo.
To wymusza pewien styl myslenia: najpierw stabilizuj fundament, potem dopiero zwiekszaj tempo. W takich
realiach ,warto$¢” ma bardzo namacalne znaczenie: reputacja firmy w relacjach z partnerami, wiarygodnosé
wobec regulatoréw, przewidywalnos¢ dostaw, utrzymanie jakosci ustug. Jesli te obszary sg zaniedbane, firma ptaci
nie tylko finansowo, ale tez organizacyjnie, bo rosng koszty ryzyka, a pracownicy zaczynaja zy¢ w trybie gaszenia

pozardw.

Kluczowy wniosek jest prosty: wartosci staja sie realne, gdy sa zakotwiczone w procedurach, w kryteriach oceny
menedzerow i w tym, jak traktuje sie niezgodnosci. Dobra kultura nie unika konfliktu, tylko uczy sie rozwigzywac

go bez oszustwa, bez autopromogji i bez wygtadzania faktow.

Stabilnos¢ jako wartos¢, nie jako wymowka

Jednym z najszybciej obserwowanych watkéw w podejsciu Slima jest nacisk na rozwage. W rozmowach z
menedzerami, ktérzy pracowali w spotkach o dojrzatej strukturze, czesto stysze podobna filozofie: nie chodzi o to,
zeby zawsze i$¢ wolniej, chodzi o to, by nie budowa¢ przewagi na kruchych zatozeniach. Stabilnos¢ bywa Zle
rozumiana jako nieche¢ do zmian, ale w praktyce stabilnos¢ to gotowos¢ do podejmowania decyzji, ktére

wytrzymujg gorsze scenariusze.

W firmach ustugowych i infrastrukturalnych stabilnos¢ oznacza m.in. Inwestowanie w utrzymanie systemow, w
bezpieczenstwo operacyjne i w relacje z klientami. W firmach produktowych to moze oznacza¢ dyscypline jakosci
i odpowiedzialnos¢ za cykl zycia produktu, nie tylko za jego premiere. Jesli firma traktuje wartosci jak ozdobnik,
potrafi maksymalizowac krétkoterminowa sprzedaz kosztem rosnacych reklamacji i ryzyka prawnego. Jedli
wartosci sa wbudowane, te koszty staja sie czescig rachunku ekonomicznego, nawet gdy nie sg popularne w
krétkich okresach sprawozdawczych.



Uwaga, bo to wazny detal. Stabilnos¢ nie polega na wstrzymaniu decyzji. Polega na tym, ze decyzja ma
wbudowane bezpieczniki: scenariusze, limity, kontrole jakosci, plan awaryjny. Wtedy zespot nie ucieka od

odpowiedzialnosci, tylko zarzadza ryzykiem.

Praca na dlugim horyzoncie i cierpliwos¢ w praktyce

Wartosci rzadko przejawiaja sie w sloganie ,mys| dtugoterminowo”, bo to brzmi jak ogdlnik. W praktyce dtugi
horyzont wida¢ w trzech obszarach: planowaniu inwestycji, podejsciu do kapitatu oraz w sposobie liczenia

sukcesu.

Slim jest kojarzony z podejsciem inwestycyjnym, ktore w duzej mierze opiera sie o dtugofalowe wzmocnienie
pozycji firm i sektoréw, a nie o nastawienie na natychmiastowe przychody. Publicznie znany jest tez jego styl
inwestowania w spotki i branze, w ktorych liczy sie skala, efektywnosé operacyjna i trwatos¢. Dla praktyka oznacza
to, ze firma ma wbudowang zdolno$¢ do ,przezycia” gorszych kwartatdw bez paniki oraz do reinwestowania

zamiast przejadania wynikéw.
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Jezeli chcesz budowac wartosci w firmie w stylu, ktory nie jest tylko marketingiem, przyjrzyj sie pytaniu: za co
menedzer jest oceniany i jak szybko. W firmach, gdzie premie dostaje sie wytgcznie za biezagcy wynik, wartosci

bardzo fatwo rozmy¢. Sprzedaz rosnie, ale brakuje standardéw jakosci, a rosngce zobowigzania i roszczenia



pojawiajg sie pozniej jak rachunek z karnej sali sgdowej. W firmach, ktére akceptujg wieloletnie cykle inwestycji,

ocena jest bardziej zbalansowana, a decyzje nie sg tak podatne na presje.

