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WSTEP

,Zadna namietno$¢ nie odziera umystu réwnie sku-
tecznie ze wszystkich jego wladz do dziatania i mygle-
nia, co strach™.

Edmund Burke, 1756

Bez wzgledu na to, czy zarzadzasz miedzynarodowa korpo-
racja, tworzysz oprogramowanie, doradzasz klientom, leczysz
ludzi, budujesz domy, czy pracujesz w jednym z najnowoczes-
niejszych zaktadow, w ktérych konieczne jest posiadanie
zaawansowanych umiejetnosci obstugi komputera do zarzg-
dzania ztozonymi procesami produkciji, jeste$ pracownikiem
wiedzy?. Podobnie jak w czasach rewolucji przemystowej
motorem wzrostu byla standaryzacja, a rola pracownikéw
jako sity roboczej ograniczata si¢ do wykonywania niemal
kazdego zadania ,w jedyny najlepszy sposob”, w dzisiejszych

! Edmund Burke, Dociekania filozoficzne o pochodzeniu naszych idei wznios-

tosci i pigkna, ttum. Piotr Graff, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,

Warszawa 1968, s. 64.

Jeffrey]J. Selingo, Wanted: Factory Workers, Degree Required, ,,The New York
Times”, 30.01.2017, https://www.nytimes.com/2017/01/30/education/edlife/
Jactory-workers-college-degree-apprenticeships.html [dostep: 13.01.2021].
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czasach motorem rozwoju sg pomysty i oryginalnos¢. Aby
rozwigzywac problemy oraz skutecznie wykonywac prace,
ktora ulega ciggtym zmianom, ludzie muszg w pracy urucha-
mia¢ umysty i wspétpracowac z innymi. Organizacje musza
znajdowac i nieustannie poszukiwa¢ nowych sposobow two-
rzenia wartosci, aby osiggna¢ dtugofalowy sukces. A tworze-
nie wartosci rozpoczyna si¢ od tego, by jak najlepiej i jak naj-
efektywniej wykorzystywac talenty dostepne w organizacij.

Czego potrzeba, aby dobrze prosperowaé
w ztozonym, niepewnym $wiecie

Cho¢ nie jest niczym nowym to, ze wiedza i innowacyjnos¢
staty si¢ gléwnymi Zrédtami przewagi konkurencyjnej w nie-
mal kazdej branzy, to naprawde niewielu menedzeréw za-
stanawia si¢ nad tym, co wynika z tej nowej rzeczywistosci,
zwlaszcza w kontekscie jej znaczenia dla srodowiska pracy
najkorzystniejszego dla pracownikow i samej organizaciji.
Celem tej ksigzki jest to, aby pomoc ci w tym zadaniu, jak
réwniez by wyposazy¢ cie w pewne nowe idee i praktyki, dzigki
ktérym organizacje oparte na wiedzy funkcjonuja lepiej.
Aby organizacja mogta prosperowac w §wiecie, w ktorym
innowacje moga przesadzi¢ o sukcesie badz porazce, nie
wystarczy zatrudni¢ madrych, zmotywowanych ludzi. Wy-
edukowani, sprawni i kierujacy si¢ dobrymi intencjami ludzie
nie zawsze moga podzieli¢ si¢ swojg wiedza w tym decydu-
jacym momencie, kiedy najbardziej by si¢ przydata. Czasem
dzieje si¢ tak dlatego, ze nie zdaja sobie sprawy z tego, ze ich
wiedza jest potrzebna. Cze$ciej przyczyna takiego stanu rze-
czy jest to, ze nie chcg sie wychyla¢, pomyli¢ si¢ czy urazi¢
przetozonego. Aby praca oparta na wiedzy mogta przynosi¢
pozytek, miejsce pracy musi dawac ludziom poczucie, ze moga
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dzieli¢ si¢ wiedza! A to oznacza takze wypowiadanie swoich
obaw, zadawanie pytan, méwienie o btedach i przedstawia-
nie pomystow, ktére nie nabraty jeszcze ostatecznego ksztattu.
Obecnie w wigkszosci miejsc pracy ludzie zbyt czesto sie
powstrzymuja przed tym — maja opory przed powiedzeniem
czego$ lub zapytaniem o co$, co w jakis sposéb mogtoby ich
postawi¢ w ztym $wietle. Dodatkowg komplikacja jest to,
ze wraz ze wzrastajaca globalizacja i ztozonoscig coraz wig-
cej pracy wykonuje si¢ w zespotach. Dzisiejsi pracownicy,
na wszystkich szczeblach, poswigcaja na prace zespotowa
o 50 procent wigcej czasu niz 20 lat temu®. Zatrudnianie
utalentowanych oso6b nie wystarcza. Muszg one umie¢ do-
brze ze sobg wspdtpracowac.

