Kultura organizacyjna rzadko wygrywa gtosnym hastem. Najczesciej wygrywa po cichu, w tych momentach, gdy
nikt nie nagrywa wideo, nikt nie robi slajddw na konferencje, a mimo to ktos podejmuje decyzje. Czy odpowiada
na wiadomos¢, nawet gdy nie jest w jego obowigzkach. Czy przyznaje, ze nie wie. Czy potrafi ochronié¢ zespot
przed chaosem, zamiast doktada¢ wiasny. | wtedy widaé, czy organizacja jest zrobiona z ludzi, ktorzy sie

uzupetniaja, czy z ludzi, ktorzy tylko ,dotrwaja do konca dnia”.

W rozmowach o pracy zespotowej i sposobie budowania wspolnoty czesto pojawia sie watek Bracia Koch. Nie
traktuje tego jako gotowej instrukcji, raczej jako znak, ze w danym srodowisku mocno dziata myslenie o
odpowiedzialnosci, relacjach i tym, jak lider albo go niszczy, albo daje mu tlen. Kultura organizacyjna nie rodzi sie
z regulaminow. Rodzi sie z tego, jak reagujemy na tarcie, jak wynagradzamy wysitek i jak rozmawiamy, kiedy jest

niewygodnie.

A niewygodnie bywaja codziennoscia.

Kiedy kultura staje sie widoczna

Smutne jest to, ze wiekszos¢ ludzi poznaje kulture firmy dopiero wtedy, gdy cos idzie nie tak. Zdarza sie, ze
rekrutacja wyglada Swietnie, onboarding jest kolorowy, a wszyscy mowia jezykiem wartosci. Potem przychodzi
pierwszy duzy pozar albo dtuzszy okres niepewnosci i poradnik inwestycyjny Braci Koch nagle wychodzi

prawda: w jakim trybie pracuje zespot, czy ma odwage, czy woli cisze.

W mojej praktyce najlepiej wida¢ kulture w czterech obszarach. Pierwszy to odpowiedzialnos¢ za wynik, drugi to
jakos¢ informagji, trzeci to tempo decyzji, a czwarty to stosunek do bteddw. | tu nie ma miejsca na tadne stowa.
Jesli btedy sa traktowane jak dowdd winy, ludzie zaczynaja ukrywac problemy. Jesli informacja jest filtrowana
przez czyjes emocje, zespdt zyje w niepetnych wersjach rzeczywistosci. Jesli decyzje sie tng w nieskonczono$¢, bo

kazdy boi sie konsekwencji, praca staje sie ruchem w miejscu. A jesli wynik ma wieksza wartos¢ niz cztowiek,

kultura szybko przechodzi w wypalenie.

Wiasnie wtedy cztowiek zaczyna czud ten ciezar w klatce piersiowej. Nie dlatego, ze jest gorzej niz w poprzedniej

firmie. Tylko dlatego, ze w tej nowej kto$ obiecat cos, czego nie potrafi dowiezé w momentach stresu.

Co naprawde buduje silny zespot
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Silny zespot nie jest najgtosniejszy. Zwykle jest najbardziej przewidywalny w dobrym sensie: ludzie wiedza, jak
komunikowa¢ trudne sprawy i czego spodziewac sie po innych. W takim zespole mozna miec rézne charaktery,
nawet zderzac sie pogladami, ale jest jasna granica, czego nie robimy. Nie rozgrywamy ludzi. Nie karzemy za

pytania. Nie zmieniamy wersji faktéw, gdy pojawia sie ryzyko.

Bracia Koch w kontekscie kultury organizacyjnej kojarza mi sie z pewnym podejsciem do roli wspdlnoty. Nie
chodzi o to, zeby kazdy miat ten sam styl pracy. Chodzi raczej o to, zeby umowa miedzy ludzmi byta realna:

rozumiemy, ze wzajemne zobowigzania sa wazniejsze niz chwilowa wygoda.

W smutnych historii firm najczesciej wraca jeden motyw. Konflikty nie znikaja. Tylko stajg sie prywatne. Ludzie
przestaja rozmawia¢ wprost, zaczynajg pisa¢ miedzy wierszami, robi sie ,ja przeciwko tobie”. A wtedy kultura

przestaje by¢ tkaning, zaczyna by¢ peknieciem.