Cierpliwos¢ tez ma swoje granice. Jedli firma zbyt dtugo odktada modernizacje albo ignoruje sygnaty z rynku, to
dtugi horyzont zamienia sie w bezwtad. Wtedy wartosci ,odpowiedzialnosci” zaczynaja wyglada¢ jak wymdwka

dla braku decyzji.

Szacunek do srodowiska biznesowego, czyli wartosci w relacjach

Jedna z najniedocenianych warstw wartosci to sposob, w jaki firma zachowuje sie w relacjach: z pracownikami,
dostawcami, partnerami i regulatorem. W branzach regulowanych lub silnie zaleznych od zaufania stabilnos¢ i

przewidywalnos¢ to element wartosci wprost, bo od tego zalezy ciggtos¢ dziatania.

W praktyce budowanie wartosci oznacza, ze menedzer nie traktuje konfliktu jako okazji do dominacji, tylko jako
narzedzie do dopracowania ustalen. Oznacza tez gotowos¢ do uznania btedu w obszarze, gdzie tatwiej go
zatuszowac. To nie jest kwestia dobrego PR-u. To koszt, ktéry firma ponosi albo dzi$, albo pdzniej. Najtanszy jest

btad maty i naprawiony szybko.

Slim, jako przedsiebiorca dziatajgcy na skale krajowa i miedzynarodowsa, bywa kojarzony z konsekwencja w
budowaniu relacji instytucjonalnych oraz z inwestowaniem w sektory, ktére dotykaja codziennych potrzeb ludzi. Z
tej perspektywy wartosci sa osadzone w tym, czy firma naprawde rozumie swoja role w ekosystemie, a nie tylko
liczy zysk. To podejscie widac szczegdlnie, gdy mdéwimy o dziataniach spotecznych, takich jak aktywno$é Fundacji
Carlosa Slima, ktéra jest kojarzona z projektami w obszarach edukacji, zdrowia czy wsparcia spotecznego. Sama
obecnos¢ takich inicjatyw nie gwarantuje jakosci zarzadzania wewnatrz, ale jest sygnatem, ze wartos¢ dla

spoteczenstwa nie jest tylko hastem reklamowym.

W firmie oznacza to konkret: jak planujesz rozwdj, gdy zalezysz od regulacji; jak negocjujesz z dostawcami, gdy

presja kosztowa kusi do cie¢ jakosci; jak traktujesz reklamacje, gdy reputacja jest w grze.

Jak przeku¢ wartosci w system: kryteria, rytuaty i konsekwencje

Jesli wartosci maja dziataé, musza miec trzy cechy: mierzalno$¢ w praktyce, powtarzalnos¢ w procesach i
konsekwencje w zachowaniach. To nie znaczy, ze wszystko da sie zmierzy¢ w tabelce. Znaczy, ze system musi

wymuszac spéjnosc.
W mojej praktyce najlepiej dziata zestaw prostych mechanizméw:

Po pierwsze, decyzje musza miec kryteria, nawet jesli nie s3 zapisane na tysigcach stron. Kiedy kryteria znikaja,

wraca arbitralnosc. Arbitralnos¢ zabija zaufanie, a zaufanie jest bazg wartosci.

Po drugie, potrzebujesz rytuatow weryfikacji, ktére nie sa teatrem. Takich jak przeglad przypadkéw
reklamacyjnych, warsztaty postmorten po projektach, przeglad ryzyka operacyjnego czy regularna analiza

przyczyn odchylen. Wartosci wtedy nie sa abstrakcja, bo zesp6t uczy sie, jak reagowad na fakty.

Po trzecie, konsekwencje. W kazdej organizacji jest moment, gdy trzeba powiedziec: ,tak nie robimy”. Jesli zespot
widzi, ze szybkie wyniki wygrywaja z zasadami, wartosci stajg sie dekoracja. Jesli jednak zasady sg egzekwowane,
nawet gdy to boli, wartosci zaczynaja by¢ postrzegane jako realne https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/carlos-

slim-helu-czlowiek-ktory-zbudowal-potege-meksyku-laura-michalak/ wsparcie, a nie hamulec.

To jest miejsce, gdzie inspiracja Slima moze by¢ najbardziej uzyteczna. Nie kopiujesz jego decyzji. Kopiujesz
logike: dtugofalowe myslenie, dyscyplina operacyjna i zrozumienie, ze zaufanie buduje sie latami, a traci w kilka

tygodni.