W prowadzonych przeze mnie od przeszto 20 lat badaniach
wykazatam, ze czynnik, ktéry nazwatam bezpieczernistwem
psychicznym, pomaga wyjasniaé réznice w efektywnosci
w miejscach pracy takich jak szpitale, zaktady przemystowe,
szkoly czy instytucje panstwowe. Co wiecej, bezpieczenstwo
psychiczne ma znaczenie dla tak zasadniczo odmiennych grup,
jak cztonkowie zarzadu instytucji finansowych i pracownicy
majacy bezposredni kontakt z pacjentem na oddziale inten-
sywnej terapii. Moje badania terenowe dotyczyly przede
wszystkim grup i zespoléw, poniewaz tak wykonuje si¢ wiek-
sz0$¢ pracy. W dzisiejszych czasach niewiele produktow czy
ustug tworzg ludzie dziatajacy w pojedynke. Ponadto niewiele
jest sytuaciji, kiedy jedna osoba wykonuje swojg cz¢$¢ pracy,
by nastepnie przekazac jej efekty kolejnej osobie w linearny,
sekwencyjny sposob. Wiekszos¢ zadan wymaga porozumie-
wania si¢ z innymi po to, by wyjasnia¢ zmieniajace si¢ wzajem-
ne zaleznosci. Niemal wszystko, co cenimy we wspotczesnej

3 Rob Cross, Reb Rebele, Adam Grant, Collaborative Overload, ,Harvard
Business Review”, 1.01.2016, https://hbr.org/2016/01/collaborative-overload
[dostep: 13.01.2021].
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gospodarce, jest wynikiem decyzji i dzialan, miedzy ktorymi
wystepuja wspdtzaleznosci, przez co ich jakos¢ zyskuje dzieki
efektywnej pracy zespotowej. Jak pisatam we wezesniejszych
ksigzkach i artykutach, prace zespotows charakteryzuje coraz
wigksza dynamika — pojawiajaca si¢ raczej we wcigz zmie-
niajacych sie konfiguracjach wspétpracujacych ze sobg os6b
niz w formalnych zespotach o jasno wyznaczonej strukturze®.
Ten rodzaj dynamicznej wspotpracy okresla sie jako teaming’.
Jest to sztuka komunikowania si¢ i koordynowania swojej
pracy z ludZmi polegajaca na przekraczaniu rozmaitych
granic — specjalizacji, statusu, odlegtosci geograficznej, aby
wymieni¢ tylko te najwazniejsze®. Lecz niezaleznie od tego,
czy wspétpracujesz z coraz to nowymi osobami, czy tez w sta-
tym zespole, efektywna praca zespolowa przebiega najlepiej
w $rodowisku zapewniajacym bezpieczenstwo psychiczne.
Nie polega ono na immunitecie chronigcym przed konse-
kwencjami wlasnych dziatan, nie jest tez stanem polegajacym
na utrzymywaniu wysokiego mniemania o sobie. W bez-
piecznym psychicznie srodowisku ludzie wiedza, ze moga
ponies¢ porazke, ze mogg otrzymac informacje¢ zwrotna
mowigca o tym, ze efekty ich pracy nie spetniajg oczekiwan,
czy tez ze mogg straci¢ prace w wyniku zmian zachodzacych
w branzy, a nawet ze wzgledu na brak kompetencji. Istnieje
niewielkie prawdopodobienstwo, ze owe cechy wspétczesnych
miejsc pracy znikng w najblizszym czasie. Natomiast w §ro-

Amy C. Edmondson, Teamwork on the fly, ,Harvard Business Review”,
nr 4(90), kwiecien 2012, s. 72-80.