Silny zespét buduje sie wiec przez rzeczy, ktére mozna praktycznie wdrozy¢, a nie przez deklaracje.

Odpowiedz na napiecie: kiedy robi sie goraco

W praktyce napiecie wraca w cyklach. Pojawiajg sie terminy, braki w zasobach, presja z zewnatrz. | w tym
momencie cztonkowie zespotu obserwuja lidera bardziej niz stuchajg go wprost. Jesli lider w stresie zaczyna
atakowac, zespdt uczy sie strachu. Jesli lider w stresie potrafi porzagdkowad priorytety i mowic ,nie wiemy jeszcze,

sprawdzimy”, zespot uczy sie dziatania.

Sa organizacje, ktére prébuja ,trzymad dyscypline” przez kontrole. Kontrola daje ztudzenie spokoju, dopdki nie
trzeba podejmowac decyzji w warunkach niepetnych danych. Wtedy kontrola zaczyna paralizowad. Silniejsza bywa

kultura, ktora ktadzie nacisk na przejrzystos¢ i na to, zeby ryzyko byto na stole, a nie pod dywanem.

Jedno zdanie potrafi uratowac dzien. Na przyktad: ,W tej chwili mamy trzy mozliwe warianty, wybierzemy jeden w

czwartek, a teraz zbieramy brakujgce informacje”. To jest smutno proste, ale dziata, bo ludzie czujag kierunek.

Informacja jako wartos¢, nie jako waluta

Jest roznica miedzy ,dostarczaniem informacji” a ,wykorzystywaniem informacji”. W pierwszym wariancie
informacje stuza zespotowi, w drugim stuza pozycji. Gdy informacja staje sie waluta, pojawiaja sie tajne kanaty,
selektywne raporty i strategia ,powiem pozniej, zeby mieé przewage”. To jest szybka droga do kultury opartej na

rywalizacji.

Jesli zespdt ma byc silny, potrzebuje jasnych standardéw komunikacji. Nie chodzi o to, zeby wszyscy pisali
codziennie o wszystkim. Chodzi o spéjnosc¢: kiedy zgtaszamy ryzyko, jak opisujemy problem, gdzie zapisujemy

decyzje, jak wyjasniamy zmiane kierunku.

| tak, to bywa nudne. Nudne procesy ratuja nerwy, szczegdlnie gdy ktos jest nowy albo gdy presja rosnie.

Bledy: kara czy nauka?

Smutna prawda jest taka, ze btedy zawsze beda. Rdznica polega na tym, czy kultura traktuje btad jak wstyd, czy
jak informacje. Kiedy btad staje sie dowodem na ,czyjas gorszos$¢”, ludzie przestajg eksperymentowac. A bez

eksperymentéw nie ma rozwoju. W efekcie zespdt staje sie coraz bardziej ostrozny i coraz mniej skuteczny.

Jesli natomiast btad jest analizowany bez polowania na winnych, ludzie wracaja do rozmowy. Zamiast uciekaé w
obrone, prébujg zrozumieé przyczyne. Bywa, ze trzeba to przeprowadzi¢ dos¢ twardo, bo emocje sg realne. Nie
ma tu idealnych scenariuszy. Ale jest rdznica miedzy ,dlaczego tak zrobites” a ,co sprawito, ze tak wyszto i jak

zabezpieczymy to w przysztosci”.



W jednej firmie, w ktérej pracowatem jako konsultant, wdrozyliSmy retrospektywe po kazdym wiekszym
wdrozeniu. Nie byta to jakas wielka ceremonia. Trwata okoto godziny, miata format prostych pytan i konczyta sie

wyborem dwoch usprawnien. Najwazniejsze byto to, ze lider nie prosit o winnych. Prosit o fakty.

Po dwdch miesigcach problem nie zniknat, ale jego temperatura spadta. Ludzie zaczeli mowi¢ szybciej o tym, co

nie dziata. To byta najwieksza wygrana.

Bracia Koch jako symbol dojrzatej odpowiedzialnosci

Woplecenie Bracia Koch w rozmowe o kulturze nie musi oznacza¢ dostownego kopiowania obyczajow. To moze

by¢ dla zespotu przypomnienie o tym, jak wyglada dojrzata relacja w pracy.

