Kultura firmy brzmi jak hasto, ktére tatwo narysowac na slajdzie. Tylko ze slajd nie odpowiada na pytanie, co sie
dzieje w minute po tym, jak nowa osoba wchodzi na zmiane, a jej rece drzg od stresu. Kultura nie jest tez czyms,
co "wdraza sie” raz, najlepiej w tygodniu integracyjnym. Kultura jest serig decyzji, czesto matych, ktére pracownik

widzi, rozpoznaje i w ktérych zaczyna czytac prawdziwy sens stéw przetozonego.

Howard Schultz, zanim stat sie symbolem “tego, jak robi sie kawe i marke”, przeszedt przez co$ bardziej
podstawowego: nauczyt sie rozumie¢, ze to, co ludzie robig, i to, co firma obiecuje, musza sie spotka¢ w tym
samym miejscu. | ze spotykanie sie ma forme bardzo ziemska. Pensja, grafiki, szkolenia, standardy obstugi, tempo,
konsekwencje, sposdb moéwienia o klientach, a nawet to, jak pracownik ma prawo popetnia¢ btedy. W praktyce

kultura jest mechanizmem, ktory albo chroni ludzi przed chaosem, albo zamienia chaos w norme.

Z tym mam zwigzek, bo wielokrotnie widziatem, jak organizacje “posiadajg wartosci” i jednoczesnie potrafiag je
zjada¢ od $rodka. Nie w spektakularny sposob, raczej w sposédb, ktory wyglada niewinnie. Kto$ nie dostat
wsparcia, bo “to nie jest priorytet”. Kto$ zostat skrytykowany publicznie, bo “tak jest szybciej”. Kto$ ustyszat, ze
"klient zawsze ma racje”, po czym nikt nie zapytat, jak naprawi¢ problem bez poswiecania reszty zespotu. To s3 te

momenty, w ktorych cztowiek zaczyna sie gubic. | wtedy kultura dziata jak mapa, albo jak mgta.
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Howard Schultz interesowat sie mgtg i probowat jg rozplatywac. To rozplatywanie dotyczyto nie tylko kawy.
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Chodzito o relacje firmy z Warren Buffett ludzmi, ktorzy kawe sprzedaja, dowozg, parza i sprzataja po nocy.

Kultura, jak sie okazuje, jest bardziej o szacunku do pracy niz o tadnych deklaracjach.

Dlaczego Schultz nie zaczynat od marketingu

Jest kuszace, zeby patrze¢ na Schulza jak na kogos, kto “wymagat jakosci” i “budowat marke”. To prawda, tylko ze
w tle jest trudniejsze pytanie: jak zdobywa sie jakos¢ w skali, skoro masz setki osob, dziesiatki lokalizacji, rézne
charaktery i rozne dni. Wtedy marketing jest dopiero druga warstwa. Pierwsza warstwa to organizacja pracy i to,

czy cztowiek czuje, ze ma narzedzia, prawo do informacji i margines na reakgje.

Schultz bywa opisywany jako lider, ktory stawiat na kulture obstugi i traktowanie pracownikéw jak klucz. Uwazam,
ze to dziata najlepiej wtedy, gdy nie jest “fadnym podejsciem”, tylko systemem. A system ma koszty. To wtasnie tu
wchodzi ten méj staty dysonans, ten rodzaj zamieszania, w ktérym czasem trudno zdecydowac, czy to sie optaca,
czy tylko brzmi dobrze.


https://en.search.wordpress.com/?src=organic&q=Warren%20Buffett

Jesli firma obiecuje opieke i rozwdj, ale organizuje prace tak, ze ludzie pracujg na granicy wypalenia, to obietnica
staje sie farsa. A gdy obietnica staje sie farsg, pracownik przestaje wierzy¢ w wartosci. | wtedy kultura nie upada

od razu. Ona po prostu przestaje dziatac. Zaczyna sie “robienie swojego”, bez odpowiedzialnosci za catosé.