Amy C. Edmondson, Teaming: How Organizations Learn, Innovate, and
Compete in the Knowledge Economy, Jossey-Bass, San Francisco 2012.

¢ Autorka terminu feaming jest Amy Edmondson. Dopiero wchodzi on do

uzytku w jezyku polskim, ale zaczyna pojawiac si¢ coraz czgsciej. Oto
przyktad artykutu na ten temat: W.B. Jankowski, Nowy wymiar pracy
zespotowej (i przywddztwal), https://www.ican.pl/b/nowy-wymiar-pracy-
-zespolowej-i-przywodztwa/PSXFYDKkI [dostep: 31.03.2011] - przyp. thum.
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dowisku, w ktérym panuje bezpieczenstwo psychiczne, ludzi
na poziomie interpersonalnym nie blokuje strach. Sg gotowi
i potrafia podja¢ ryzyko nieuchronnie towarzyszgce otwarte-
mu wyrazaniu swoich opinii. To wstrzymywania si¢ od ich
wyglaszania obawiajg si¢ bardziej niz dzielenia si¢ opinia,
ktora potencjalnie moze kogo$ zrani¢, komus$ zagrozi¢ czy
okazac si¢ btedna. Organizacja bez strachu to taka, w ktérej
strach na poziomie interpersonalnym jest minimalizowany,
aby mozna byto maksymalizowac efekty pracy zespotu i orga-
nizacji w §wiecie opartym na wiedzy. Nie chodzi tu o organi-
zacje pozbawiong leku o przysztos¢!

Jak si¢ dowiesz z tej ksigzki, bezpieczenstwo psychiczne
moze zdecydowac o réznicy miedzy zadowolonym klientem
a pelnym ztosci, szkodliwym tweetem, ktéry bedzie sie roz-
przestrzeniat jak wirus; migdzy postawieniem prawidlowej
diagnozy, ktéra przyczyni si¢ do catkowitego wyleczenia
pacjenta, a zbyt wezesnym zwolnieniem powaznie chorego
pacjenta do domu; miedzy uniknieciem o wtos wypadku
a katastrofalng w skutkach tragedia w zaktadzie przemysto-
wym; miedzy znakomitymi wynikami ekonomicznymi a dra-
matycznym, naglosnionym w mediach upadkiem. Co waz-
niejsze, poznasz kluczowe praktyki pomocne w tworzeniu
bezpiecznego psychicznie srodowiska pracy, ktére pozwola
twojej organizacji doskonale funkcjonowaé w ztozonym i nie-
pewnym Swiecie w coraz wigkszym stopniu wypetnionym
wzajemnymi zalezno$ciami.

Bezpieczenstwo psychiczne to w szerokim pojeciu klimat,
w ktérym ludzie czujg si¢ swobodnie, wyrazajac swoje opinie
ibedac soba. Ujmujac to bardziej konkretnie — kiedy ludziom
zapewnia si¢ bezpieczenstwo psychiczne w pracy, majg oni
poczucie, ze moga swobodnie wyrazaé swoje obawy i mowié
o btedach bez leku przed kompromitacja czy kara. Sg prze-
konani, ze moga wyrazi¢ swoje zdanie i nie zostang upoko-
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rzeni, zignorowani czy obarczeni wing. Wiedza, ze moga za-
dawac pytania, kiedy nie sg czego$ pewni. Zwykle ufajg swo-
im wspdtpracownikom i darzg ich szacunkiem. Kiedy w §ro-
dowisku pracy panuje stosunkowo wysokie bezpieczenistwo
psychiczne, zachodza pozytywne zjawiska: bledy sa szybko
ujawniane, aby mozna byto od razu podjaé¢ dziatania napraw-
cze; prace grup czy dzialéw mozna bez trudu koordynowac,
a potencjalnie przelomowe pomysty na innowacje sa podda-
wane pod dyskusje. Krotko moéwiac, bezpieczenstwo psychicz-
ne jest podstawowym zrodtem tworzenia wartosci w organi-
zacjach funkcjonujgcych w ztozonym, zmiennym $rodowisku.

