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Zaangazowanie pracownikow jest jednym z efektow
kultury firmy. Te zas tworzg przede wszystkim liderzy,
wptywajac na zachowania innych i budujac kulture
sprzyjajaca zaangazowaniu. Czy wobec tego mozna
mowic o uniwersalnym modelu kultury angazujacej ludzi?

| czy sq jakies uniwersalne dziatania liderow prowadzace

do takiej kultury? Maria Mycielska

Nikt juz chyba nie ma watpliwosci, Ze przy-
wodztwo wptywa na kulture. Ta za$ - na osta-
teczne wyniki finansowe, mimo Ze nie jest
to bezposrednia zalezno$¢, a raczej skutek odpo-
wiedniej kultury i zwigzanych z nig pracowni-
koéw, ich energii, satysfakcji, poziomu motywacji
i checi angazowania sie dla osiggniecia celé6w
firmy. Zaangazowanie to pozytywne nastawienie,
dawanie z siebie wiecej, niz tego wymaga praco-
dawca, wykorzystywanie wlasnego potencjatu
i energii, konsekwencja i wytrwato$¢ w dazeniu
do osiggnie¢ na rzecz swojej organizacji. Wielo-
letnie badania ekspertéw rozwoju organizacyjne-
go R. Cookea i C. Lafferty’ego wskazujg na silng
zalezno$¢ pomiedzy profilem kultury firmy
a takimi wskaznikami, jak: poziom motywacji,
satysfakcji, che¢ pozostania w firmie, poczucie
,pasowania” do firmy, cheé poniesienia dodatko-
wego wysitku na rzecz firmy, rekomendowanie
firmy na zewnatrz, wiara w sukces organizacji
i wiele innych. Wszystkie te elementy skladajg
sie na zaangazowanie pracownikéw.
Praktycznym przykiladem tej zalezno$ci moze
by¢ jeden z oddziatléw Mastercarda na $wiecie,
ktory z sukcesem przeprowadzit transformacje
kultury na poczatku tego wieku. Zmiana kultury,
wedtug éwczesnego lidera, odwrécita negatyw-
ng sytuacje rynkowg organizacji i przyniosta
sukces finansowy. Firma prowadzita wtedy
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coroczne badania zaangazowania pracowni-
kéw. Badania wykazaly znaczacy wzrost

W poziomie zaangazowania po zmianie kultu-
ry. Trzy z badanych wskaznikow szczegdlnie
silnie obrazujg te zmiane. Che¢ podjecia sie
dodatkowego wysitku zglosita az jedna trze-
cia pracownikéw wiecej niz przed zmiang.
Wzrosty wspoétpraca i koncentracja na kluczo-
wych zadaniach. Nawet bez potwierdzenia

w badaniach takie zmiany muszg prowadzié¢
do znacznie wiekszej szansy na podniesienie
konkurencyjno$éci i pozytywnych wynikéw
dla biznesu.

Firmy w Polsce, ktére wprowadzity
skutecznie dzialania zwigzane ze zmiang kul-
tury w kierunku pozadanej, notujg podobne
zmiany. Orbis rozpoczat proces zarzadzania
kulturg w 2016 roku. Po diagnozie 6wczesnej
kultury i okre$leniu priorytetéw wprowadzo-
no szereg zmian, a szczegblny nacisk poto-
zony zostat na indywidualny wptyw lide-
réw na kulture. Szybko przetozylo sie to na
wzrost zaangazowania pracownikow z 57%

w 2015 roku do 72% w roku 2018. Podobne
zmiany po wprowadzeniu procesu zmian
kulturowych odnotowano w poziomie zaan-
gazowania pracownikéw Banku Gospodar-
stwa Krajowego. W 2017 roku wskaznik ten
wynosit 60% i byt ponizej $redniej w Polsce,
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a w 2019 podnibst sie juz do 74%, czyli wyraZnie powyzej
polskiej normy. DoSwiadczenia zwigzane z transforma-
cja kultury organizacyjnej w firmach w Polsce wskazuja,
Ze jednym z typowych powoddw, dla ktérych przed-
siebiorstwa zaczynaja interesowac sie zarzadzaniem
wlasng kultura jest wlasnie poczucie, ze brakuje ener-

gii w dziataniach pracownikéw. Liderzy zauwazaja,

Ze organizacja nie wykorzystuje swojego potencjatu, nie
dziata na pelnych obrotach, a pracownicy s3 nastawieni
na utrzymanie status quo, a nie na rozwéj i osiggniecia.
Jednocze$nie liderzy majg Swiadomo$¢, ze konieczna jest
wewnetrzna energia organizacyjna i mechanizm zapew-
niajacy szybkie i skuteczne dopasowanie sie do zmian

i wykorzystywanie nowych mozliwo$ci. Szczegdlnie
teraz, po do$wiadczeniach zwigzanych z pandemia, $wia-
domos¢ tych wyzwan wzrasta.

