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Wprowadzenie

Zrodtem naszych problemow nie jest to, czego nie wiemy,
lecz to, co wiemy z calq pewnosciq, chociaz to nieprawda’.
Mark Twain

Oto, kim jestesmy.

Marcus jest specem od przetwarzania danych. Uwielbia wymyslac
sposoby mierzenia rzeczy, ktérych nie da sie wyrazi¢ w liczbach, takich
jak osobowos¢, wydajnos$é czy zaangazowanie pracownika. Przez wigk-
sza cze$¢ kariery zawodowej zajmowat si¢ tym w Instytucie Gallupa.
Nastepnie zatozyt wlasng firme coachingows i informatyczna, ktorej
celem jest pomaganie ludziom w osiaganiu najwyzszej skutecznosci
w pracy, a obecnie w ADP Research Institute kieruje badaniami doty-
czacymi wszystkiego, co sie wigze z ludzmi i wydajnoscia. Z pochodze-

nia jest Brytyjczykiem.

Jak na ironi¢ jedng z rzeczy, ktére uwazamy za pewne, cho¢ prawdopodobnie nie-
stusznie, jest autorstwo powyzszego cytatu: najczesciej przypisuje si¢ je Markowi
Twainowi, ale nikt nie jest pewien, kto naprawd¢ sformutowat ten aforyzm. W tym
sensie stanowi on podwéjne memento dotyczace ryzyka zwiazanego z uwazaniem
roéznych rzeczy za pewniki.
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Ashley zyje w $wiecie wielkich firm. Poczgtkowo zajmowat si¢ projek-
towaniem akustyki sal koncertowych, ale szybko zmienit zaw6d i poswig-
cil si¢ pomaganiu takim gigantom jak Deloitte i Cisco w zwigkszaniu
efektywnosci pracownikéw. Jest praktykiem i uwielbia poddawacé pro-
bom wszelkie innowacyjne pomysty w trudnych realiach §wiata pracy.
Obecnie robi to ze 140 tysigcami pracownikéw i podwykonaweéw firmy

Cisco na calym $wiecie. Rowniez pochodzi z Wielkiej Brytanii.

Pare lat temu redakcja magazynu ,,Harvard Business Review” poprosita
nas, aby$my polaczyli doswiadczenie Marcusa w przetwarzaniu danych
z umiejetnosciami przywodcezymi Ashleya w celu napisania artykutu
na temat najskuteczniejszego, najbardziej niezawodnego i najbardziej
wiarygodnego sposobu przeprowadzania oceny pracownikéw, ktora jest
w korporacjach rytuatem z jednej strony powszechnym, a z drugiej bardzo
nielubianym. W naszym tekscie otwarcie potepilismy wszelkie istniejgce
praktyki w tym zakresie i wywolalismy taki ferment, ze redakcja po
jakims$ czasie zapytata nas, czy nie zechcieliby$my z taka sama wnikli-
woscig 1 realizmem opisa¢ caly swiat pracy. Zgodzilismy sig, a efektem
tego przedsiewziecia jest ksiazka, ktorg trzymasz w rekach.

Za punkt wyjscia przyjeliSmy paradoks: Dlaczego tak wiele pomys-
tow 1 sposobow dziatania, w §wiecie pracy uwazanych za prawdy obja-
wione, jest dla ludzi, ktorym majg stuzy¢, zrédlem ogromnej frustracji
izniechecenia? Na przyktad: Dlaczego uwaza si¢ za co§ oczywistego, ze
kaskadowanie celéw (czyli delegowanie ich z géry na dét w hierarchii
organizacji) jest najlepszym sposobem organizowania i oceniania pra-
cy, skoro praktycy traktuja coroczny proces wyznaczania celow jak
bezsensowng mordege pozbawiong jakiegokolwiek zwigzku z rzeczy-
wistg dziatalnoscia? Dlaczego prawda objawiong jest koniecznos¢ udzie-
lania pracownikom krytycznych opinii, skoro wigkszos¢ z nas boi si¢ ich
jak ognia i chetniej krytykuje innych, niz samemu przyjmuje krytyke?
Dlaczego ludzie wierza, ze menedzer potrafi wiarygodnie oceni¢ wyniki
ich pracy, skoro w praktyce nikt jeszcze nie miat do czynienia z idealnie

bezstronnym liderem zespotu? Dlaczego uwazamy za prawde objawiong
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to, ze najlepsi liderzy posiadaja okreslone cechy, do ktérych wszyscy
powinni$my aspirowaé, cho¢ w realnym $wiecie nikt z nas nie spotkat
nigdy przywodcy obdarzonego tymi atrybutami?

