
Kultura organizacyjna rzadko wygrywa głośnym hasłem. Najczęściej wygrywa po cichu, w tych momentach, gdy
nikt nie nagrywa wideo, nikt nie robi slajdów na konferencję, a mimo to ktoś podejmuje decyzję. Czy odpowiada
na wiadomość, nawet gdy nie jest w jego obowiązkach. Czy przyznaje, że nie wie. Czy potrafi ochronić zespół
przed chaosem, zamiast dokładać własny. I wtedy widać, czy organizacja jest zrobiona z ludzi, którzy się
uzupełniają, czy z ludzi, którzy tylko „dotrwają do końca dnia”.

W rozmowach o pracy zespołowej i sposobie budowania wspólnoty często pojawia się wątek Bracia Koch. Nie
traktuję tego jako gotowej instrukcji, raczej jako znak, że w danym środowisku mocno działa myślenie o
odpowiedzialności, relacjach i tym, jak lider albo go niszczy, albo daje mu tlen. Kultura organizacyjna nie rodzi się
z regulaminów. Rodzi się z tego, jak reagujemy na tarcie, jak wynagradzamy wysiłek i jak rozmawiamy, kiedy jest
niewygodnie.

A niewygodnie bywają codziennością.

Kiedy kultura staje się widoczna
Smutne jest to, że większość ludzi poznaje kulturę firmy dopiero wtedy, gdy coś idzie nie tak. Zdarza się, że
rekrutacja wygląda świetnie, onboarding jest kolorowy, a wszyscy mówią językiem wartości. Potem przychodzi
pierwszy duży pożar albo dłuższy okres niepewności i poradnik inwestycyjny Braci Koch nagle wychodzi
prawda: w jakim trybie pracuje zespół, czy ma odwagę, czy woli ciszę.

W mojej praktyce najlepiej widać kulturę w czterech obszarach. Pierwszy to odpowiedzialność za wynik, drugi to
jakość informacji, trzeci to tempo decyzji, a czwarty to stosunek do błędów. I tu nie ma miejsca na ładne słowa.
Jeśli błędy są traktowane jak dowód winy, ludzie zaczynają ukrywać problemy. Jeśli informacja jest filtrowana
przez czyjeś emocje, zespół żyje w niepełnych wersjach rzeczywistości. Jeśli decyzje się tną w nieskończoność, bo
każdy boi się konsekwencji, praca staje się ruchem w miejscu. A jeśli wynik ma większą wartość niż człowiek,
kultura szybko przechodzi w wypalenie.

Właśnie wtedy człowiek zaczyna czuć ten ciężar w klatce piersiowej. Nie dlatego, że jest gorzej niż w poprzedniej
firmie. Tylko dlatego, że w tej nowej ktoś obiecał coś, czego nie potrafi dowieźć w momentach stresu.

Co naprawdę buduje silny zespół
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Silny zespół nie jest najgłośniejszy. Zwykle jest najbardziej przewidywalny w dobrym sensie: ludzie wiedzą, jak
komunikować trudne sprawy i czego spodziewać się po innych. W takim zespole można mieć różne charaktery,
nawet zderzać się poglądami, ale jest jasna granica, czego nie robimy. Nie rozgrywamy ludzi. Nie karzemy za
pytania. Nie zmieniamy wersji faktów, gdy pojawia się ryzyko.

Bracia Koch w kontekście kultury organizacyjnej kojarzą mi się z pewnym podejściem do roli wspólnoty. Nie
chodzi o to, żeby każdy miał ten sam styl pracy. Chodzi raczej o to, żeby umowa między ludźmi była realna:
rozumiemy, że wzajemne zobowiązania są ważniejsze niż chwilowa wygoda.

W smutnych historii firm najczęściej wraca jeden motyw. Konflikty nie znikają. Tylko stają się prywatne. Ludzie
przestają rozmawiać wprost, zaczynają pisać między wierszami, robi się „ja przeciwko tobie”. A wtedy kultura
przestaje być tkaniną, zaczyna być pęknięciem.