Kultura ma by¢ ,,dopasowana”
czy ,uniwersalna”?

Weciaz popularne jest podejscie, ze kultura ma by¢ odpo-
wiednia do konkretnej sytuacji firmy, je$li ma wspiera¢
jej wyniki. Powinna by¢ zalezna od branzy czy tez rynku,
typu dziatalno$ci i wielu innych czynnikéw. To sprawia,
Ze pojawia sie pytanie: skad wiadomo, jaka jest najbar-
dziej efektywna kultura dla danej firmy? Dzisiaj
odpowied? jest prosta: kultura ,dopasowana” jest w duzej
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mierze uniwersalna, konstruktywna, musi dawac¢ firmie
zwinno$¢ i odporno$é. To, co taczy firmy o kulturze
pozwalajacej na zdolno$¢ do adaptacji w zmieniajacej sie
rzeczywisto$ci, to pewne wspélne cechy, ktére zostaty
zdefiniowane na bazie do§wiadczen tysiecy organizacji.

Modele sytuacyjne podejécia do kultury wskazuja,

Ze nie ma lepszych lub gorszych kultur. Sg tylko bardziej
lub mniej odpowiednie do typu organizacji. Tak na przy-
ktad autorzy artykutu w ,,Harvard Busiess Review” ziden-
tyfikowali bardzo wiele rodzajéw kultur, podajac przykla-
dy: kultura Disneya opiera sie na poczuciu troski, Whole
Foods koncentruje sie na celu, pewne rzagdowe jednost-
ki - na porzadku, a Zappos - na zadowoleniu. Wiaéciwa
kombinacja tych elementéw w kulturze zalezy od wielu
czynnikéw zwigzanych z dzialalnoscia firmy, a rolg lide-
row jest je odkry¢ i wprowadza¢ w zycie. Problem z sytu-
acyjnym podej$ciem do kultury polega na tym, ze nie
motywuje do zmiany i moze by¢ tatwym wyjasnieniem

i usprawiedliwieniem kultury panujacej w firmie. Nie
daje konkretnych informacji, co w niej nie dziata. Takie
podejscie moze mie¢ warto$¢ podczas szukania unikal-
nej ,tozsamosci” dla naszej firmy. Jednak priorytetem dla
lideréw w $wiecie VUCA, zmiennym, niepewnym i nie-
jednoznacznym, jest wiedza o tym, co trzeba zmieni¢, aby
kultura stala sie bardziej otwarta na zmiany, wspierata
zdolno$¢ do adaptacji, podnosita poziom energii i zaanga-
zowania pracownikéw i dawala szanse na wykorzystanie
ich potencjatu.

Chodzi wiec o zbudowanie kultury, w ktérej przewa-
za¢ beda konstruktywne zachowania, a nie defensywne.
Konstruktywne to te nastawione na osiggniecia i samo-
realizacje. Pracownik czuje, Ze jego cele osobiste sg spdj-
ne z celami organizacji, i dgzy do osiggania najlepszych
rezultatéw nie po to, aby by¢ lepszym od innych badz by
dosta¢ wyzsze wynagrodzenie, ale przede wszystkim dla
wlasnej satysfakcji i spelnienia. Poczucie niezalezno$ci
od innych w swoich opiniach i dgzenie do wlasnego roz-
woju i samorealizacji prowadza do podejmowania inicja-
tyw czy zglaszania innowacyjnych pomystéw. Oznacza
to réwniez pozytywne nastawienie do wspétpracowni-
kéw, szacunek i zaufanie, dzielenie sie informacjami,
pomoc i wsparcie. To budowanie konstruktywnych rela-
¢ji z innymi i umiejetno$¢ wspoétpracy.

Konstruktywne zachowania pracownikéw podnosza
zdolno$¢ organizacji do adaptacji, jej elastycznos$¢ i zwin-
no$¢, w przeciwienstwie do zachowan defensywnych.