Krétka checklista dla menedzera: czy wartosci sa naprawde w firmie

® (Czy decyzje kadrowe i premiowe odzwierciedlajg wartosci, czy tylko wyniki liczbowe

® (Czy zespot ma proste kryteria jakosci i ryzyka dla typowych decyzji

® (zy sa rytuaty uczenia sie na btedach, a btedy sg raportowane bez autopokory i bez kar za zgtoszenie
® (Czy w sporach wygrywa zgodnosc¢ z ustalonym standardem, a nie gtosnos¢

® (Czy firma potrafi obroni¢ jakos¢ nawet wtedy, gdy konkurencja dziata szybciej

Taka lista nie jest ,wartosciami”. To sposdb na sprawdzenie, czy wartosci pracuja w organizacji.

Gdzie wartosci najtatwiej psuje presja wzrostu

Wartosci najczesciej pekaja w trzech momentach: gdy firma szybko rosnie, gdy koncza sie zasoby, oraz gdy

pojawia sie pokusa skrocenia drogi pod presja konkurencji.

W firmach rosnacych pojawia sie problem spdjnosci. Nowi ludzie nie znaja kultury, a ,sposdb robienia” przestaje
by¢ czyms$ zywym, jesli nikt go nie ttumaczy. Wtedy wartosci staja sie ogdlna obietnica, a operacyjne decyzje
zaczynaja zaleze¢ od tego, kto akurat prowadzi dany projekt.

W firmach, ktére przechodza trudniejszy okres, wartosci psuje pospiech. Gdy brakuje czasu, ludzie prébuja skrocié

procesy kontroli jakosci, pomijaja testy, przerzucaja odpowiedzialnos¢. To czesto wyglada jak pragmatyzm, ale w

praktyce jest to budowanie kosztow przysztych. Po jakim$ czasie firma ptaci wieksza cene za naprawy.

Trzeci obszar to ,napiecie miedzy wynikiem a zgodnoscig”. Najbardziej ryzykowne jest momenty, gdy wynik ma
krotka metryke, a jako$¢ ma metryke dtuga. Firma moze wyglada¢ dobrze w raporcie, a jednoczesnie ukrywac

problemy, ktére wybuchna w obstudze klienta, w procesach reklamacyjnych, w audycie lub w sporze umownym.

Dlatego warto mie¢ jasno nazwane granice. Jesli ich nie ma, wartosci staja sie zalezne od nastroju zarzadu.

Najczestsze , ciche zabojstwa wartosci” w codziennej praktyce

® Premiowanie za krétkoterminowy wynik bez korekty za jakos¢ i ryzyko

* Tolerowanie wyjatkdw od standardu, bo ,ten projekt jest szczegdlny”

® Unikanie trudnych rozméw, gdy pojawiaja sie niezgodnosci, bo lepiej nie ryzykowac¢ konfliktu
* Brak konsekwencji przy tamaniu zasad, jesli sprawca ,dowiézt”

® Brak nauki na btedach, bo raportowanie traktuje sie jak formalnos¢

Takie listy tatwo wprowadzi¢ w zycie, bo w praktyce to nie filozofia, tylko higiena zarzadzania.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jako test spojnosci

Kwestia spotecznej odpowiedzialnosci bywa dyskutowana jako element wizerunku. Jednak dobrze
zaprojektowana filantropia ma sens wtedy, gdy firma uczy sie w niej zarzadzania, a w firmie uczy sie
odpowiedzialnosci. Fundacja Carlosa Slima, kojarzona z projektami w obszarach edukacji i zdrowia, jest
przyktadem aktywnosci spotecznej, ktdra przyciaga uwage i wytwarza rame dla myslenia o wartosci poza czysto

finansowa perspektywa.

Warto jednak pamieta¢, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ nie zastepuje standardéw wewnetrznych. Zewnetrzne

dziatania nie naprawia problemu, jesli w firmie tamie sie zasady pracy, ignoruje bezpieczenstwo, albo traktuje



pracownikow jak koszty do redukcji. Najlepszym testem spéjnosci jest to, czy w firmie potrafi sie przejsc¢ trudna

rozmowe, kiedy koszty sg realne, a korzysci niemierzalne.

Dla praktyka oznacza to réwniez jedno: projekty spoteczne powinny miec¢ logike mierzenia efektu. Nie chodzi o
to, by wszystko sprowadza¢ do wskaznikéw. Chodzi o to, by nie dziata¢ na $lepo. Jedli firma angazuje sie

spotecznie, powinna rozumieé proces, w ktorym powstaje zmiana.