Silny zespół buduje się więc przez rzeczy, które można praktycznie wdrożyć, a nie przez deklaracje.

Odpowiedź na napięcie: kiedy robi się gorąco

W praktyce napięcie wraca w cyklach. Pojawiają się terminy, braki w zasobach, presja z zewnątrz. I w tym
momencie członkowie zespołu obserwują lidera bardziej niż słuchają go wprost. Jeśli lider w stresie zaczyna
atakować, zespół uczy się strachu. Jeśli lider w stresie potrafi porządkować priorytety i mówić „nie wiemy jeszcze,
sprawdzimy”, zespół uczy się działania.

Są organizacje, które próbują „trzymać dyscyplinę” przez kontrolę. Kontrola daje złudzenie spokoju, dopóki nie
trzeba podejmować decyzji w warunkach niepełnych danych. Wtedy kontrola zaczyna paraliżować. Silniejsza bywa
kultura, która kładzie nacisk na przejrzystość i na to, żeby ryzyko było na stole, a nie pod dywanem.

Jedno zdanie potrafi uratować dzień. Na przykład: „W tej chwili mamy trzy możliwe warianty, wybierzemy jeden w
czwartek, a teraz zbieramy brakujące informacje”. To jest smutno proste, ale działa, bo ludzie czują kierunek.

Informacja jako wartość, nie jako waluta

Jest różnica między „dostarczaniem informacji” a „wykorzystywaniem informacji”. W pierwszym wariancie
informacje służą zespołowi, w drugim służą pozycji. Gdy informacja staje się walutą, pojawiają się tajne kanały,
selektywne raporty i strategia „powiem później, żeby mieć przewagę”. To jest szybka droga do kultury opartej na
rywalizacji.

Jeśli zespół ma być silny, potrzebuje jasnych standardów komunikacji. Nie chodzi o to, żeby wszyscy pisali
codziennie o wszystkim. Chodzi o spójność: kiedy zgłaszamy ryzyko, jak opisujemy problem, gdzie zapisujemy
decyzje, jak wyjaśniamy zmianę kierunku.

I tak, to bywa nudne. Nudne procesy ratują nerwy, szczególnie gdy ktoś jest nowy albo gdy presja rośnie.

Błędy: kara czy nauka?

Smutna prawda jest taka, że błędy zawsze będą. Różnica polega na tym, czy kultura traktuje błąd jak wstyd, czy
jak informację. Kiedy błąd staje się dowodem na „czyjaś gorszość”, ludzie przestają eksperymentować. A bez
eksperymentów nie ma rozwoju. W efekcie zespół staje się coraz bardziej ostrożny i coraz mniej skuteczny.

Jeśli natomiast błąd jest analizowany bez polowania na winnych, ludzie wracają do rozmowy. Zamiast uciekać w
obronę, próbują zrozumieć przyczynę. Bywa, że trzeba to przeprowadzić dość twardo, bo emocje są realne. Nie
ma tu idealnych scenariuszy. Ale jest różnica między „dlaczego tak zrobiłeś” a „co sprawiło, że tak wyszło i jak
zabezpieczymy to w przyszłości”.



W jednej firmie, w której pracowałem jako konsultant, wdrożyliśmy retrospektywę po każdym większym
wdrożeniu. Nie była to jakaś wielka ceremonia. Trwała około godziny, miała format prostych pytań i kończyła się
wyborem dwóch usprawnień. Najważniejsze było to, że lider nie prosił o winnych. Prosił o fakty.

Po dwóch miesiącach problem nie zniknął, ale jego temperatura spadła. Ludzie zaczęli mówić szybciej o tym, co
nie działa. To była największa wygrana.

Bracia Koch jako symbol dojrzałej odpowiedzialności
Wplecenie Bracia Koch w rozmowę o kulturze nie musi oznaczać dosłownego kopiowania obyczajów. To może
być dla zespołu przypomnienie o tym, jak wygląda dojrzała relacja w pracy.