Te z kolei moga polega¢ na wycofaniu sie, unikaniu ryzy-
ka, szukaniu akceptacji innych, zastanianiu sie procedu-

rami czy procesami, a nawet przenoszeniu odpowiedzial-
nosci na inne osoby. Wszystko po to, aby chroni¢ swoje
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poczucie bezpieczenstwa. Zachowania defensywne
moga tez objawiac sie agresja, powszechng krytyka,
narzucaniem swojej woli, rywalizacjg ze wspo6tpracowni-
kami, nadmierng kontrolg i skupianiem sie na szczegé-
fach czy wykorzystywaniu swojej pozycji i stanowiska.
Zachowania agresywne zwykle wynikajg z potrzeby obro-
ny wlasnego znaczenia, statusu, waznosci, a nawet ego.
Zachowania defensywne obnizajg poziom zaangazowa-
nia pracownikéw i zdolno$¢ organizacji do odnalezienia
sie w nieprzewidywalnej i ztoZonej rzeczywistos$ci.

To wszystko oznacza, ze najbardziej praktycznym
podejéciem do zarzadzania kulturg jest spojrzenie
na nig z perspektywy pewnych uniwersalnych elemen-
téw, ktére zawsze bedg sprzyjaly efektywnosci firmy
w zmieniajacym sie $wiecie poprzez wzmacnianie jej
zdolno$ci do adaptacji i angazowania pracownikéw. Taki-
mi elementami sa poziom zachowan nastawionych na
osiagniecia, samorealizacje, nastawienie na ludzi i wsp6t-
prace. Wielu autoréw i badaczy coraz czesciej podkresla,
ze wlasciwa kultura dla firm wcale nie zalezy od rodzaju
firmy czy sektora. Konstruktywna kultura bedzie zawsze
wiasciwa, niezaleznie od przedsiebiorstwa.

Wptyw przywoédztwa na kulture

Jezeli przyjmiemy, ze istnieje ,wlaéciwa” kultura pozwa-
lajaca na odniesienie sukcesu niezaleznie od rodzaju
firmy czy otoczenia, to w takim razie muszg istnie¢
pewne uniwersalne czynniki, ktére maja na nig wptyw.
Najsilniejszym czynnikiem tworzacym i wzmacniajgcym
obecna kulture jest sposéb, w jaki dziatajg przywddcy.
Kultura firmy pojawia sie juz na samym jej poczatku i jest
odzwierciedleniem wartoSci jej zalozycieli, nawet bez
wzgledu na to, czy takie im przy$wiecaly intencje. Tak
bylo w przypadku najstynniejszego przed wojng Domu
Towarowego Braci Jabtkowskich w Warszawie. Zatozycie-
le dbali o swoich pracownikéw, bardzo starannie rekruto-
wali, wspierali i szkolili, dbali o ich odpoczynek, wierzac,
Ze tylko oddani pracownicy zapewnig sukces. Pamie¢

o roli braci Jabtkowskich w ksztaltowaniu kultury tej
firmy przetrwata do dzi$. Widaé wiec, ze kluczowa role

w ksztattowaniu zachowan pracownikéw odgrywaja lide-
rzy. Im wyzej w organizacji, tym silniejszy jest ich wptyw.

Przywodztwo
promujace zaangazowanie

Ewolucja kultury w kierunku pozadanej nie ma szans
na powodzenie, jezeli brakuje zmian w sposobie my$le-
nia lideréw. Liderzy, od samej gbry poczawszy, musza
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ZMIANY W WYBRANYCH
WSKAZNIKACH ZAANGAZOWANIA
W MASTERCARD PRZED

| PO TRANSFORMACIJI KULTURY

PRZED PO

86%

MasterCard tworzy
Srodowisko, w ktérym
ludzie chca podejmowacé
dodatkowy wysitek

Pracownicy
wspotpracuja ze soba

81%

Pracownicy koncentruja
sie na kluczowych
zadaniach,

ktore powinny by¢
zrealizowane

96*

ZRODYO: Jones Q., Dunphy D. i inni; In Great Company; Human Synergistics
Australia/N. Zelandia 206-2011