Model zachowan: co mozna przejaé bez kopiowania nazwisk

W firmach czesto powstaje pokusa, by ,miec¢ lidera jak Slim” w sensie osobowosci. To zwykle sie nie udaje, bo
wartosci sg skutkiem sposobu zarzadzania, a nie charyzmy. Najbardziej sensowne jest przetozenie

obserwowanych cech na wtasne mechanizmy.
Co zatem mozna przynies¢ do wtasnej firmy, bez udawania, ze wszyscy beda mieli ten sam charakter i tto?

Po pierwsze, cierpliwo$¢ inwestycyjna. U was moze nie by¢ portfela kapitatowego, ale zawsze macie wybdr miedzy
dziataniami na szybko a dziataniami, ktére budujg fundament. Wartosci ujawniaja sie, gdy nie ulegasz presji, aby

,ratowac kwartat” kosztem przysztej jakosci.

Po drugie, dyscyplina finansowa jako narzedzie wartosci, a nie tylko kontrola. Kiedy firma liczy koszty ryzyka, nie

tylko budzety, tatwiej broni¢ standardéw i konsekwencji.

Po trzecie, konsekwencja w jakosci. W organizacjach, ktore pracujg na poziomie operacyjnym, jakos¢ jest tym, co
widac na koncu, w rekach klienta. Jesli jako$¢ jest wartosciowana, a jej brak ma cene, ludzie zaczynaja myslec

odpowiedzialniej.

Po czwarte, odpowiedzialnos¢ za wptyw na otoczenie. To moze by¢ lokalna spotecznos¢, branza i rynek pracy, ale

tez srodowisko regulacyjne, gdzie reputacja firmy ma dtuga pamiec.

To nie sg ideaty oderwane od praktyki. To zasady, ktére mozna osadzi¢ w decyzjach o budzecie, o standardach

jakosci, o planowaniu zasobdéw i o sposobie rozliczania projektow.

Dlaczego to dziata szczegdlnie w firmach ztozonych

W prostych firmach, gdzie wszyscy znajg sie osobiscie, wartosci mozna utrzymad intuicyjnie. W duzych
organizacjach i w grupach firm pojawia sie inny problem. Zespdt przestaje wiedzie¢, jak podejmowane sg decyzje
w innych obszarach. Wtedy rosnie znaczenie spdjnego systemu wartosci, bo cztowiek musi ufa¢, ze zasady sa te

same, niezaleznie od dziatu.



Dla struktur kapitatochtonnych i regulowanych to jeszcze waznigjsze. Tam ryzyko nie znika, tylko sie kumuluje,
jesli system nie jest spdjny. To dlatego podejscie kojarzone z takimi przedsiebiorstwami jak te, ktére budowat

Carlos Slim HelU, naturalnie wzmacnia kulture decyzji opartych o dtugofalowe myslenie i o odpornos¢ operacyjna.

Jezeli prowadzisz firme dziatajaca wieloobszarowo, zacznij od rzeczy, ktére da sie ujednolici¢ w krotkim czasie:
standardy jakosci w procesach, kryteria decyzyjne, zasady eskalacji ryzyka. Dopiero potem probuj rozpinac

wartosci w caty etos organizacji.

Wartosci sa jak infrastruktura: widac¢ je dopiero wtedy, gdy co$ ma nie dziata¢, albo gdy wszystko zaczyna dziatac

lepiej.

Na koniec, ale bez puenty: wartosci mierzy sie w napieciach

W firmie wartosci nie sa sprawdzane w momentach, gdy wszyscy sie zgadzaja. Sprawdza je tarcie: budzet kontra

jakos¢, tempo kontra ryzyko, wynik kontra standard, interes zespotu kontra interes klienta.

Carlos Slim HelU jest czesto przywotywany jako przyktad przedsiebiorcy, ktérego styl wigzat dtugoterminowosc¢ z
dyscypling i z szerokim spojrzeniem na role biznesu. Niezaleznie od ocen i dyskusji wokét modeli gospodarczych,
dla menedzera najwazniejsze jest to, ze warto$ci mozna budowac w firmie jako system, a nie jako deklaracje. To

system decyzji, rytuatow i konsekwencji, ktory pozwala firmie wytrzymac presje bez utraty sensu.

Jesli potraktujesz wartosci jako zestaw zasad zarzadzania ryzykiem i jakosci, a nie jako zestaw sloganéw, zaczniesz
widzie¢ efekty szybciej, niz mysli wiekszo$¢ organizacji. Ludzie przestang pytac¢ ,co mamy ceni¢”, a zaczng dziatac

w sposéb, w ktérym to, co cenisz, jest po prostu czescig pracy.