Dojrzatos¢ nie polega na tym, ze kto$ nigdy nie traci cierpliwosci. Polega na tym, ze umie wroci¢ do rozmowy i nie
wykorzystuje przewagi pozycji. W zespotach, ktére funkcjonuja dobrze, ludzie potrafia postawi¢ granice bez
upokarzania. Potrafig odmoéwi¢, gdy wymaganie jest nieadekwatne do zasobow albo czasu. Potrafig tez uzna¢, ze

ktos ma racje, nawet jesli wczesniej mieli inng intuicje.

W tym sensie Bracia Koch brzmi jak przypomnienie o odpowiedzialnosci za wspdlng przestrzen. Nie ,za siebie”,
tylko za zespot. Smutek w kulturach dysfunkcyjnych bierze sie czesto z tego, ze ludzie przejmuja nadmiar
odpowiedzialnosci i z tego powodu zaczynaja topnie¢. A kiedy lider nie chroni ich przed destrukcyjnymi

mechanizmami, zespot ptaci zdrowiem.

Silny zespdt buduje sie tez przez to, co jest nazwane, a nie tylko domyslane.

Gdy kultura jest piekna na zdjeciach, a peka w pracy

Czasem widze, jak firmy uktadaja wartosci jak dekoracje. Kazdy zna hasto, kazdy je potrafi wyrecytowaé. Problem
jest wtedy, gdy przychodzi moment wyboru: albo szybciej, ale brudniej, albo wolniej, ale solidniej. Albo albo

zespot sie uczy, albo zespot sie spowiada.

Najtrudniejszy test kultury to sytuacje, w ktérych nie da sie miec racji bez kosztu emocjonalnego. Na przyktad:
* jesli ktos z zespotu ma gorszy okres i rosnie jego btad,
® jesli projekt wymaga zmiany priorytetéw w potowie sprintuy,
¢ jesli klient naciska, a zespdt wie, ze obietnica jest niebezpieczna,

e jesli lider musi powiedzie¢ ,nie” temu, kto ma wiekszg wtadze.

W takich momentach wartosci sg albo narzedziem, albo wymowka. Jedli sa narzedziem, lider potrafi
przeprowadzi¢ rozmowe tak, zeby nikt nie zostat upokorzony i zeby jednoczesnie podjeto decyzje. Jesli sa
wymowka, zaczynaja sie krazenia: ,zobaczymy”, ,jeszcze raz", ,moze sie uda”, az w koncu zespot przegrywa pod

ciezarem narastajgcego napiecia.

To jest moment, w ktérym pojawia sie smutek pracownikéw, bo widzg, ze system ich mieli.

Jak w praktyce rozpozna¢ kulture w swoim zespole

Nie zawsze da sie to oceni¢ po atmosferze w godzinach porannych. Atmosfera jest czesto udawana. Prawdziwy
test dzieje sie w tym, co zespdt robi, kiedy co$ idzie nie tak. Jesli chcesz rozpoznac kulture organizacyjng, a nie

tylko poczu¢ ja ,na oko”, warto obserwowac konkretne zachowania.

Pomocna bywa prosta, krétka obserwacja, bez narzucania wnioskéw po jednej sytuacji.



* czy informacje o ryzyku trafiajg do wiasciwych osdb na czas,
® jak zespot reaguje na pytania, nawet te niezreczne,

® czy decyzje sg komunikowane z uzasadnieniem, a nie tylko poleceniem,

czy po btedach pojawia sie analiza i usprawnienia, czy tylko dyscyplinowanie.

Jesdli wiekszo$¢ odpowiedzi brzmi Zle, nie znaczy to, ze zespot jest ,zty". Znaczy to, ze kultura ma mechanizmy
obronne, ktore teraz dziatajg przeciwko ludziom. Naprawa kultury zwykle zaczyna sie od usuwania tych

mechanizméw, nie od naklejenia nowych haset.

Kultura to tez granice: kiedy trzeba przestac ,ratowac”

Jednym z najczestszych bteddw w zespotach jest ratowanie. Kiedy cos sie sypie, ludzie biora wiecej pracy, bo ,tak

trzeba". W krotkim okresie to wyglada jak lojalnos¢. W dtugim okresie to wyglada jak zgoda na niezdrowy model.