w pelni wzigé odpowiedzialno$é za wlasny wptyw na
kulture. I to kazdy indywidualnie. Zaangazowanie, odpo-
wiedzialno$¢ i przekonanie do zmian sg punktem wyjscia
i warunkiem koniecznym transformacji. Liderzy wpty-
waja bezposrednio na kulture poprzez relacje z innymi,
wiasne umiejetnosci, sposéb przywodztwa i zarzadzania.
Ich pozycja i status wzmacniajg oddzialywanie na innych.
Staja sie wzorem oczekiwan organizacji wobec innych.
Rzeczywiste warto$ci organizacji s widoczne
w zachowaniach jej lideréw, bez wzgledu na to, jakie
warto$ci organizacja deklaruje. Lider staje sie wzorem
postepowania, ktoére jest oczekiwane przez organizacje
nie tyle formalnie, ale w ten sposdb postrzegane przez
pracownikéw. Staje sie niewypowiedzianym gtoéno,
ale silnym komunikatem: ,Jezeli chcesz by¢ doceniony,
chcesz awansowaé, powiniene$ zachowywac sie w ten
spos6b”. Wplyw lideréw to nie tylko wptyw os6b formal-
nie zajmujgcych stanowiska przywodcze. Liderami sg
takze osoby, ktére majg wptyw na organizacje, choé nie
zajmujg wysokich, w formalnej hierarchii, stanowisk.
Sposob dziatania tych oséb i to, na ile organizacja je
akceptuje (lub odrzuca), réwniez staje sie silnym przesta-
niem co do oczekiwanych norm zachowan, czyli pozada-
nej kultury organizacyjnej.
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Liderzy moga oddziatywaé posrednio,
poprzez strategie przywoddcze, ktére przyjmu-
ja. Podobnie jak w przypadku kultury pojawia
sie pytanie: czy styl przywdodztwa zalezeé
powinien od sytuacji, czy tez powinien by¢ nie-
zmienny? W latach sze$¢dziesiatych ubiegtego
wieku wprowadzona zostata koncepcja dzi$
znana jako przywdédztwo sytuacyjne. Oznacza
ono, ze rézne zachowania przywddcze zalezne
sg od ,gotowosci” pracownika, czyli jego pozio-
mu kompetencji, do§wiadczenia i checi oraz
od rodzaju zadania. ,Sytuacyjne” podejscie
budzi dzis wiele kontrowersji. Dyskusje wywo-
tuje moralna strona zmian zachowan lidera.
O’'Toole méwi wprost, ze ,moralne przywodz-
two” z definicji swej nie moze by¢ sytuacyjne.
Wsp6iczesnie budzi dodatkowo watpliwosci co
do dlugoterminowej skutecznoéci. Na przyktad
podawanie instrukcji i gotowych rozwigzan
pracownikowi, ktérego ,,gotowos$¢” jest niska,
moze dziala¢ na krétka mete, ale w diuzszej
perspektywie bedzie prowadzilo do utrwalenia
jego zaleznoSci i braku samodzielnoSci.

Liderzy tworzg réwniez strukture, systemy,
procesy i procedury, ktére mogg sklaniaé ludzi
do pewnych dziatan i po$rednio wptywaé na
ich zachowania. Przywddca ma jednak najsil-
niejszy wplyw na zachowania innych poprzez
codzienne wlasne zachowania. Najczesciej
jego intencjg jest promowanie zachowan pra-
cownikéw, ktére wczesniej nazwaliSmy kon-
struktywnymi. Przewd6dcy chcg podwladnych
nastawionych na osiggniecia, spetniajacych
sie w swojej pracy, chetnych nawet do dodat-
kowego wysitku, aby osiggna¢ cel, wspoipra-
cujacych i wspierajacych sie wzajemnie.

Co wobec tego moze robi¢ lider, by wzmacniaé
w innych konstruktywne normy zachowan?
Czy jest jakie$ uniwersalne podejécie albo
przynajmniej takie, ktére sie sprawdza wobec
ogromnej wiekszo$ci podwladnych?

10 obszaréw przywddztwa,
w ktorych mozesz
wprowadzi¢ zmiane

Ludzie sg bardzo r6zni i indywidualne podej-
$cie ma znaczenie, ale pewne mechanizmy
dotycza ogromnej wiekszo$ci z nas.
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DOMINUJACA/NAJCZESCIE} STOSOWANA
STRATEGIA LIDERA:

Strategia ,,ograniczen”

1 OKRESLANIE WIZJI,
= CELU, KIERUNKU

Negatywna wizja przysztosci -
nieprawidtowosci, zagrozenia i obawy

2 PRZEWODZENIE
m PRZEZ PRZYKLAD OSOBISTY

Unikanie lub odmawianie podjecia
dziatan, ktérych on/ona chce widzie¢
mniej uinnych
3 ODNOSZENIE SIE

= DO PRZYKLADOW

Podawanie przyktadéw oséb i sytuacji,
w ktérych ktos poniést porazke lub
popetniat btedy