Paradoks ten stat sie glowng ideg niniejszej ksiazki i doprowadzit do
okreslenia jej odbiorcéw. Idea jest nastepujaca: dzisiejszy Swiat pracy jest
przepetniony gleboko wadliwymi systemami, procedurami i zatoze-
niami, ktdre ograniczaja nasza zdolnos$¢ do wyrazania swojej wyjatko-
wosci podezas wykonywania codziennych obowiazkéw. Konkretne dane
potwierdzaja t¢ hipoteze. Pracownicy na calym $wiecie nie wktadajg zbyt
wiele wysitku w realizacj¢ swoich zadan i tylko 20 procent z nich de-
klaruje pelne zaangazowanie w prace?. Z kolei ekonomisci starajacy sie
wyjasni¢ trwajacy od potowy lat 70. globalny spadek produktywnosci
sugeruja, ze ,postep techniczny i rozwdj strategii zarzadzania, ktore
w przesztosci napedzaly wzrost produktywnosci, zostaty w petni wyko-
rzystane i nie przyczyniaja sie juz do jej zwiekszania™. Inaczej méwiac,
bez wzgledu na to, jakie praktyki obecnie stosujemy, nie powinnismy
oczekiwac ich dalszego dobroczynnego wpltywu.

Praktyki, o ktérych mowa, sg obecnie tak rozpowszechnione i gte-
boko zakorzenione, ze trudno dostrzec, czym naprawde sa. Niektore
sprawiaja wrazenie niezb¢dnych, lecz frustrujacych kwestii, ktore w kor-
poracjach po prostu podejmowane sg od zawsze. Inne zrodzity si¢ jednak
z przekonan wyznawanych przez osoby zarzadzajace przedsigbior-
stwami i narzuconych nam odgoérnie. Razem stanowia tfo i usprawied-
liwienie dla niemal wszystkiego, co przydarza si¢ nam w pracy — tego,
w jaki sposéb jestesmy poddawani selekeji podczas rekrutacii, a nastep-
nie oceniani, szkoleni, awansowani i zwalniani.

Wystarczy jednak przyjrze¢ im sie doktadniej, aby si¢ przekonac, ze

sg po prostu nieprawdziwe.

2 Zob. Dodatek A.

23 Economic Experts Weigh In: Why Is Productivity Growth So Low?, ,,Focus Econo-
mics”, https://www.focus-economics.com/blog/why-is-productivity-growth-so-low-23-
economic-experts-weigh-in [dostep: 20 grudnia 2019].
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Mogliby$my nazywac je btednymi przekonaniami, mitami, a nawet
nieporozumieniami, ale poniewaz sa nam wpajane z takim uporem, jakby
ich gtéwnym celem byto odwrécenie naszej uwagi od prawdziwego swiata,
postanowilismy nazwac¢ je ktamstwami.

W tej ksiazce opisujemy dziewigé z nich. A poniewaz, jak mawiat
Picasso, ,,kazdy akt tworczy zaczyna si¢ od aktu destrukeji”, zanim stwo-
rzymy z naszymi zespotami co$ trwatego i dobrego, musimy najpierw
dokona¢ dekonstrukeji poszczegdlnych ktamstw — pokazaé, ze kazde
z nich rodzi si¢ jako prawda dotyczgca niewielkiego zbioru przypadkéw,
a nastepnie staje si¢ uogélnionym oszustwem. Dopiero potem bedziemy
mogli podja¢ wysitek odkrycia ogdlniejszej prawdy ukrytej za ta fasada.

Pierwsze trzy rozdziaty stawiajg pytania o to, dlaczego kultura, plany
icele sa nam narzucane z taka determinacja, a nastepnie opisujg lepsze
sposoby sktaniania nas do wigkszej mobilizacji. Kazdy z rozdzialéw 4,
5, 617 dotyczy konkretnego aspektu ludzkiej natury oraz pokazuje, jak
najskuteczniej mozemy rozwija¢ umiejetnosci wiasne i naszych ludzi
w sytuacji, w ktorej kazdy z nas jest bezsprzecznie i niezmiennie inny
niz pozostali. Rozdziat 8 stawia pytanie o to, dlaczego wmawia si¢ nam,
ze rtéwnowaga jest niedoscignionym idealem, a nastepnie przedstawia
bardzo odmienng alternatywe. Wreszcie ostatni rozdziat rozprawia si¢
z naboznym szacunkiem wobec wszystkiego, co si¢ wigze z przywodz-
twem, i oferuje nowe spojrzenie na to, co naprawde si¢ dzieje, kiedy my,
szeregowi czlonkowie organizacji, po§wiecamy nasze sity i pasj¢ na rea-
lizacje wizji kogo$ innego.

Czytajac te ksiazke, dojdziesz do wniosku, ze dziewigé ktamstw
trzyma nas w uscisku, poniewaz kazde z nich zaspokaja potrzebe spra-
wowania kontroli przez organizacje. Duze organizacje to bardzo ztozone
struktury, a silnym i zrozumiatym instynktem ich lideréw jest poszuki-
wanie prostoty i porzadku — nie tylko dlatego, ze dzigki temu tatwiej im
przychodzi przekonywanie samych siebie i wszystkich interesariuszy, ze
zmierzaja w dobrym kierunku. Pragnienie prostoty moze jednak fatwo
maskowac pragnienie konformizmu, ktéry z kolei moze szybko sttumic¢