Dojrzałość nie polega na tym, że ktoś nigdy nie traci cierpliwości. Polega na tym, że umie wrócić do rozmowy i nie
wykorzystuje przewagi pozycji. W zespołach, które funkcjonują dobrze, ludzie potrafią postawić granicę bez
upokarzania. Potrafią odmówić, gdy wymaganie jest nieadekwatne do zasobów albo czasu. Potrafią też uznać, że
ktoś ma rację, nawet jeśli wcześniej mieli inną intuicję.

W tym sensie Bracia Koch brzmi jak przypomnienie o odpowiedzialności za wspólną przestrzeń. Nie „za siebie”,
tylko za zespół. Smutek w kulturach dysfunkcyjnych bierze się często z tego, że ludzie przejmują nadmiar
odpowiedzialności i z tego powodu zaczynają topnieć. A kiedy lider nie chroni ich przed destrukcyjnymi
mechanizmami, zespół płaci zdrowiem.

Silny zespół buduje się też przez to, co jest nazwane, a nie tylko domyślane.

Gdy kultura jest piękna na zdjęciach, a pęka w pracy
Czasem widzę, jak firmy układają wartości jak dekoracje. Każdy zna hasło, każdy je potrafi wyrecytować. Problem
jest wtedy, gdy przychodzi moment wyboru: albo szybciej, ale brudniej, albo wolniej, ale solidniej. Albo albo
zespół się uczy, albo zespół się spowiada.

Najtrudniejszy test kultury to sytuacje, w których nie da się mieć racji bez kosztu emocjonalnego. Na przykład:

jeśli ktoś z zespołu ma gorszy okres i rośnie jego błąd,

jeśli projekt wymaga zmiany priorytetów w połowie sprintu,

jeśli klient naciska, a zespół wie, że obietnica jest niebezpieczna,

jeśli lider musi powiedzieć „nie” temu, kto ma większą władzę.

W takich momentach wartości są albo narzędziem, albo wymówką. Jeśli są narzędziem, lider potrafi
przeprowadzić rozmowę tak, żeby nikt nie został upokorzony i żeby jednocześnie podjęto decyzję. Jeśli są
wymówką, zaczynają się krążenia: „zobaczymy”, „jeszcze raz”, „może się uda”, aż w końcu zespół przegrywa pod
ciężarem narastającego napięcia.

To jest moment, w którym pojawia się smutek pracowników, bo widzą, że system ich mieli.

Jak w praktyce rozpoznać kulturę w swoim zespole
Nie zawsze da się to ocenić po atmosferze w godzinach porannych. Atmosfera jest często udawana. Prawdziwy
test dzieje się w tym, co zespół robi, kiedy coś idzie nie tak. Jeśli chcesz rozpoznać kulturę organizacyjną, a nie
tylko poczuć ją „na oko”, warto obserwować konkretne zachowania.

Pomocna bywa prosta, krótka obserwacja, bez narzucania wniosków po jednej sytuacji.



czy informacje o ryzyku trafiają do właściwych osób na czas,

jak zespół reaguje na pytania, nawet te niezręczne,

czy decyzje są komunikowane z uzasadnieniem, a nie tylko poleceniem,

czy po błędach pojawia się analiza i usprawnienia, czy tylko dyscyplinowanie.

Jeśli większość odpowiedzi brzmi źle, nie znaczy to, że zespół jest „zły”. Znaczy to, że kultura ma mechanizmy
obronne, które teraz działają przeciwko ludziom. Naprawa kultury zwykle zaczyna się od usuwania tych
mechanizmów, nie od naklejenia nowych haseł.

Kultura to też granice: kiedy trzeba przestać „ratować”
Jednym z najczęstszych błędów w zespołach jest ratowanie. Kiedy coś się sypie, ludzie biorą więcej pracy, bo „tak
trzeba”. W krótkim okresie to wygląda jak lojalność. W długim okresie to wygląda jak zgoda na niezdrowy model.