4. MENTORING | UCZENIE SIE

Oczekiwanie, ze inni naucza sie
na wtasnych btedach i doswiadczeniach,
rzucanie na zbyt gteboka wode

5 TWORZENIE OTWARTEGO
= | WSPIERAJACEGO
SRODOWISKA

Tworzenie $rodowiska, ktére ogranicza
potencjat rozwojowy i wyniki innych
przez podkreslanie restrykcji

6- STYMULOWANIE MYSLENIA

Oczekiwanie pracy w ramach wyznaczo-
nych granic, akceptowanie istniejacych
zatozen, uzasadnianie kazdego kroku

i stosowanie ,sprawdzonego” podejscia

7 DOSTARCZANIE
= INFORMACIJI ZWROTNEJ

Negatywne, krytyczne
informacje zwrotne

8 a MONITOROWANIE WYNIKOW

Skupianie sie na btedach i porazkach

9- WZMACNIANIE

Negatywne konsekwencje, kary,
ograniczanie zainteresowania

1 0. WPLYWANIE

Ograniczanie wptywu innych
na siebie (np. poprzez wychodzenia
z pozycji sity, wtadzy)

Strategia ,,mozliwosci”

Pozytywna wizja przysztosci -
sukcesy i oczekiwania

Podejmowanie dziatan,
ktérych chciat(a)by widzie¢
wiecej uinnych

w ktérych ktos
odnosit sukcesy

Dzielenie sig wtasnymi doswiadczeniami
i wiedzg oraz zapewnienie atmosfery,
w ktérej uczenie sie jest ,bezpieczne”

Utatwianie innym uzyskiwania dobrych
wynikéw i poszerzanie decyzyjnosci
przez zapewnianie informacji,
zasobéw i autonomii

Zachecanie innych do przetamywania
granic, podwazania zatozen

oraz znajdowania

niestandardowych rozwiazan

Pozytywne informacje zwrotne

Podkreslanie osiggnied i tego,
co zostato zrobione dobrze

§Wigtowanie sukcesdw, stosowanie
pozytywnych wzmocnien, nagrody,
pochwaty, zainteresowanie

Pozwalanie, by inni wywierali na lidera
wptyw (wymiana opinii, otwartoéé,
wzajemny szacunek, zachecanie

do wspétudziatu)

Zachowania defensywne @ wywotuje ﬁ Zachowania konstruktywne
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Tak jak konstruktywna kultura prowadzi do zaangazo-
wania, tak konstruktywne zachowania pracownikéw
prowadza do konstruktywnej kultury. Zachowania lide-
roéw moga i powinny takie zachowania promowa¢, tak
bezposérednio, jak i poSrednio. Sprébujmy zdefiniowaé
te obszary przywdédztwa, ktére maja szczegdlne znacze-
nie, i okresli¢, co motywuje do konstruktywnego podej-
$cia, a co - do defensywnego.

Szumal i Cooke, od wielu lat zajmujacy sie kulturg
organizacyjng, w swojej niedawno wydanej ksigzce
przedstawiajq dziesie¢ obszaréw dziatania, ktére maja
silny, statystycznie potwierdzony badaniami, wptyw
na konkretne zachowania pracownikéw. Zanim jednak
przejdziemy do kazdego z nich z osobna i konkretnych
zmian, jakie moze wprowadzi¢ lider, wazne jest zrozu-
mienie ogdlnej zasady. W Swiecie nieprzewidywalnych
i nagtych zmian potrzebujemy pracownikéw, ktérzy
wyKorzystaja wszystkie swoje mozliwosci, czyli beda
dziata¢ konstruktywnie, a nie defensywnie. Lider musi
wobec tego przyjac taka strategie dziatania, ktéra otwo-
rzy przed ludZzmi mozliwoSci, szanse, wiare w sukces,
wzmocni odwage w podejmowaniu ryzyka. W przeci-
wienstwie do tego musi ograniczy¢ strategie dziatania,
ktoéra bedzie ograniczaé, budowaé obawy czy zawe-
za¢ mozliwoSci.

Oznacza to skupienie sie na strategii ,mozliwosci”
zamiast strategii ,ograniczen”. Oczywiscie pewne ramy
i ograniczenia sg konieczne, jednak badania wskazuja,
Ze stosowanie strategii ,mozliwosci” musi by¢ znacznie
czestsze, co najmniej dwa razy czestsze niz stosowanie
strategii ,ograniczen”, je$li ma powodowa¢ zachowania
konstruktywne. Zbyt czeste dominujace stosowanie
»ograniczen” sprawia, ze ludzie zaczynaja dziata¢ defen-
sywnie, bronigc sie przed wyjéciem poza ustalone ramy.