wszelka indywidualno$¢. Zanim si¢ zorientujemy, konkretne talenty
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izainteresowania kazdego z nas zaczynaja by¢ postrzegane jako niedogod-
nosci, a organizacja coraz bardziej traktuje ludzi jak elementy wymienne.
Dlatego wmawia si¢ nam, ze kultura organizacji jest monolityczna,
musimy trzymac si¢ planu, prace trzeba organizowac poprzez kaskado-
wanie celow, a ludzi nalezy tak ksztattowa¢, aby nie réznili si¢ zbytnio od
siebie, 1 ocenia¢ ich bez ustanku, dopdki tacy si¢ nie stang, oraz ze kazdy
z nas musi ocenia¢ innych, abySmy w jak najwigekszym stopniu pasowali
do z gory okreslonych modeli przywddztwa, wydajnosci i potencjatu.
Przekonasz si¢ réwniez, ze najpotezniejsza sita mogaca przeciwsta-
wié si¢ tym klamstwom — sitg, ktorg kazdy z nas chciatby wykorzysta¢
w zyciu —jest potega naszej indywidualnosci; ze prawdziwa sita ludzkiej
natury polega na wyjatkowosci charakteru kazdego cztowieka oraz ze
wyrazanie tej indywidualnosci poprzez prace jest w gruncie rzeczy

aktem mitosci.

Adresatem tej ksigzki, ktérego wyobrazalismy sobie na poczatku pracy,
byta osoba kierujaca pierwszy raz zespotem — ktos, kto wkracza do §wiata
pelnego chwaty, ale i wielkich wyzwan, pragnac osiggnac ze swoim zes-
polem co$ wyjatkowego, dazy¢ z nim do wielkosci, umozliwiaé jego czton-
kom jej osiaggniecie, zosta¢ takim przywddca, o jakim bedzie si¢ méwito
przez wiele lat. WyobrazaliSmy sobie przywédcow zadajacych sobie py-
tanie o to, jak najlepiej wykorzystac¢ potencjat kazdego cztonka zespotu;
jak sprawi¢, by wszyscy byli skoncentrowani na celach organizacji mimo
posiadania celéw osobistych; jak uchroni¢ ich przed popetnianiem bte-
dow szkodzacych catemu zespolowi, a jednoczesnie zostawi¢ im prze-
strzen do eksperymentowania i uczenia sig; jak by¢ uczciwymi sedziami
ich wydajnosci, a jednocze$nie budowac z pracownikami szczere wigzi
oparte na trosce, a takze jak osiagnac to wszystko, nie zapominajac o swo-
im czlowieczenstwie. Wyobrazalismy sobie kogos, kto podejmujac probe
osiggniecia tych celow, napotyka klopotliwg przeszkode w postaci dzie-
wieciu kfamstw: rzeczy, ktére wiemy z cala pewnoscia, choé nie sg prawda.

Niemniej jednak, jak juz wspomnielismy, nasze wyobrazenie o tym,

dla kogo piszemy, stopniowo si¢ zmieniato. Zdalismy sobie sprawe, ze
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naszym odbiorcg jest nie tylko §wiezo upieczony lider, ale kazdy przy-
wodca sfrustrowany probami (czasem tagodnymi) sprawowania kontroli
przez organizacje i narzucania jednakowosci. Zaczelismy myslec o na-
szych czytelnikach nie jak o pierwszorazowych przywdédcach, lecz przy-
wodcach myslacych, o otwartych umystach. Adresatem ksiazki jest lider
akceptujacy $wiat, w ktérym wyjatkowosé czlowieka nie jest uwazana
za wad¢ wymagajaca wykorzenienia, lecz za pozadany element niepo-
rzadku, ktory warto zglebi¢ — surowiec do budowy zdrowej, etycznej,
kwitnacej organizacji; lider, ktory zamiast dogmatow oczekuje dowo-
déw; ktory ceni pojawiajace si¢ schematy wykraczajace poza wiedze
wyuczona,; ktérego cieszy sita zespotéw; ktory wierzy w odkrycia, a nie
czysta filozofie, a przede wszystkim lider, ktory wie, ze jesli §wiat jutra
ma by¢ lepszy, trzeba mie¢ odwagg i rozum, by dostrzec, jaki jest napraw-
de dzisiaj.

Jezeli ten opis do ciebie pasuje, jestes myslacym cztowiekiem o otwar-
tym umysle — wolnomysinym przywédcq. Oczywiscie nie znamy cie
osobiscie, ale w ciggu ostatnich szesciu miesigcy duzo o tobie myslelismy
— o tym, kim jestes, co czujesz i czego mozesz potrzebowaé, zeby roz-

kwitna¢. Ta ksigzka jest dla ciebie.
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Dla ludzi ma znaczenie to,
w jakiej firmie pracuja

Poznajcie Lise. Od ponad 20 lat zajmuje si¢ komunikacja i marketingiem
w korporacji. Niedawno rozmawiali$my z nig o jej najnowszych doswiad-
czeniach zawodowych, tak jak co roku rozmawiamy z setkami ludzi
oich przezyciach zwiazanych z praca. Lisa powiedziala nam, ze niedaw-
no przeszla z jednej firmy do drugiej, a nastgpnie wrécita do pierwszej.

