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Kultura odpowiedzialnosci? Co to wtasciwie oznacza

— czy chodzi o spotecznqg odpowiedzialnosc¢ biznesu, a moze
o przyktadne ukaranie pracownika, jesli popetni btqd

firmie? Dla tych, ktorzy po raz pierwszy spotykajq sie z tym
pojeciem, bywa ono niezrozumiate, a nawet przy blizszym

poznaniu budzi watpliwosci. Pora je rozwiac.

Kiedy wyjasniamy menedzerom, ze kultura odpowiedzial-
nosciw firmie polega na tym, iz decyzje podejmowane s3
zwykle na dole tradycyjnej hierarchii, a liderzy pozbywaja
sie czesci swojej wiadzy, w efekcie czego wyniki finansowe
zaczynajg rosnac, wielu z nich jest zaskoczonych, wyka-
zuje wrecz niedowierzanie. Niektérzy uwazaja, ze szanse
powodzenia takich zmian sa raczej nikte. To prawda, ze
styl autonomicznego funkcjonowania i przekazywania
decyzyjnosci pracownikom miewa wzloty i upadki. Nie
dziwi zatem, ze organizacje maja czesto btedne wyobra-
zenia o tym, czym ta kultura jest w rzeczywistosci, a takze
obawy o negatywnym wptywie na funkcjonowanie firmy.
Ponizej przedstawiam kilka btednych przekonan, ktére
narosty wokét accountability culture.

It

Moi pracownicy sg nieodpowiedzialni

i nie nadajg sie do przejmowania
decyzyjnosci.

Liderzy, ktorzy zastanawiaja sie nad wdrozeniem zmian
w obszarze decyzyjnosci, méwia czasem: ,,Oddatbym kon-
trole, ale ludziom odpowiedzialnym. Nie moge przekazac
jej moim pracownikom, bo oni zachowuja sie jak dzieci”.
Jest w tym ziarno prawdy, bo wiekszos$¢ pracownikéw
faktycznie nie jest gotowa na przejecie decyzyjnosci. Nasze
doswiadczenia pokazujg, ze nikt nie wykazuje sie wysoka
odpowiedzialnoscig w srodowisku, ktére temu nie sprzyja.
Na przyktad wtedy, gdy od specjalisty czy menedzera
Sredniego szczebla wymaga sie przede wszystkim realizacji
polecen i do tego bez zbednych dyskusji. Przejmowanie
odpowiedzialnosci trzeba jednak traktowac jako proces.
Najpierw musi pojawic sie wieksza klarownos¢, potem
wzrost kompetencji, a na koniec - dochodzimy do prze-
kazywania kontroli. Zatem nic nie odbywa sie ,tuiteraz”,
a podstawa do zmian jest poczucie bezpieczenstwa, ktére
w pierwszej kolejnosci nalezy zapewnic pracownikom.
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PRZYKEAD

Menedzer zajmujgcy sie marketingiem otrzymuje od zarzadu
wigkszg niz do tej pory swobode w zakresie doboru kanatow
komunikacji. Zaczyna promocje na Instagramie, ktore to medium
jest jego ulubionym. Zyskuje uznanie znajomych i otoczenia, gdy
jego profil, wspierajgcy profil firmowy, zyskuje na popularnosci.
Dodatkowo firma zaczyna sponsorowac druzyne pitkarska,

w ktorej kierownik amatorsko gra w weekendy w pitke. To wszystko
oczywiscie ma sens biznesowy, bo odbiorcy firmy sg uzytkownikami
Instagrama i interesujg sie sportem. Nagle przed pracownikiem
pojawia sie mnostwo benefitdw - nie finansowych, ale zwigzanych
Z poczuciem wptywu i samorealizacji. Wszystko to nie bytoby
mozliwe, gdyby nie dano mu wolnej reki i niewielkiego budzetu
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Pracownicy przewaznie nie chca braé
odpowiedzialnosci.