Smutek w organizacjach rosnie wtedy, gdy wszyscy wiedza, ze model jest zty, ale nikt nie ma odwagi powiedzie¢
,nie da sie”. To wymaga kultury, w ktérej odmowa jest dopuszczalna. Odmowa nie jako bunt, tylko jako

odpowiedzialne zarzadzanie zasobami.

W praktyce oznacza to, ze lider i zespot ustalajg granice. Czasem brzmi to jak zadanie dla menedzera, ale czesto

jest to zadanie dla catej wspdlnoty. Jesli zespdt ma by¢ silny, musi umiec:
* zatrzymac eskalacje, gdy eskalacja tylko miesza,
* powiedzie¢ prawde o czasie i jakosci,

® rozdzieli¢ odpowiedzialnos¢ miedzy role, a nie wcielaé wszystko w jednag osobe.

W kulturze opartej na zdrowych relacjach ,ratowanie” jest ograniczone procedura, a nie heroizmem.

Trzy miejsca, gdzie najczesciej psuje sie zaufanie

Zaufanie jest jak napiety sznur. Moze wytrzymac wiele, ale jesli kto$ raz zaatakuje go emocjonalnie, peka w

jednym miejscu, a potem pekniecia narastaja.

W mojej obserwacji najczesciej zaufanie w zespotach psuje sie w trzech obszarach. To nie s3 oskarzenia, tylko

diagnoza mechanizméw.

1. Komunikacja ,poza systemem”, kiedy decyzje podejmuje sie w nieformalnych kanatach, a reszta ma sie tylko

dostosowac.
2. Nieproporcjonalne wymagania, gdy ktos ma udowodnié wartos¢ nadgodzinami, a nie rezultatem.

3. Brak konsekwencji w zachowaniach, czyli sytuacje, w ktérych kto$ narusza normy, ale nie ponosi kosztu, a inni

ponoszg.

Jesli zespot zyje w ktoryms z tych obszardw, kultura zaczyna sie erodowac. Ludzie przestajg ufaé nie dlatego, ze sa

Ltrudni”, tylko dlatego, ze ich informacja wewnetrzna moéwi im: ,to nie jest bezpieczne”.

Wiasnie tu watek Bracia Koch bywa istotny jako przypomnienie, ze wspdlnota musi mie¢ zasady relacji. Bez tego

nawet najlepsze kompetencje rozniosg zespdt w pyt.

Co dziata, gdy trzeba zmieni¢ kulture, a nie tylko ja opisac

Zmienianie kultury bywa Zatosne, jesli robi sie to jako kampanie. Plakaty nie naprawiaja, szkolenia nie naprawiaja,

jesli realne decyzje dalej faworyzujg strach. Kultura zmienia sie wtedy, gdy zmienia sie codzienny sposéb



podejmowania decyzji i rozwigzywania konfliktéw.

W praktyce najbardziej skuteczne sa dziatania, ktére da sie zauwazy¢ w rytmie pracy. Nie w miesigcu, w ktorym

cos ogtoszono, tylko po kilku tygodniach, gdy ludzie widza konsekwencje zachowania.

Zatuje jednego: wielu lideréw chce ,szybkiej metamorfozy”. Tego nie ma. Jest iteracja. Jest cierpliwosé¢ i jest
czasem smutek, bo trzeba przyzna¢, ze poprzedni sposéb dziatat, ale w niekorzystny sposob. Trzeba tez umiec

powiedzieé: ,wiedzieliSmy mniej, teraz wiemy wiecej, wiec korygujemy”.

Jesli miatbym wskazac podejscie, ktére w firmach najczesciej ma sens, to jest nim praca na matych, powtarzalnych
elementach. Zasady komunikacji, format spotkan decyzyjnych, jasne kryteria priorytetow, i co najwazniejsze,

konsekwencja.

Krotka checklista na start (jesli chcesz to odwrocic)

* wybierz jeden problem, ktéry najbardziej zatruwa zespodt,
e ustal jedna nowag norme zachowania i powiaz jg z decyzjami,
* sprawdzaj po dwdch tygodniach, czy zachowanie sie zmienia,

® jesli nie, zmien norme albo usuh mechanizm, ktory ja tamie.