Mimo to z ankiety przeprowadzonej przez Instytut Gal-
lupa w 2017 roku wynika, ze zaledwie trzech na dziesieciu
pracownikéw zdecydowanie zgadza sie ze stwierdzeniem,
ze ich zdanie liczy si¢ w pracy’. W Instytucie Gallupa obliczo-
no, ze ,,gdyby podnies¢ te proporcje do szesciu na dziesieciu
pracownikoéw, organizacje mogtyby uzyskac o 27 procent
mniejszg rotacj¢ personelu, o 40 procent ograniczy¢ liczbe
incydentéw zwigzanych z bezpieczenstwem oraz zwigkszy¢
produktywnos¢ o 12 procent”®. Dlatego nie wystarczy, aby
dziatanie organizacji ograniczato si¢ do zatrudniania zdol-
nych pracownikéw. Jesli liderom zalezy na uwolnieniu indy-
widualnych i zbiorowych talentéw, musza tworzy¢ atmosfere
bezpieczenstwa psychicznego, w ktérej pracownicy moga
swobodnie przedstawia¢ swoje pomysly, dzieli¢ si¢ informa-
cjami i zgtaszac btedy. Wyobraz sobie, co mozna by osiggnad,
gdyby normag stala sie sytuacja, w ktérej pracownicy czuja,
ze ich zdanie si¢ liczy. Tym wlasnie jest dla mnie organizacja
bez strachu.

7 State of the American Workplace Report, Gallup, Washington 2017, http://
news.gallup.com/reports/199961/state-americanworkplace-report-2017.aspx
[dostep: 14.01.2021].

8 State of the American Workplace Report, 2012,s. 112.
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Przypadkowe odkrycie

Moje zainteresowanie zagadnieniem bezpieczenstwa psy-
chicznego sigga wezesnych lat 90. ubieglego wieku, kiedy
miatam szczescie dotaczy¢ do interdyscyplinarnego zespotu
rozpoczynajacego przelomowe prace badawcze nad bleda-
mi w farmakoterapii w szpitalach. Opieka nad pacjentami
w szpitalach stanowi przyktad wyzwan skrajnie réznych od
tych, z jakimi mamy do czynienia w innych branzach - co
warto zauwazy¢, jest to wyzwanie polegajace na zapewnianiu
sprawnej wspotpracy w dziataniach wymagajacych zaawan-
sowanych umiejetnosci technicznych, dostosowanych do
konkretnego przypadku oraz prowadzonych przez cata dobe.
Uznatam, ze uczenie si¢ w tak ekstremalnych warunkach
pomoze mi sformutowaé nowe wnioski dajace si¢ zastosowaé
w zarzgdzaniu ludZmi w innych organizacjach.

W ramach prowadzonych badan odpowiednio przeszko-
lony personel medyczny przez sze$¢ miesiecy skrupulatnie
gromadzil dane o potencjalnie katastrofalnych w skutkach
ludzkich bfedach, co miato rzuci¢ nowe $wiatto na rzeczywis-
ta skale ich wystepowania w szpitalach. Tymczasem ja ob-
serwowalam prace réznych szpitalnych oddziatéw, starajac
si¢ poznac¢ ich strukture i panujacag w nich kulture, a takze
probujac lepiej poznaé warunki, w jakich te btedy moga sie
wydarzy¢, gdy dziala si¢ w ogromnym pospiechu, z uwzgled-
nieniem indywidualnych potrzeb kazdego pacjenta, a czasem
w chaosie, kiedy koordynacja moze przesadzac o zyciu lub
$mierci. Rozprowadzitam takze kwestionariusze, aby uzyskaé
inne spojrzenie na to, jak pracownicy ré6znych oddziatow
oceniajg jako$¢ pracy zespolowe;j.