Nie do korica. Zapewne wielu pracownikéw przej-
mowatoby odpowiedzialnos¢ za rézne obszary
w firmie, ale po pierwsze - boja sie to robic¢, po
drugie - nie widza w tym wartosci dla siebie, a po
trzecie, nawet jesli maja juz taka odwage i do-
strzegaja z tego korzysci, nie podejmuja prob, bo
do tej pory ich inicjatywy nie byty doceniane. Aby
wyzwoli¢ inwencje pracownikéw, przede wszystkim
trzeba zbudowac w organizacji bezpieczenstwo
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psychologiczne. Da to odwage do podejmowania
prob, do ktérych menedzerowie powinni zachecac.
A nastepnie ci sami liderzy powinni docenia¢ efekty
podejmowania autonomicznych decyzji, co szybko
przetozy sie na wieksze zaangazowanie. Swoboda
eksperymentowania, zgoda na popetnianie btedow
i wyciggnie z nich wnioskow z kolei przektadaja
sie szybko na mozliwosc realizowania sie w pracy.

Autonomia, jak ta w przyktadzie, szybko przektada
sie na wieksze poczucie wtasnej wartosci i pewnos¢
siebie. Gdy specjalisci, kierownicy, menedzerowie

zakosztuja autonomii, ktéra jest elementem kultury
odpowiedzialnosci, najczesciej nie chca wracac do
starej kultury hierachicznej. Wrecz przeciwnie - za-
czynaja bronic tej nowej za wszelka cene.

It

Wdrozenie musi by¢ przeprowadzone
odgoérnie i w catej firmie.

Jak to zwykle bywa, w tym micie jest pewne ziarno
prawdy. Proces wprowadzania kultury odpowie-
dzialnosci powinien miec¢ wsparcie lideréw. Nasze
doswiadczenia pokazuja, ze praktycznie nie da
sie wprowadzic¢ go oddolnie. W tym sensie proces
wdrozenia powinien przebiega¢ w modelu géra - dét.

Wdrozenie niekoniecznie musi obejmowac cata
organizacje. Przyktad firmy Groupe SEB (zobacz
Jak oni to robig na str. 38) pokazuje, ze udato sie
przeprowadzi¢ ,rebelie w korporacji”, czyli kom-
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pletnie zmieniono kulture pracy i sposéb dziatania
w polskim oddziale firmy, nie angazujac przy tym
centrali z Francji. Z kolei w firmie Avon wprowadzano
kulture autonomii i decyzyjnosci sukcesywnie tylko
w dziale operacji, gtéwnie za przyczyna charyzmy
i sity lidera tego departamentu. Inny przyktad to
doswiadczenie Scania Finance (jeden z departa-
mentéw firmy Scania), w ktérej wprowadzenie
kultury odpowiedzialnosci skutkowato bardzo
pozytywnymi efektami, po czym projekt zostat
zaimplementowany w catej firmie Scania Polska.

Bardzo czesto wprowadzenie takiej kultury tylko
w jednym dziale, departamencie czy zespole orga-
nizacji jest dobra metoda na rozpoczecie wiekszej
przygody. Potem projekt mozna implementowac
w pozostatych czesciach firmy.

It

Kultura odpowiedzialnosci

na pewno szybko podniesie wyniki.
Planujac projekty budowania kultury odpowiedzial-
nosci w firmie, nierzadko styszymy stwierdzenie:
»Dajcie mi dowody, ze wyniki po wdrozeniu beda
lepsze, to zaczniemy dziata¢”. Nasze doswiadczenia
pokazuja, ze kultura odpowiedzialnosci zawsze
wptywa pozytywnie na wyniki, ale w perspektywie
dtugoterminowej. Czasem po szesciu, innym razem
po dwunastu, bywa, ze nawet po osiemnastu mie-
sigcach. Trudno zarazem policzy¢ stopien tej kore-
lacji. Uwarunkowania rynkowe i branzowe, czynniki
makro (chociazby w ostatnich latach - pandemia
czy rosnaca inflacja) maja bardzo silny wptyw na
wyniki firm i nie zawsze da sie odseparowac wptyw
kultury od innych faktorow.