Chcielismy lepiej zrozumie¢, dlaczego to zrobita. Oto, co nam powiedziata.

Marcus i Ashley: Dlaczego odesztas z firmy A! po 18 latach pracy?
Lisa: Zmienitam stanowisko z takiego, na ktorym zajmowatam si¢
gléwnie organizacja duzych imprez dla naszych klientéw i part-
neréw, na zwigzane $cislej z czystym marketingiem. Stwierdzi-
tam jednak, Ze w marketingu nie potrafi¢ wykrzesac z siebie wigk-
szej kreatywnosci, ale stanowisko zwigzane z imprezami byto
juz zajete 1 nie mogtam na nie wrécié. Jedynym sposobem na
ponowne zajmowanie si¢ organizacja imprez byta zmiana firmy.

! Oczywiscie nie ujawniamy nazw przedsiebiorstw.
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My: I to cig sktonilo do przejscia do firmy B?

Lisa: Tak. Po tych wszystkich latach spedzonych w firmie A mia-
fam poczucie, ze odkrywam co$ nowego, zupetnie nieznane
terytorium.

My: Co bylo dla ciebie najwazniejsze w odniesieniu do nowego
pracodawcy, kiedy rozwazatas przejscie do firmy B?

Lisa: Marka — to, czy firma jest rozpoznawalna i zajmuje dobra
pozycje na rynku; poziom jej innowacyjnosci oraz tempo wdra-
zania nowych rozwigzan; to, czy bede mogta budowac cos no-
wego; samo miejsce zatrudnienia i mozliwos¢ zdalnej pracy; czy
biuro bedzie fajne; czy bede mogta sie uczyc¢ i probowaé nowych
rzeczy. Pamigtam, ze rozmyslatam miedzy innymi o takich
wlasnie kwestiach.

My: Jak dokonywatas oceny firmy pod tymi wzgledami?

Lisa: Oczywiscie podczas rozméw kwalifikacyjnych. Przedtem
jednak zrobitam wlasne rozeznanie dotyczace nowego praco-
dawcy i samego stanowiska — przez sze$¢ miesiecy analizowalam
informacje dostepne w Google i serwisie rekrutacyjnym Glass-
door. Przez dwa miesigce przygotowywatam sie do rozméw
kwalifikacyjnych, a jednocze$nie rozmawialam o tej firmie
z kazdym, kto mégt posiadac jakies informacje.

My: Do jakich wnioskéw w koncu dosztas?

Lisa: Stwierdzitam, ze firma B moze nie jest idealnym miejscem, ale
spetnia wystarczajaco duzo moich kryteriéw, zebym czuta si¢
komfortowo, podejmujac w niej prace.

My: Zatrudnitas$ si¢ zatem w firmie B. Jak dlugo w niej pracowatas?

Lisa: Dwa lata.

My: Czy biorac pod uwagg fakt, ze w firmie A przepracowatas 18 lat,
zamierzala$ zosta¢ w firmie B na dtuzej niz dwa lata?

Lisa: Tak, oczywiscie.

My: Czy mozesz zatem wytlumaczy¢ nam, dlaczego odesztas z niej
po dwoch latach, zwlaszcza ze poswigcitas tak duzo czasu na ro-

zeznanie? Co si¢ wydarzyto?



DLA LUDZI MA ZNACZENIE TO, W JAKIEJ FIRMIE PRACUJA 17

Lisa: Lepiej poznatam swoja przetozong. Oczywiscie pierwszy kon-
takt z nig mialam podczas procesu rekrutacji i juz na tym etapie
zaniepokoily mnie pewne rzeczy, ale jej prawdziwg twarz zoba-
czytam dopiero po podjeciu pracy. Wtedy wszystko zaczeto sig
zle uktadac.

My: Co ci¢ zaniepokoito podczas rekrutacji?

Lisa: Uderzyl mnie jej styl — pefen surowosci, formalny i dos¢ hierar-
chiczny. Uznatam jednak, ze to jej oficjalna twarz, ktora poka-
zuje zewnetrznemu Swiatu, ale kiedy dotacze do jej zespotu, jej
zachowanie wobec mnie si¢ zmieni. Nie zmienito sie.

My: A kiedy zdatas sobie z tego sprawe?

Lisa: Trzynastego dnia.

My: Trzynastego dnia? Skad wiesz tak doktadnie?

Lisa: Zapisatam to w kalendarzu. W czasie pracy w firmie B zapisy-
walam wszystkie wazne daty — dokumentowatam w ten sposéb
co$, co byto dla mnie naprawd¢ trudnym doswiadczeniem. Trzy-
nastego dnia bytam na spotkaniu z moja przetozona i menedze-
rem wyzszego szczebla, ktory zadal mi trywialne wedlug mnie
pytanie o rezerwowanie pokoi hotelowych, a ja mu odpowie-
dziatam zgodnie z posiadana wiedzg. Moja szefowa wygladata
na zbulwersowang. Zaraz po spotkaniu wzieta mnie na strone
ipowiedziata: ,\W tej firmie nie dzielimy si¢ takg wiedzg z mene-
dzeramiwyzszego szczebla. Nastepnym razem zostaw to mnie”.
Od tego momentu stosowata wobec mnie mikrozarzadzanie, a ja
zdatam sobie sprawe, ze kieruje nig strach — zaréwno w relacjach
z przelozonymi, jak i w zarzadzaniu wlasnym zespotem.