Co to oznacza w praktyce? Jak zmieni¢ swoje podej-
$cie przywddcze w strone otwierania mozliwos$ci zamiast
ich ograniczania prowadzacego do defensywnych
zachowan? Najlepiej odnie$¢ sie do gtéwnych obszaréw
dziatania kazdego lidera i zdefiniowa¢, w jaki sposéb
w danym obszarze moze wprowadzi¢ zmiany. Mozna
wyznaczy¢ wiele takich obszaréw, ale weZmy pod uwage
te z nich, ktére majg szczeg6lne znaczenie dla wptywu
na konstruktywne lub defensywne zachowania innych,
potwierdzone badaniami statystycznymi. Wyniki badan
przeprowadzonych w firmach w Polsce wskazujg, ze wie-
le z tych obszaréw jest zaniedbywanych przez lideréw.

1. Okreslanie wizji, celu, perspektywy

Warren Bennis stwierdzit kiedy$, ze menedzerowie to
ludzie, ktérzy robig rzeczy w sposéb wlasciwy, a liderzy
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to ludzie, ktérzy robig wlasciwe rzeczy. Przywéddca musi
mie¢ wizje, perspektywe, dlugofalowy cel, w ktéry wie-
rzy i do ktérego dazy. Ten obszar dotyczy sposobu, w jaki
przywddca komunikuje i okre$la cele. Nawet w momen-
cie najwiekszego kryzysu nie moze skupia¢ sie wytgcz-
nie na zagrozeniach, obawach, watpliwo$ciach, powodu-
je bowiem, ze podwtadni przestajg wierzy¢ w sukces

i skupiaja sie na unikaniu zagrozen zamiast na szukaniu
szans i nowych rozwigzan. Strategia ,,mozliwos$ci” to sku-
pianie sie na pozytywnych komunikatach, a przede
wszystkim autentyczna wizja i wiara w jej realno$c¢ oraz
jasne i przekonujace przestanie. To réwniez dzielenie sie
swojgq filozofig dziatania i kierunkiem dla organizacji.
Dzieki temu pracownicy s3 motywowani, by walczy¢

0 osiggniecia, a nie jedynie o przetrwanie. W sytuacji kry-
zysu moze to by¢ trudne, ale wlaénie wtedy najbardziej
potrzebna jest konstruktywna postawa wszystkich.

2. Przewodzenie przez przyktad osobisty

Przyklad osobisty pokazuje, jak powinno by¢, a czego
unikac. Strategia ,mozliwo$ci” to przede wszystkim
przykiad pozadanych postaw, a nie wskazywanie swoim
przyktadem odrzucania pewnych zachowan i decyz;ji,
czestego przykladania uwagi do btedéw czy obnizanie
standardéw. Nie chcemy perfekcjonistycznych zacho-
wan u pracownikoéw, lecz takich, ktére prowadza

do osiagniecia celu.

3. Odnoszenie sie do przyktadéw

Przewodzenie przez przyklad oznacza tez powolywanie
sie na postawy innych. Méwienie o nich jest czeScig nar-
racji lidera. Wspominanie sukceséw, osiggnieé i powraca-
nie do tych sytuacji inspiruje ludzi i pozwala dostrzega¢
szanse. Powolywanie sie na negatywne przykiady oséb,
ktére poniosly porazke, powracanie do historii btedéw,
niekompetencji czy niedociaggnie¢ prowadzi do zachowan
defensywnych; narusza poczucie bezpieczenstwa i wiare
w mozliwosci.

4. Mentoring i uczenie sie

Konstruktywne zachowania pojawiajg sie znacznie czes-
ciej, jezeli lider pomaga innym zrozumie¢ sposéb dzia-
lania organizacji i biznesu, prowadzi rozmowy w spo-
séb wspierajacy i pomagajacy podjac¢ decyzje, wyjasnia,
zamiast rzucaé na gteboka wode. Uczenie sie na btedach
ma pewng warto$¢, jednak osoby, ktére poniosg kolej-

no zbyt wiele porazek, zamiast uczy¢ sie, zaczng unikaé
dziatania. Jezeli chcemy, aby pracownicy wychodzili