Niejako przez przypadek odkrytam wtedy, jak wielkie
znaczenie ma bezpieczenstwo psychiczne. Jak wyjasnie w roz-
dziale pierwszym, to odkrycie doprowadzito do rozpoczecia
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przeze mnie nowego projektu badawczego, ktory ostatecznie
dostarczyt empirycznych dowodéw potwierdzajacych kon-
cepcje omawiane i prezentowane w tej ksigzce.

Na tym etapie poprzestanmy na tym, ze nie zamierzatam
bada¢ bezpieczenstwa psychicznego, lecz zagadnienie pracy
zespotowej oraz jej zwigzek z popelnianymi btedami. Sadzi-
tam, Zze jakos§¢ wspétpracy miedzy ludZmi stanowi istotny
czynnik pozwalajacy organizacjom uczy¢ si¢ w zmieniajacym
si¢ Swiecie. Kwestia bezpieczenstwa psychicznego wyplyneta
do$¢ nieoczekiwanie —w sposéb, jaki p6zniej okreslitam jako
o$lepiajacy btysk oczywistosci — jako wyjasnienie zaskaku-
jacych wynikéw moich badan.

Obecnie badania dotyczace bezpieczenstwa psychicznego
mozna spotka¢ w dziedzinach tak odmiennych jak biznes,
ochrona zdrowia i edukacja. W ciagu ostatnich 20 lat poja-
wito si¢ wiele publikacji naukowych dotyczacych przyczyn
i konsekwencji wystepowania bezpieczenstwa psychicznego
w miejscu pracy, niektére z nich zawierajg wyniki mojej pracy
badawczej, ale wiele z nich jest autorstwa innych naukowcow.
Wiele si¢ dowiedzielismy na temat tego, czym jest bezpie-
czenstwo psychiczne, jak si¢ objawia i dlaczego ma znaczenie.
Najwazniejsze wnioski z tych badan pokrétce przedstawie
w tej ksigzce.

W ostatnich latach koncepcja bezpieczenstwa psychicz-
nego zainteresowata rowniez praktykéw. Rozwazni prezesi,
menedzerowie, konsultanci i klinicysci z ré6znych dziedzin
i specjalizacji staraja si¢ wspomagaé swoje organizacje we
wprowadzaniu zmian majgcych na celu tworzenie bezpieczen-
stwa psychicznego jako strategii stuzacej promowaniu uczenia
sie, innowacyjnosci i zwigekszaniu zaangazowania pracow-
nikéw. Popularno$¢ kwestii bezpieczenstwa psychicznego
znaczgco wzrosta na blogach czytywanych przez kadre zarza-
dzajaca po tym, jak w lutym 2016 roku na tamach ,New York
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Times Magazine” ukazat si¢ artykut Charlesa Duhigga na
temat prowadzonych w firmie Google pi¢cioletnich badan
dotyczacych cech wyrézniajacych najlepsze zespoty’. W ba-
daniu postawiono kilka hipotez: Czy ma znaczenie podobny
poziom wyksztalcenia czlonkéow zespotu? Czy wazna jest
réwnowaga plci? Czy majg znaczenie kontakty towarzyskie
poza praca? Nie ujawnity si¢ zadne jasne parametry. W ra-
mach Projektu Arystoteles, jak nazwano t¢ inicjatywe, zaczeto
przygladac si¢ normom, czyli zachowaniom i niepisanym
zasadom, do ktérych stosuje si¢ dana grupa, czesto nawet
nie w pelni §wiadomie. W koncu, jak napisat Duhigg, bada-
cze ,natrafili w publikacjach naukowych na koncepcje bez-
pieczenstwa psychicznego [i] nagle wszystko pouktadato sie
w catos¢”1?. W podsumowaniu napisali: ,,bezpieczenstwo
psychiczne jest zdecydowanie najwazniejszym czynnikiem
z pieciu, jakie wyodrebnilismy”!. Istotne byty réwniez inne
zachowania, takie jak wyznaczanie jasnych celow i wzajem-
ne egzekwowanie odpowiedzialnosci, ale jesli cztonkowie
zespotu nie odczuwali bezpieczenstwa psychicznego, nie byty
one wystarczajgce. Jak napisata liderka zespotu badawczego
Julia Rozovsky, ,,to podbudowa dla pozostatych czterech™?.
Chcgc odniesé si¢ do jej cudownie zwieztego podsumowania,
pierwszy rozdziat tej ksigzki zatytutowatam ,,Podbudowa”.