My: Czy zapisatas w kalendarzu jeszcze inne wazne daty?

Lisa: Pigtnastego dnia zapisatam, ze druga rocznica pracy w firmie B
prawdopodobnie bedzie ostatnim dniem mojego zatrudnienia
tam, a czwarta bedzie nim na pewno.

My: O rany! Tak dla pewnosci— poswiecitas kilka miesigcy na zbiera-
nie informacji o firmie B, przeszta$ siedem rozmoéow kwalifika-

cyjnych, na ktérych zadawatas starannie przygotowane pytania,
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aby si¢ zorientowad, czy jest to odpowiednie miejsce dla ciebie,
a po dwoch tygodniach pracy nie tylko wiedzialas, ze chcesz
odejs¢, ale tez mialas juz wyznaczony termin odejscia? Dobrze
zrozumieli§my?

Lisa: Tak, wlasnie tak bylo. Po 15 dniach wiedziatam, Ze nie zagrzeje
tam dlugo miejsca.

My: A gléwnym powodem byta twoja przelozona i jej styl zarzadzania?

Lisa: Tak. Zreszta nie chodzito tylko o nig. Inni liderzy tez spra-
wiali wrazenie, jak gdyby gtéwnym motywem ich dziatania byt
strach.

My: Czy przychodzac do firmy B, zostatas zaznajomiona ze zbiorem
podstawowych wartosci firmy albo zasad przywédztwa?

Lisa: Tak. Podczas szkolenia wstepnego wreczono mi zalaminowang
kartke z ich lista. Bylam nig bardzo podekscytowana.

My: Dlaczego?

Lisa: Przeczytalam te liste i pomyslatam, ze zasady sa Swietnie
sformutowane. Szczegdlnie jedna z nich zapadta mi w pamiec
—dotyczyta wyrazania odmiennych pogladéw, odwagi glosnego
moéwienia o tym, z czym si¢ nie zgadzamy, ale i entuzjastycznego
realizowania postanowien podjetych przez zespdt, nawet jesli
nie do konca nam odpowiadajg. Pomyslatam, ze to bardzo eks-
cytujace i moze sprawic, ze srodowisko pracy bedzie naprawde
sprzyjajace. Potem jednak zaczetam prace i okazalo sig, ze to nie
jest prawda, a niektorzy nawet dopuszczajg si¢ naduzyc.

My: Naduzy¢?

Lisa: Tak, niektorzy postugiwali si¢ zasadami przywodztwa, zeby
usprawiedliwi¢ swoje nieodpowiednie zachowanie. Kiedy ktos
chcial, zeby reszta zespotu milczaco go poparta, méwit ludziom,
ze czas podporzadkowac si¢ decyzji, ktéra jemu odpowiadata. Co
jest z gruntu sprzeczne z zasada, na ktorg si¢ powoltywat.

My: Jasne. Czyli do$¢ szybko postanowitas poszukaé mozliwosci
powrotu do firmy A, tak?

Lisa: Tak.
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My: I co byto dla ciebie wazne podczas rozwazania nowego stano-
wiska w $wietle do§wiadczen wyniesionych z firmy B?

Lisa: Trzy rzeczy: kultura, przywédztwo i praca, ktorg miatabym
wykonywac.

My: Co rozumiesz przez kulture?

Lisa: Chodzi mi o zasady zachowania si¢ w firmie. Dla mnie jest to
jak rodzinny kodeks postepowania —jak si¢ zachowujemy w tej
rodzinie, ktora jest nasza firma, i jak si¢ nawzajem traktujemy.

My: Jak opisataby$ kulture firmy A?

Lisa: Niech pomysle. Powiedziatabym, ze jest inkluzywna, sprzyja
wspdtpracy, cechuje si¢ uprzejmosciq, szczodrosciq, zaufaniem,
jest uczciwa i wspierajgca. Uwazam tez, ze przywodcy wyzszego
szczebla sa po prostu dobrymi ludzmi, przestrzegajacymi zasad
etycznych w przywédztwie.

My: Czy z twojego do$wiadczenia wynika, ze w firmie A zawsze
tak bylto?

Lisa: Mysle, ze miatam duzo szczgscia, bo wspomniane cechy bez
watpienia objawialy sie¢ w zespotach, w ktérych pracowatam.
Wiem jednak, ze niektorzy gorzej trafili i nie dostrzegali tych
rzeczy w swoim bezposrednim otoczeniu.

My: Jak bys to wyjasnita?

Lisa: Z mojego punktu widzenia to kwestia tego, czy kazdy lider
zespotu wierzy w kulture firmy — czy ja czuje, czy nie. Jezeli tak,

masz szczescie. Jezeli nie, to gorsza sprawa.