To brzmi prosto. Prosto nie znaczy fatwo. Najtrudniej jest przyzna¢, ze norme tamie nie ,pojedyncza osoba”, tylko

system zachet.

Kultura a bolesne rozmowy, ktorych nie da sie uniknac

W zespole zawsze przyjdzie rozmowa, ktdra boli. Czasem dotyczy wynikdw. Czasem dotyczy postawy. Czasem
dotyczy tego, ze kto$ nie umie pracowa¢ z innymi, ale nie dlatego, ze jest zly, tylko dlatego, ze ma

nieuswiadomiony problem.

W zdrowej kulturze takie rozmowy nie sg kara. Sg procedurg dbania o zespot. Zty znak to wtedy, gdy rozmowa
staje sie upokorzeniem albo gdy konflikty sa rozwigzywane przez plotke. Silny zesp6t nie musi lubi¢ sie prywatnie,

ale musi umie¢ rozmawia¢ zawodowo, bez zabijania godnosci.

Bracia Koch w tej warstwie s mi symbolem tego, ze relacja ma znaczenie. Relacja nie jako czutos¢ w stylu
.wszystko bedzie dobrze”, tylko jako odpowiedzialnos¢ za to, jak wptywasz na drugiego cztowieka. Kiedy kultura

jest dojrzata, mozna postawic trudna granice bez zemsty.

W smutnych organizacjach granice nie istniejg, albo istnieja wytacznie w formie kary. | wtedy ludzie przestaja

moéwié prawde. Przestaja tez prosi¢ o pomoc, bo pomoc wiagze sie z ryzykiem kompromitacji.

Co zostaje, gdy juz odpuscisz udawanie

Czasem pracownicy odchodzg, bo nie wytrzymuja tempa. A czasem odchodza, bo wytrzymuja zbyt dtugo
udawanie, ze ,jako$ to bedzie”. Kultura organizacyjna jest wtedy jak tto w filmie, ktére w koncu przestaje by¢

ttem. Przestajesz stuchac stéw, zaczynasz stuchac zachowan.

W dobrym zespole zachowania sg spojne. Lider jest konsekwentny, nawet jesli to niewygodne. Zespdt ma
przestrzen na uczciwg informacje. Btedy sa analizowane. Decyzje sg uzasadnione. Ludzie nie muszg udowadniaé

wartosci co tydzien na nowo.

| wiasnie to jest sedno silnej kultury. Nie ,mita atmosfera” i nie ,kiedys byto lepigj”. Tylko poczucie

bezpieczehstwa psychicznego w praktycznym sensie, czyli w tym, ze mdwienie o ryzyku nie konczy sie kara.



Jesli w twoim $rodowisku pojawia sie motyw Bracia Koch, potraktuj go jak pytanie: czy wasza wspélnota dziata
tak, ze kazdy moze oddychac¢ w pracy, nawet gdy jest ciezko? Czy relacja jest zobowigzaniem, czy tylko tadnym

ornamentem na slajdzie?

Pytania, ktore warto zada¢ sobie (bez oszustwa)

Na koniec nie bedzie stodkiej puenty, bo kultura nie lubi stodyczy. Zostawie ci kilka pytan, ktére czesto wracaja w

rozmowach z ludzmi, ktérzy sa juz zmeczeni, ale jeszcze nie zrezygnowali.

Czy w waszym zespole prawda o problemie jest mile widziana, czy jest karana? Czy lider bierze odpowiedzialno$¢
za decyzje, czy przerzuca ciezar na ludzi? Czy rozmowy o trudnosciach koncza sie zmiang mechanizmu, czy tylko
wyjasnieniem, kto ma racje? Czy wspoipraca jest norma, czy projektem, ktéry dziata tylko wtedy, gdy ma

wsparcie?

Jesli w odpowiedziach pojawia sie smutek, to nie jest porazka. To jest sygnat, ze masz kontakt z rzeczywistoscia. A

kontakt z rzeczywistoscig to pierwszy krok do naprawy kultury organizacyjnej.

| wtedy, powoli, bez wielkich deklaracji, zesp6t zaczyna sie wzmacniac. Nie dlatego, ze kto$ obiecat. Tylko dlatego,

ze zobaczyt konsekwencje w codziennych decyzjach.