z inicjatywa, musza mie¢ poczucie bezpieczenstwa

i wsparcia. Nic tak nie motywuje jak wlasny sukces.
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5. Tworzenie otwartego i wspierajacego srodowiska
Otwieranie ,mozliwo$ci” oznacza tworzenie przez lidera
$rodowiska pracy, ktére daje pracownikom decyzyjno$¢
(empowerment) dzieki dostepowi do informacji, zasobéw
i autonomii. Oznacza tworzenie kultury ciaggtego roz-
woju, na przyklad przez przekazywanie coraz bardziej
ztozonych zadan, wymagajacych stalego poszerzania
kompetencji. Odwrotnoscig strategii ,mozliwosci” jest
wprowadzanie ograniczen w postaci procedur, regut
izasad.Iznowu nie ma w tym nic ztego. Chodzi tylko

o proporcje. Strategia ,mozliwo$ci” musi by¢ stosowana
co najmniej dwa razy czeSciej niz strategia ,ograniczen”,
aby powodowac¢ che¢ dazenia do osiggnie¢, niezaleznoSci
i samorealizacji, wspieranie i wspéiprace z innymi.

Podwtadni niezaleznie my$lacy, wychodzacy z pomysta-
mi, kwestionujacy zastang rzeczywistos$é, to oczekiwa-
nie niemal kazdego przywdodcy wobec wyzwan Swiata
VUCA. Cho¢ jednoczes$nie wielu z nich w niezamierzony
sposéb ogranicza kreatywno$¢ innych, wymagajac od
podwtadnych linearnego, sekwencyjnego my$lenia. Takie
podejscie jest czasami potrzebne, ale stosowane zawsze
bedzie prowadzi¢ do ograniczania kreatywno$ci pracow-
nikéw i odrzucania wiasnych niestandardowych koncep-
cji. Najbardziej przetomowe pomysty pojawialy sie dzieki
my$leniu lateralnemu, czyli pozbawionemu ograniczen
i zatozen, uruchomieniu intuicji i wyobrazni. Jezeli lider
docenia je, to promuje zachowania nastawione na samo-
realizacje, a to z kolei daje firmie korzy$¢ w postaci inno-
wacyjnosci i unikatowych rozwigzan.

Pewnie wielu z nas do$wiadczylo sytuacji, w ktérej
po zmianie przetozonego poczuliSmy przyptyw tworczej
energii. Zaczety sie nam pojawia¢ nowe pomysty i rados¢
wynikajaca z ich realizacji. To, w jaki sposéb lider stymu-
luje my$lenie innych, jest silnie statystycznie skorelowa-
ne z ich nastawieniem na innowacyjno$¢ i inicjatywe.

7. Dostarczanie informacji zwrotnej

W tym obszarze nie ma watpliwo$ci, na czym polega
strategia ,mozliwosci”. Ludzie potrzebuja informacji
zwrotnej, jednak zbyt czesto jest to po prostu krytyka.
Silnie odbierana emocjonalnie moze naruszaé poczucie
wlasnej warto$ci i bezpieczenstwa, a tym samym prowa-
dzi¢ do pasywno$ci lub zachowan agresywnych. Strate-
gia ,mozliwo$ci” zaklada co najmniej dwa razy czestsze
pozytywne informacje zwrotne. Pamietajmy, ze krytyka
nie musi by¢ wyrazona stowami. Mowa ciata lub niekon-
trolowany grymas twarzy, lub niechetny ton glosu sa
réwnie wazne.
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8. Monitorowanie wynikéw

Strategie ,mozliwo$ci” mozna stosowaé w sposobie
monitorowania pracy. Oznacza pozytywne wzmocnienia
i nagrody duzo cze$ciej niz negatywne konsekwencje,

w tym negatywne komentarze czy reakcje. Przywodca
motywujacy do konstruktywnych zachowan wykazuje
zainteresowanie kazda wprowadzang przez pracowni-
ka poprawa proceséw czy procedur. Zauwaza, kiedy co$
robione jest wyjatkowo dobrze. Nie tylko zwraca uwage
na rezultat, ale i na sposéb doj$cia do wyniku. Natomiast
strategia ,ograniczen” to czesty nadzor, kontrolowanie
i skupianie sie na odchyleniach od oczekiwan.