Patrzgc z zewnatrz, nietatwo oceni¢, jak moze wygladac praca w danej
organizacji. Jezeli szukasz zatrudnienia, mozesz zacza¢ od poszukiwa-
nia opinii w internecie, tak jak to zrobita Lisa — na przyktad w portalu
Glassdoor lub innym serwisie posrednictwa pracy, w ktorym pracownicy
moga ocenia¢ swoja obecna firme — albo od wypytywania znajomych

o to, gdzie do tej pory pracowali i jakie sg ich do§wiadczenia. Mozesz
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sprobowac porozmawia¢ z rekruterem, chociaz to moze by¢ trudne, jezeli
jeszcze nie wiesz, gdzie cheesz aplikowad. Inna opcja jest czytanie publi-
kowanych w prasie artykutow na temat potencjalnego pracodawcy, choé¢
to z kolei moze by¢ frustrujace, gdyz dziennikarze zwykle skupiajg si¢
bardziej na produktach i strategii przedsigbiorstw niz na samej kulturze.
Bez wzgledu na to, ktére zrodlo informacji wybierzesz, zawsze bedziesz
sig zastanawiad, czy to, czego si¢ dowiadujesz, rzeczywiscie odzwiercied-
la sytuacje w firmie i pozwala poznac ja od podszewki. Jezeli oczekujesz
wigkszej obiektywnosci i1 szerszego spojrzenia, mozesz tez siegnaé po
publikowany co roku przez magazyn ,,Fortune” ranking stu najlepszych
firm, w ktérych warto pracowac.

,Fortune” publikuje swdj ranking zawsze w styczniu i to wydanie
magazynu jest najch¢tniej czytanym numerem roku. Notowania sa
oparte na anonimowej ankiecie przeprowadzanej wérdd pracownikéw
kazdej z firm ujetych w rankingu (za pomoca badania okresla si¢ wskaz-
nik zaufania) oraz na raportach badanych przedsigbiorstw dotyczacych
tego, w jaki sposob inwestuja one w ludzi i co im oferuja (audyt kultury).
Na podstawie zebranych informacji redaktorzy magazynu oraz anali-
tycy z przeprowadzajacej badania organizacji Great Place to Work Insti-
tute tworza liste, z ktorej mozna si¢ dowiedzie¢, gdzie najlepiej pracowaé
w danym roku. Notowaniom towarzyszg opisy réznych dodatkéw i przy-
wilejéw proponowanych przez pracodawce oraz krétkie opinie aktual-
nych pracownikéow. W 2018 roku pierwsze sze$¢ miejsc zajmowaty firmy:
Salesforce, Wegmans, Ultimate Software, Boston Consulting Group,
Edward Jones i Kimpton Hotels, a podstawa ich wyboru byty zar6wno
wzgledy praktyczne (wyplata nagréd za pomoc w poszukiwaniu nowych
pracownikéw, oferowanie kart podarunkowych kawiarni Starbucks
w okresie wzmozonej pracy czy zapewnianie opieki nad dzie¢mi w miej-
scu zatrudnienia), jak 1 kwestie bardziej wyszukane (przekazywanie
potrzebujacym niesprzedanego jedzenia wartego miliony dolaréw, bu-
dowanie biurowcéw przyjaznych dla srodowiska, nacisk na awansowanie
0s6b juz zatrudnionych w firmie), a nawet zupetnie dziwaczne (w siedzi-

bie firmy Salesforce jest cate pigtro nazywane strefg ohany, cow jezyku
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hawajskim oznacza rodzing, a Kimpton Hotels oferuja wszystkim nowo
zatrudnionym powitalny pakiet upominkéw, zawierajacy migdzy innymi
ulubione przysmaki obdarowanego).

Ktos, kto rzeczywiscie szuka pracy, studiuje liste magazynu ,,For-
tune”, aby jak najwigcej si¢ dowiedzie¢ o danej firmie. Jacy beda jego
nowi wspoétpracownicy? Jak bedg go traktowali? Jak bedzie wygladal
typowy dzien roboczy? Czy praca bedzie interesujaca, petna wyzwan
idoceniana? Czy firma naprawde dba o ludzi? Czy po dtugiej rekrutacji
i wynegocjowaniu warunkow zatrudnienia okaze sig, ze pracodawca
zechce zainwestowaé w nowego pracownika i jego kariere réwnie duzo,

jak on jest gotow wlozy¢ w prace?