?  Charles Duhigg, What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect
Team, ,The New York Times Magazine”, 25.02.2016, https://www.nytimes.
com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-
the-perfect-team.html [dostep: 15.01.2021].

10 Ibid.

Julia Rozovsky, The five keys to a successful Google team, ,re:Work”,
17.11.2015, https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-successful-
-google-team/ [dostep: 15.01.2021].

12 Ibid.
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Ogolny zarys ksigzki

Ksigzka zostata podzielona na trzy czesci. Cze$¢ pierwsza
,Znaczenie bezpieczenstwa psychicznego” sktada sie
z dwoch rozdziatow, ktére wprowadzaja pojecie bezpieczen-
stwa psychicznego 1 pokrétce opisujg historie badan nad tym
waznym zjawiskiem. Przyjrzymy sie temu, dlaczego bezpie-
czenstwo psychiczne ma znaczenie, jak rowniez temu, dla-
czego w wielu organizacjach nie jest norma.

Rozdziat pierwszy ,,Podbudowa” zaczyna si¢ od prawdzi-
wej, cho¢ zanonimizowanej historii, ktéra wydarzyta w szpi-
talu, a ukazuje jednoczesnie powszechnos¢ sytuacji, w ktorej
pracownik powstrzymuje si¢ przed odezwaniem si¢ — nie
mowi o swoich obawach, nie pyta —a takze przedstawia po-
wazne konsekwencije, jakie to instynktowne zachowanie moze
mie¢ dla jakosci pracy w niemal kazdej organizacji. Opowiem
tez historie o tym, jak przypadkowo natknetam si¢ na kwes-
tie bezpieczenstwa psychicznego na wezesnym etapie mojej
kariery naukowe;j.

Rozdziat drugi ,,Opis badan” opisuje kluczowe wyniki
systematycznego przegladu badan naukowych na temat bez-
pieczenstwa psychicznego. Nie skupiam si¢ w nim na szcze-
gotach pojedynczych badan, ale przedstawiam og6lny zarys
tego, jak badania dotyczace zagadnienia bezpieczenstwa
psychicznego dostarczyty dowodéw potwierdzajacych glow-
ne zatozenie tej ksigzki— czyli to, ze zadna organizacja w XXI
wieku nie moze sobie pozwoli¢, by utrzymywac kulture opar-
tg na strachu.

Organizacja bez strachu to nie tylko lepsze miejsce pracy,
ale réwniez takie, ktore sprzyja innowacyjnosci, rozwojowi
i efektywnosci. Jesli czytelnik zdecyduje si¢ pomina¢ ten frag-
ment i przej$¢ od razu do czesci drugiej, znajdzie tam liczne
studia przypadkéw, ktére w prosty sposob wyjasnia najpierw
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koszty wynikajace z braku bezpieczenstwa psychicznego, a na-
stepnie korzysci ptyngce z inwestowania w jego budowanie.

Cztery rozdziaty czesci drugiej ,,Bezpieczenstwo psychicz-
ne w pracy” opisuja prawdziwe historie organizacji zaréwno
z sektora prywatnego, jak i publicznego, aby pokazac, w jaki
sposéb bezpieczenstwo psychiczne (lub jego brak) ksztattuje
efektywno$¢ oraz bezpieczenstwo pracy.

Rozdziat trzeci , Porazki, ktérych mozna byto unikna¢”
omawia przypadki, w ktérych lek w miejscu pracy przyczynit
sie do powstania iluzji sukcesu, a tym samym opdznit od-
krywanie istniejgcych probleméw, ktére przez dtuzszy czas
nie byty zglaszane, a wiec réwniez nie byty rozwigzywane.
Przyjrzymy si¢ znanym firmom, ktére wydawaty sie by¢ gwiaz-
dami w swoich branzach, by potem w dramatycznych oko-
licznos$ciach 1w $wietle fleszy utraci¢ swa wyjatkowa pozycje.
Rozdziat czwarty , Niebezpieczna cisza” ukazuje firmy, w kto-
rych pracownicy, klienci badz lokalne spotecznosci doznaly
mozliwego do unikniecia fizycznego badZ emocjonalnego
uszczerbku, poniewaz pracownicy funkcjonujacy w kulturze
strachu nie mieli odwagi, by si¢ odzywa¢, zadawac pytania
czy poprosi¢ o pomoc.