9. Wzmacnianie

Lider ,wywotujacy” konstruktywne zachowania
$wietuje sukcesy, nagradza tych, ktérzy przyczyniajg sie
do realizacji wizji, poszerza mozliwo$ci innych przez cie-
kawe projekty i zadania. Ten, kto motywuje do zachowan
defensywnych, zwraca czeSciej uwage na tych, ktérzy
nie speiniajg standardéw, wprowadza negatywne konse-
kwencje lub ignoruje sukcesy podwtadnych.

Wsrdd zachowan pracownikéw, ktére sprzyjaja konstruk-
tywnej kulturze, sa: che¢ pomocy, wspieranie sie wza-
jemne, budowanie dobrych relacji, wspétpraca. Jednym
Z obszarow przywdédztwa, w ktérym potwierdzono
pozytywna Korelacje z ,wywolywaniem” takich zacho-
wan u innych, jest sposéb, w jaki liderzy wptywaja na
decyzje swoich wspétpracownikéw. Im bardziej liderzy
sklonni sg wystucha¢ innych i im bardziej sa otwarci na
wplyw pracownikéw na ich decyzje, tym silniej promujg
zachowania nastawione na relacje i wspoéiprace. Im wie-
cej dyrektywnych i jednostronnych decyzji, tym bardziej
defensywne zachowania pracownikow.

Kultura moze wptywac
na przywoédztwo

Liderzy zwykle chcg motywowa¢ innych do zachowan
konstruktywnych. Co jest wiec przyczyna, Ze rzeczywi-
sto$¢ czesto wyglada inaczej? Moze to wynikaé z braku
umiejetnosci, niewlasciwych dziatan dajacych skutek
niezgodny z zamierzonym. W takim przypadku koniecz-
ne jest po prostu zdobycie odpowiedniej wiedzy i prakty-
ki. Bywa jednak i tak, ze intencjonalnie pojawia sie che¢
wspierania zachowan niekonstruktywnych. W takich
sytuacjach mamy do czynienia z niekonstruktywng kon-
cepcja wlasnego przywodztwa na poziomie przekonan
lub nawet wartoSci. Innym przypadkiem jest sytuacja,
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Menedzerowie to
ludzie, ktdrzy robig
rzeczy w sposob
witasciwy, a liderzy

to ludzie, ktorzy robig
wilasciwe rzeczy.

kiedy koncepcja przywddztwa jest konstruktywna, zgod-
na z pozadang kulturg firmy, a rzeczywisty wplyw jest

w pelni §wiadomie niekonstruktywny. Jest to przypadek
dopasowania swoich zachowan do panujacej w firmie
niekonstruktywnej kultury. Lider widzi, ze panujgca

w firmie kultura jest niezgodna z jego wtasnymi warto$-
ciami, ale dostrzega takze, ze niekonstruktywne zacho-
wania s3 w organizacji powszechnie akceptowane. Zwy-
kle prowadzi to u takiej osoby do poczucia wypalenia.
Paradoksalnie panujgca kultura moze by¢ najsilniejsza
barierg do zmiany kultury.

Nie ma obecnie watpliwosci, ze kultura wptywa na
wynik, a liderzy na kulture. Dyrektor pionu sprzedazy
Credit Agricole, osiggajacy w swojej jednostce najwyzsze
wyniki sprzedazy, powiedziat wprost: ,Z mojego doswiad-
czenia wynika, ze réznice w kulturze pokazujg rézni-
ce w efektywno$ci i wydajno$ci pomiedzy jednostkami
biznesowymi”. Dlatego wiele firm w Polsce, takich jak
Credit Agricole, UNIQA, Lotte, Wedel, Bank Gospodarstwa
Krajowego czy Orbis, podjeto sie zadania $wiadomego
i konsekwentnego zarzadzania swojg kultura. Przyklady
tych firm, opisane w Praktycznym podreczniku zarzqdza-
nia kulturq firmy. DoSwiadczenia firm w Polsce, pokazuja,
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jak bardzo kultura organizacji ma przetozenie nie tylko
na poziom satysfakcji zawodowej, ale wprost na wyni-
ki finansowe.

Nie kazdy moment jest wlasciwy do rozpoczecia pet-
nego procesu transformacji kulturowej, a sam proces
moze by¢ dlugotrwaty i wymagac¢ ogromnej konsekwen-
cji, lecz kazdy moment jest wlasciwy, by podja¢ dziatania
ksztaltujace konstruktywne postawy. Szczegélnie czas
kryzysu i walka o przetrwanie na rynku wymagaja zacho-
wan wyjatkowych i wyjatkowo konstruktywnych. Kon-
struktywna kultura organizacji po prostu sie oplaca. @
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