Jakie konkretnie cechy firm znajduja odzwierciedlenie na tej liscie? Po
przeczytaniu przygotowanych do rankingu raportéw pracodawcow,
informacji prasowych oraz opracowanych przez , Fortune” wlasnych
opiséw notowanych przedsigbiorstw przychodzi na mysl jedno stowo:
kultura. Salesforce ma , kulture rodzinng”, stad pietro ohany. Wegmans
opiera swojg kulture na misji, jaka jest ,pomaganie ludziom w prowa-
dzeniu zdrowszego, lepszego zycia dzigki jedzeniu”. Hotele Kimpton
chlubig si¢ , kulturg inkluzywnosci”. Okazuje sig, ze kazda z tych firm
wyraznie okreslita, jakg kulture chce tworzy¢, i dostata si¢ na liste ma-
gazynu , Fortune”, poniewaz zdecydowanie i skutecznie realizuje powzigty
zamiar. Te 1 inne przyktady dowodza, ze zjawisko zwane kulturg ma
znaczenie. Mozliwe, ze jest nawet wazniejsze niz to, co firma robi — ma-
wia sig, ze ,w zderzeniu z kulturg strategia jest bezsilna” — jak to robi,
ile ptaci pracownikom, a nawet jakie sa aktualne notowania jej akcji.
Wedtug obszernej literatury przedmiotu kultura ma znaczenie, po-
niewaz realizuje trzy bardzo wazne funkeje. Po pierwsze, méwi nam, kim
jestesmy w pracy. Jezeli pracujesz w firmie Patagonia, powiniene$ umie¢
surfowac. Jej siedziba znajduje si¢ w picknej miejscowosci Oxnard w Ka-
lifornii, proces przyjmowania nowego pracownika obejmuje mi¢dzy
innymi calodniowa imprez¢ na plazy, podczas ktorej Swiezakom wrecza

sie autobiografi¢ dyrektora zatytulowang Let My People Go Surfing,
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a pierwsze spotkanie z nowymi wspétpracownikami odbywa si¢ przy
ognisku. Jezeli szukasz zatrudnienia w banku Goldman Sachs, zapomnij
o surfowaniu — tutaj masz przede wszystkim zwycigzac. Nosisz codzien-
nie szyty na miare garnitur wlasnie dlatego, ze jeste$ zwyciezcg. Kiedy
mowisz, ze pracujesz w Deloitte, Apple albo Chick-fil-A, to co$ znaczy
—sygnalizuje pewne twoje cechy, lokuje ci¢ 1 wyr6znia na rynku pracy,
okresla twoje plemie.

Po drugie, kultura stata si¢ dyzurnym wytlumaczeniem sukceséw
odnoszonych przez przedsi¢biorstwa. Kiedy notowania akcji Tesli rosty
na poczatku 2017 roku, to nie dlatego, ze ludzie zacz¢li wreszcie odbiera¢
elektryczne samochody, na ktére wptacili zaliczki rok wezesniej — auta
nadal nie byty gotowe do sprzedazy. Chodzito o to, ze Elon Musk stwo-
rzyl wizerunek swojej firmy jako miejsca odlotowego i tak zaawanso-
wanego technologicznie, ze trudno nawet oszacowac jej przewagg,
poniewaz za bardzo juz uciekta konkurentom. Kiedy Toyota musiata
wycofa¢ z rynku 6 milionéw pojazdéw, bezposrednia przyczyna byt nie-
wlasciwy montaz dzwigni zmiany biegdw, lecz doglebniej analizujac
sytuacje, doszlismy do wniosku, ze prawdziwym powodem byta kultura:
petna uprzejmosci, ale zorientowana na wygrang za wszelka ceng.

Po trzecie, kultura jest obecnie hastem przewodnim okreslajacym
kierunek, w jakim firma powinna dazy¢: niemal z dnia na dzieh w opi-
sach stanowisk wysokiej rangi menedzeréw w korporacjach pojawit si¢
obowigzek tworzenia okreslonej kultury (na przyktad , kultury wydaj-
nosci”, , kultury sprzyjajacej wyrazaniu opinii”, , kultury inkluzywnosci”
albo ,kultury innowacyjnosci”) i nadawania zarzadzanej przez nich
firmie wlasciwego kierunku poprzez nasycanie jej okreslonymi cechami
majacymi wplyw na zachowania ludzi. Kultura ma nie tylko objasnia¢

biezacy rzeczywistosé, ale tez ksztaltowaé przysztosé2.

Aby nie by¢ gotostownym, w opublikowanym niedawno w ,Harvard Business Re-
view” artykule stwierdzono, ze jest osiem odmiennych styléw kulturowych (akcen-
tuje si¢ w nich r6zne rzeczy: uczenie si¢, wyzszy cel, opieke, porzadek, bezpieczen-
stwo, autorytet, wyniki, zabawg), kazdy z nich jest mierzalny w obrebie catej firmy,
przedsigbiorstwa potrafig taczy¢ kilka z wymienionych elementéw w swojej ogdlnej
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Bedac liderem zespotu, wiele razy ustyszysz, ze musisz si¢ tym zaj-
mowac, poniewaz jestes odpowiedzialny za urzeczywistnianie kultury
przedsiebiorstwa oraz budowanie zespolu przestrzegajacego pozadanych
norm kulturowych. Bedziesz proszony o zatrudnianie tylko kandydatow
pasujacych do kultury firmy, selekcjonowanie os6b o duzym potencjale
pod katem tego, czy ja uciele$niaja, prowadzenie zebran w sposdéb jej
odpowiadajgcy, a na wyjazdach integracyjnych — o paradowanie w fir-
mowym podkoszulku i §piewanie piosenek.