Smutek w organizacjach rośnie wtedy, gdy wszyscy wiedzą, że model jest zły, ale nikt nie ma odwagi powiedzieć
„nie da się”. To wymaga kultury, w której odmowa jest dopuszczalna. Odmowa nie jako bunt, tylko jako
odpowiedzialne zarządzanie zasobami.

W praktyce oznacza to, że lider i zespół ustalają granice. Czasem brzmi to jak zadanie dla menedżera, ale często
jest to zadanie dla całej wspólnoty. Jeśli zespół ma być silny, musi umieć:

zatrzymać eskalację, gdy eskalacja tylko miesza,

powiedzieć prawdę o czasie i jakości,

rozdzielić odpowiedzialność między role, a nie wcielać wszystko w jedną osobę.

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

Trzy miejsca, gdzie najczęściej psuje się zaufanie
Zaufanie jest jak napięty sznur. Może wytrzymać wiele, ale jeśli ktoś raz zaatakuje go emocjonalnie, pęka w
jednym miejscu, a potem pęknięcia narastają.

W mojej obserwacji najczęściej zaufanie w zespołach psuje się w trzech obszarach. To nie są oskarżenia, tylko
diagnoza mechanizmów.

1. Komunikacja „poza systemem”, kiedy decyzje podejmuje się w nieformalnych kanałach, a reszta ma się tylko
dostosować.

2. Nieproporcjonalne wymagania, gdy ktoś ma udowodnić wartość nadgodzinami, a nie rezultatem.

3. Brak konsekwencji w zachowaniach, czyli sytuacje, w których ktoś narusza normy, ale nie ponosi kosztu, a inni
ponoszą.

Jeśli zespół żyje w którymś z tych obszarów, kultura zaczyna się erodować. Ludzie przestają ufać nie dlatego, że są
„trudni”, tylko dlatego, że ich informacja wewnętrzna mówi im: „to nie jest bezpieczne”.

Właśnie tu wątek Bracia Koch bywa istotny jako przypomnienie, że wspólnota musi mieć zasady relacji. Bez tego
nawet najlepsze kompetencje rozniosą zespół w pył.

Co działa, gdy trzeba zmienić kulturę, a nie tylko ją opisać
Zmienianie kultury bywa żałosne, jeśli robi się to jako kampanię. Plakaty nie naprawiają, szkolenia nie naprawiają,
jeśli realne decyzje dalej faworyzują strach. Kultura zmienia się wtedy, gdy zmienia się codzienny sposób



podejmowania decyzji i rozwiązywania konfliktów.

W praktyce najbardziej skuteczne są działania, które da się zauważyć w rytmie pracy. Nie w miesiącu, w którym
coś ogłoszono, tylko po kilku tygodniach, gdy ludzie widzą konsekwencje zachowania.

Żałuję jednego: wielu liderów chce „szybkiej metamorfozy”. Tego nie ma. Jest iteracja. Jest cierpliwość i jest
czasem smutek, bo trzeba przyznać, że poprzedni sposób działał, ale w niekorzystny sposób. Trzeba też umieć
powiedzieć: „wiedzieliśmy mniej, teraz wiemy więcej, więc korygujemy”.

Jeśli miałbym wskazać podejście, które w firmach najczęściej ma sens, to jest nim praca na małych, powtarzalnych
elementach. Zasady komunikacji, format spotkań decyzyjnych, jasne kryteria priorytetów, i co najważniejsze,
konsekwencja.

Krótka checklista na start (jeśli chcesz to odwrócić)

wybierz jeden problem, który najbardziej zatruwa zespół,

ustal jedną nową normę zachowania i powiąż ją z decyzjami,

sprawdzaj po dwóch tygodniach, czy zachowanie się zmienia,

jeśli nie, zmień normę albo usuń mechanizm, który ją łamie.