Rozdziaty pigty i sz6sty zabieraja nas do organizaciji, ktére
sumiennie pracujg nad tworzeniem $rodowiska, w ktérym
wyrazanie wlasnego zdania jest umozliwiane i oczekiwane.
Portrety tych organizacji pozwalaja nam zobaczy¢, jaka jest
organizacja bez strachu i jaki panuje w niej klimat. Sg one
uderzajaco odmienne od tych opisywanych w rozdziatach
trzecim i czwartym, ale — co wazne — znacznie r6znig si¢ takze
od siebie nawzajem. Istnieje wiecej niz jeden sposéb na funk-
cjonowanie bez strachu! Rozdziat pigty ,,Miejsce pracy pozba-
wione strachu” opisuje firmy (jak Pixar), w ktérych kreatyw-
na praca jest bezposrednio i w oczywisty sposéb niezbedna
dla funkcjonowania biznesu, a liderzy juz na wezesnym
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etapie zrozumieli koniecznos$¢ tworzenia bezpieczenstwa
psychicznego, a takze firmy takie jak producent urzadzen
przemystowych Barry-Wehmiller, ktére przeszty transforma-
cje 1 dzigki niej odkryty, ze biznes §wietnie funkcjonuje,
kiedy pracownicy $wietnie funkcjonujg. Rozdziat szésty ,,Cali
izdrowi” opisuje firmy, w ktorych bezpieczenstwo psychicz-
ne pomaga zapewnia¢ bezpieczenstwo i godnos¢ pracowni-
kom oraz klientom.

Czes¢ trzecia ,, [worzenie organizacji bez strachu” zawiera
dwa rozdziaty oparte na historiach i dotychczas zaprezen-
towanych badaniach, ktore skupiaja si¢ na pytaniu, co muszq
zrobié¢ liderzy, aby tworzy¢ organizacje bez strachu — taka,
w ktérej kazdy moze w pracy by¢ soba, wnosi¢ swoj wkiad,
rozwijac sie, $wietnie funkcjonowaé i wspotpracowad, by
osigga¢ znakomite rezultaty. Rozdzial siodmy ,,Jak to zrobi¢”
odpowiada na pytanie, co musisz robi¢, by budowa¢ bezpie-
czenstwo psychiczne oraz jak je odzyskad, jesli zostanie
utracone. Zawiera zestaw narzedzi dla lidera. Przedstawiam
w nim model sktadajacy sie z trzech prostych (lecz nie zaw-
sze fatwych) dziatan, ktore liderzy — ci najwyzszego szczebla,
jak i ci nizej w hierarchii — moga podjaé, by uzyskaé u pra-
cownikéw wieksze zaangazowanie i motywacje. Przekonamy
sig, ze tworzenie bezpieczenstwa psychicznego wymaga wy-
sitku i umiejetnosci, lecz wysitek ten si¢ oplaca, kiedy spec-
jalistyczna wiedza i wspoétdziatanie przektadaja si¢ na jakos¢
pracy. Zobaczymy réwniez, ze praca lidera nigdy sie nie kon-
czy. To nie kwestia postawienia krzyzyka w kwadraciku przy
bezpieczenstwie psychicznym i péjscia dalej. Budowanie
i wzmacnianie Srodowiska pracy, w ktérym ludzie moga sie
uczyé, wprowadzad innowacje i rozwijac sie, to praca, ktora
nigdy sie nie konczy, ale ma gleboki sens. Rozdziat 6smy ,,Co
dalej” zamyka ksiazke, przedstawia dalszy ciag niektorych
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historii oraz odpowiedzi na kilka pytan, ktore czesto zadaja
mi ludzie z firm na calym $wiecie.