Ladnie to wszystko wyglada, ale w pewnym momencie zaczniesz si¢
zastanawiac, za co doktadnie masz by¢ odpowiedzialny. Wystarczy sigg-
nac ponownie po liste magazynu ,,Fortune”, zeby z zaskoczeniem odkry¢,
ze tylko bardzo maty odsetek tego, co tam napisano, zostal uwzgled-
niony w opisie twojego stanowiska. Zapewnianie opieki nad dzie¢mi
w miejscu pracy, pozwalanie pracownikom na przeznaczenie 20 procent
czasu pracy na wlasne przedsiewziecia, oferowanie sowitych nagrod za
polecanie nowych pracownikéw czy instalowanie paneli stonecznych na
dachu siedziby to godne podziwu inicjatywy, ale na zadna z nich nie
masz wplywu. O tym wszystkim decydujg inni — komitet wykonawczy
albo zarzad — i nawet jesli uwazasz te projekty za wartosciowe oraz odczu-
wasz stuszna dume z powodu tego, ze za ich pomoca twoje plemig zmie-
nia §wiat na lepsze, nie mozesz nawet kiwna¢ palcem w ich sprawie. Te
inicjatywy sg zbyt odlegle, toczg si¢ z dala od codziennych przedsiewzigé
i termindw, biezacych akeji i interakeji, z ktérych sktada si¢ twoja praca.

Kiedy kto§ pyta, jak naprawde pracuje si¢ w twojej firmie, uznajesz,
ze nie ma co opowiadac o panelach stonecznych i bogato zaopatrzonej
stotoéwee, lecz skupiasz si¢ na przyziemnych realiach. Méwisz o sprawach
trywialnych: o podziale zadan, faworyzowaniu niektérych oséb przez
menedzerdw, sposobach rozwigzywania sporéw, zjawisku odbywania

prawdziwych, merytorycznych zebran dopiero po zakonczeniu tych

kulturze, a waznym aspektem wyboru przywodcéw wyzszego szczebla jest to, w jak
duzym stopniu ich wrodzone cechy korespondujg z pozadang kulturg korporacji.
Boris Groysberg i in., Przewodnik po kulturze korporacyjnej, ,Harvard Business
Review Polska” nr 185-186, lipiec—sierpien 2018.
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oficjalnych, awansowaniu ludzi, terytorialnosci zespotow, dystansie wia-
dzy dzielacym najwyzej postawionych menedzeréw od catej reszty ludzi,
szybkosci rozchodzenia si¢ w firmie dobrych i ztych wiesci, poziomie
uznania dla pracownikéw oraz o tym, czy wyzej cenione sg wyniki
pracy, czy umiejetnos¢ lawirowania i uprawiania polityki. Schodzisz do
najbardziej podstawowych realiéw wykonywania pracy i prébujesz wy-
jasni¢, jak naprawde postrzegaja firme ludzie zajmujacy najnizsze szcze-
ble hierarchii.

Nie wiesz, czy nalezy to nazywac kultura, czy nie, i pewnie w ogdle
trudno ci wymysli¢ etykiete, ktora mozna by opatrzy¢ te wszystkie przy-
ziemne szczegdty, ale kazda komorka ciata czujesz, ze to wiasnie te naj-
prostsze kwestie decyduja o tym, jak ci¢zko ludzie bedg skfonni pracowaé
po dotaczeniu do zespotu i jak dtugo zostang w firmie. Te podstawowe
sprawy maja dla nich najwigksze znaczenie. Prawde méwiac, dla ciebie tez.

W tej sytuacji jako przywddce zespotu najbardziej bedzie cig nurto-
wato naste¢pujace pytanie: ,,Skoro mam pomaga¢ moim ludziom w da-
waniu z siebie wszystkiego przez jak najdtuzszy czas, ktore z tych detali
sg najwazniejsze? Jezeli poznam odpowiedz, zrobig, co w mojej mocy,
zeby zwraca¢ na nie najwigksza uwage”.

Na poszukiwanie dla ciebie odpowiedzi na to pytanie poswigcilismy
dwie ostatnie dekady. Na kilku nastepnych stronach opiszemy pokrétce
nasze ustalenia, a w dalszej czesci ksigzki zaglebimy sie w poszczegdlne
zagadnienia i przedstawimy spostrzezenia oraz zalecenia dotyczace zaj-
mowania si¢ sprawami, ktére maja najwigksze znaczenie.

Przechodzac do sedna sprawy, pierwsze kfamstwo, ktére musimy ob-
nazy¢, brzmi: dla ludzi ma znaczenie to, w jakiej firmie pracujq. Nazy-
wanie tego stwierdzenia klamstwem zakrawa na dziwactwo, bo przeciez
kazdy z nas czuje si¢ jako$ zwigzany ze swoja firma, ale przypuszczamy,
ze w toku dalszejlektury przekonasz sig, ze nawet jesli na poczatku zalezy
nam na czyms$, co mozna ogoélnie okresli¢ mianem firmy, jej miejsce

szybko zajmuje co$ zupetnie innego.
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