Trzeba powiedzie¢, ze nie rekomendujemy wprowa-
dzania kultury odpowiedzialnosci w organizacjach,
ktore sg nastawione na szybki zwrot z inwestycji.
Jesli gtéwna motywacjg do wdrozenia jest wytgcznie
kwestia podniesienia wynikéw, moze to wptywac
na sam proces zmiany kultury przeciwskutecznie.
Z prostego powodu - na poczatku, w miare rosnacych
kompetencji i przekazywania odpowiedzialnosci,
ludzie moga popetniac btedy, eksperymentowac.
Wynik nie zawsze bedzie stabilny. Jesli bedziemy
,Straszy¢” pracownikéw wynikiem, zaburzy to che¢
przejmowania inicjatywy. Kultura odpowiedzialnosci
skupia sie bowiem na ciggtym doskonaleniu, a nie
unikaniu btedow.

temat numeru | w strone odpowiedzialnosci

It

Ciepetko, anarchia, demokracja

To hasta, ktére pojawiaja sie u niektérych menedze-
réw odnoszacych sie do pojecia kultury odpowie-
dzialnosci lub bezpieczenstwa psychologicznego.
Liderzy obawiaja sie, ze w tej kulturze nie mozna
zwroci¢ uwagi pracownikowi i wymagac od niego,
bo musi on czuc sie bezpiecznie. Nie mozna nawet
moéwic, ze Zle wykonuje swojg prace. Pojawia sie
mit tzw. ciepetka, ktére nie sktania ludzi do zaan-
gazowania. Oczywiscie nie o to chodzi. Kultura
odpowiedzialnosci oznacza otwarta komunikacje,
w ktoérej szczerze méwimy, co w firmie nie dziata,
co ma sie dobrze, a co Zle, gdzie pojawiaja sie
btedy, z ktérych mozna wyciaggac wnioski. W takie]
kulturze pracownicy sa sobie zyczliwi, gotowi do
wzajemnego pomagania, reagowania na btedy
w taki sposdb, ze ptynie z nich nauka. W kulturze
otwartosci jest przestrzen na to, zeby miec rézne
zdania, ale zupetnie nie chodzi o to, ze nie ma sie
zadnych wymagan. Wrecz przeciwnie, tam gdzie
pojawia sie wyzwanie, rosnie oczekiwanie catego
zespotu, ze kazdy z jego cztonkéw bedzie zaanga-
zowany we wspdlng prace.

Nie jest to tez anarchia. Cho¢ takie obawy moga
miec¢ liderzy w pierwszych miesiacach jej wpro-
wadzania. Gdy nastepuje proces przekazywania
odpowiedzialnosci, liderzy przestaja sterowac
pracownikami - nie kontrolujg tez wszystkich
proceséw, wiele aspektéw jest uzgadnianych poza
nimi. Dlatego tak wazne jest ustalenie dobrych
praktyk komunikacji, gdzie wszyscy transparentnie
informuja sie o wszystkim, co sie dzieje w firmie,
zasiegajac opinii, proszac o konsultacje, sygnalizujac
problemy i wyzwania.

Kultura odpowiedzialnosci nie jest tez demokra-
cja. Czasami mowi sie, ze jest ona ,rozproszonym
autorytaryzmem”. Oznacza to, ze rézne osoby na
kazdym szczeblu w organizacji - menedzerowie,
specjalisci - majg okreslone pola decyzyjne i to im
przystuguje ostateczne stowo w réznych tematach.
Oczywiscie, powinni swoje decyzje konsultowac na
réznych szczeblach, ale finalnie to oni majg prawo
wydawac ostateczny osad. Jesli beda chcieli, aby
przeprowadzic gtosowanie (anonimowe czy jawne),
czyli siegac po narzedzia stricte demokratycznie -
moga to zrobi¢, ale nie musza. To do nich nalezy
wybor metody podejmowania decyzji. ® ©
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