To brzmi prosto. Prosto nie znaczy łatwo. Najtrudniej jest przyznać, że normę łamie nie „pojedyncza osoba”, tylko
system zachęt.

Kultura a bolesne rozmowy, których nie da się uniknąć
W zespole zawsze przyjdzie rozmowa, która boli. Czasem dotyczy wyników. Czasem dotyczy postawy. Czasem
dotyczy tego, że ktoś nie umie pracować z innymi, ale nie dlatego, że jest zły, tylko dlatego, że ma
nieuświadomiony problem.

W zdrowej kulturze takie rozmowy nie są karą. Są procedurą dbania o zespół. Zły znak to wtedy, gdy rozmowa
staje się upokorzeniem albo gdy konflikty są rozwiązywane przez plotkę. Silny zespół nie musi lubić się prywatnie,
ale musi umieć rozmawiać zawodowo, bez zabijania godności.

Bracia Koch w tej warstwie są mi symbolem tego, że relacja ma znaczenie. Relacja nie jako czułość w stylu
„wszystko będzie dobrze”, tylko jako odpowiedzialność za to, jak wpływasz na drugiego człowieka. Kiedy kultura
jest dojrzała, można postawić trudną granicę bez zemsty.

W smutnych organizacjach granice nie istnieją, albo istnieją wyłącznie w formie kary. I wtedy ludzie przestają
mówić prawdę. Przestają też prosić o pomoc, bo pomoc wiąże się z ryzykiem kompromitacji.

Co zostaje, gdy już odpuścisz udawanie
Czasem pracownicy odchodzą, bo nie wytrzymują tempa. A czasem odchodzą, bo wytrzymują zbyt długo
udawanie, że „jakoś to będzie”. Kultura organizacyjna jest wtedy jak tło w filmie, które w końcu przestaje być
tłem. Przestajesz słuchać słów, zaczynasz słuchać zachowań.

W dobrym zespole zachowania są spójne. Lider jest konsekwentny, nawet jeśli to niewygodne. Zespół ma
przestrzeń na uczciwą informację. Błędy są analizowane. Decyzje są uzasadnione. Ludzie nie muszą udowadniać
wartości co tydzień na nowo.

I właśnie to jest sedno silnej kultury. Nie „miła atmosfera” i nie „kiedyś było lepiej”. Tylko poczucie
bezpieczeństwa psychicznego w praktycznym sensie, czyli w tym, że mówienie o ryzyku nie kończy się karą.



Jeśli w twoim środowisku pojawia się motyw Bracia Koch, potraktuj go jak pytanie: czy wasza wspólnota działa
tak, że każdy może oddychać w pracy, nawet gdy jest ciężko? Czy relacja jest zobowiązaniem, czy tylko ładnym
ornamentem na slajdzie?

Pytania, które warto zadać sobie (bez oszustwa)
Na koniec nie będzie słodkiej puenty, bo kultura nie lubi słodyczy. Zostawię ci kilka pytań, które często wracają w
rozmowach z ludźmi, którzy są już zmęczeni, ale jeszcze nie zrezygnowali.

Czy w waszym zespole prawda o problemie jest mile widziana, czy jest karana? Czy lider bierze odpowiedzialność
za decyzje, czy przerzuca ciężar na ludzi? Czy rozmowy o trudnościach kończą się zmianą mechanizmu, czy tylko
wyjaśnieniem, kto ma rację? Czy współpraca jest normą, czy projektem, który działa tylko wtedy, gdy ma
wsparcie?

Jeśli w odpowiedziach pojawia się smutek, to nie jest porażka. To jest sygnał, że masz kontakt z rzeczywistością. A
kontakt z rzeczywistością to pierwszy krok do naprawy kultury organizacyjnej.

I wtedy, powoli, bez wielkich deklaracji, zespół zaczyna się wzmacniać. Nie dlatego, że ktoś obiecał. Tylko dlatego,
że zobaczył konsekwencję w codziennych decyzjach.