* % %

W epoce, w ktérej zaden pojedynczy czlowiek nie dysponuje
calg wiedza ani umiej¢tnosciami potrzebnymi do wykonania
pracy dla klientéw, wazniejsze niz kiedykolwiek stato sie to,
aby ludzie mieli odwage zabiera¢ glos, dzieli¢ si¢ informa-
cjami, specjalistyczng wiedza, podejmowac ryzyko i wspol-
nie pracowac na rzecz tworzenia trwatej wartosci. Jednak, jak
napisat Edmund Burke ponad 250 lat temu, strach ogranicza
naszg zdolnos$¢ efektywnego myslenia i dziatania — nawet
u najbardziej utalentowanych pracownikéw. Dzisiejsi liderzy
muszg chcie¢ podjaé sie zadania eliminacji leku z organi-
zacji, aby tworzy¢ warunki sprzyjajace uczeniu si¢, innowa-
cyjnosci i rozwojowi. Mam nadzieje, ze ta ksigzka ci w tym
pomoze.



Szczegdlnie w dzisiejszej gospodarce opartej na wiedzy tradycyjna kultura ,dopa-
sowywania sie” i ,kontynuowania” oznacza zagtade. Dzis sukces wymaga ciggtego
naptywu nowych pomystéw, zdolnosci do poszukiwania rozwigzan i krytycznego
myslenia. Profesor Harvard Business School, autorka niniejszej ksigzki, Amy C. Ed-
mondson, juz w 1999 roku przeprowadzita badania pokazujace, ze psychologiczne
bezpieczenstwo podnosi wydajnos¢ zespotdw. Spopularyzowat je projekt ,Arystote-
les”, przeprowadzony przez Google, ktéry wykazat, ze jest ono gtéwnym czynnikiem,
dzieki ktéremu pracownicy sa gotowi podjac¢ ryzyko, zgtaszajg i realizuja ambitne
pomysty.

Niniejsza ksigzka krok po kroku pokazuje, jak stworzy¢ organizacje bez strachu —
taka, w ktoérej kazdy moze by¢ w pracy sobga, wnosi¢ swdj wktad, rozwijac sie, Swiet-
nie funkcjonowac i wspdtpracowac, by uzyskiwa¢ znakomite rezultaty. Jak zbudo-
wac kulture organizacyjna, ktéra sprzyja kreatywnosci, rozwojowi i efektywnosci.
Jak, stawiajac na bezpieczenstwo psychiczne w swoim zespole lub w swojej organi-
zacji, zyskac przewage konkurencyjna na rynku.

Znajdziemy w niej zaréwno liczne wnioski z badan przeprowadzonych przez autor-
ke, jak i ponad 20 analiz case study dotyczacych typowych bteddéw (m.in. Volkswa-
gen, Wells Fargo, Nokia) oraz skutecznych rozwigzan (m.in. Pixar, Google) pozwa-
lajacych tworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym ludzie moga sie uczy¢, wprowadzac
innowacje i rozwija¢ sie. Amy C. Edmondson przyglada sie tez znanym firmom,
w ktoérych lek w miejscu pracy przyczynit sie do powstania iluzji sukcesu, a tym sa-
mym opdznit odkrywanie istniejgcych problemoéw, co w rezultacie doprowadzito do
porazki, ktérej mozna byto uniknac.

Liderzy, ktérym zalezy na uwolnieniu indywidualnych i zbiorowych talentéw, znajda
w Firmie bez strachu konkretne wskazéwki i narzedzia pozwalajace stworzy¢ at-
mosfere bezpieczenstwa psychologicznego, w ktérej pracownicy moga swobodnie
przedstawiac¢ swoje pomysty, dzieli¢ sie informacjami i zgtasza¢ btedy. | cho¢ two-
rzenie bezpiecznego srodowiska pracy wymaga wysitku i umiejetnosci, jest podsta-
wa do uzyskania wysokiej efektywnosci w Swiecie VUCA.

Ksiagzka polecana przez: Ksigzka dostepna takze jako e-book.
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