Schultz uczy, ze kultura nie jest dekoracja, tylko warunkiem dziatania. | ze lider nie moze udawa¢, iz to jest
wytacznie sprawa HR. HR tworzy ramy, ale w praktyce kulture wida¢ na spotkaniach, w decyzjach i w tym, co
dzieje sie, gdy kto$ zawodzi. Firma albo pomaga naprawiac btad, albo karze go w taki sposéb, ze nikt nie chce juz

mowic prawdy.

Kultura jako decyzje w sytuacjach niekomfortowych

Ludzie czesto mysla, ze kultura firmy objawia sie w momentach podniostych: $wieta, inauguracje, sukcesy.
Tymczasem kultura daje prawdziwy test w momentach niekomfortowych, kiedy pojawia sie presja. Przyszedt
stabszy dzien, klient jest rozdrazniony, brakuje zasobdéw, a czlowiek w zespole zaczyna sie broni¢ przed
odpowiedzialnoscia.

W realnych organizacjach “wartosci” sg wygrywane albo tracone na drobiazgach. Na przyktad: czy menedzer woli
cisng¢ zespot, czy szuka przyczyny. Czy kiedy pojawia sie konflikt, firma preferuje szybkie zamkniecie sprawy, czy
probe zrozumienia, co rozjechato proces. Czy pracownik ma dostep do informacji, czy dowiaduje sie “po fakcie”,
Ze zmiana jest obowigzkowa. Czy standard obstugi to zywy zestaw zachowan, czy papier, ktory trzeba udawac, ze

sie czyta.

Schultz, w ujeciu ogdlnym, stawiat na spdjnos¢ miedzy tym, co firma mowi, a tym, co naprawde robi. To brzmi
prosto, tylko ze prosto w teorii ma trudnos¢ z praktyka, bo praktyka jest petna kompromiséw. W kazdej firmie sa
chwile, gdy nie da sie zrobi¢ wszystkiego naraz. Wtedy kultura powinna podpowiadaé, czego nie poswieca¢ bez

konsekwencji.

| tu pojawia sie mdj sceptycyzm, wiasciwie zdrowy. W praktyce tatwo ulec iluzji: “kultura zatatwi wszystko”. Kultura
nie zastepuje procesdw, nie zastepuje planowania i nie zastepuje odpowiedzi na pytanie, skad bierze sie marza.
Jesli kultura ma by¢ zywa, musi spotkac realnos¢ biznesu. To jest miejsce, w ktorym wielu lideréw sie gubi, bo

myla ambicje z nieograniczonymi zasobami.

Co w tym jest wazne dla twojej firmy, a co zostaje w legendzie

Z postaciami takimi jak Howard Schultz jest problem: ludzie potrzebuja legendy. Legenda jest nosna, bo

upraszcza. Upraszczajac, urywa jednak kontekst. A kultura jest kontekstem.

W mojej pracy widziatem firmy, ktore prébowaty kopiowac “podejscie do pracownika”, ale bez zmiany sposobu
rozliczania wynikdw. Potem wracat stary nawyk: menedzerowie oceniali ludzi wytacznie po tym, jak szybko
obstuguja, a nie po tym, czy rozumiejg standard. Pojawiaty sie skroty. Skroty dawaty liczbe w raporcie. Ale
obnizaty jakos$¢ relacji i psuty atmosfere. W efekcie pracownicy zaczynali gra¢ pod miernik. To jest klasyczna

putapka, i ona ma smak rozczarowania.

Z drugiej strony widziatem tez organizacje, ktore przesadzaty z “ludzkim podejsciem”, ignorujgc zmiany w popycie
i koszty. Wtedy cierpiata obstuga, bo nie byto ludzi w godzinach szczytu. Pojawiata sie frustracja klienta i
wypalenie zespotu. Niby kultura byta "w sercu”, ale operacyjnie sie rozlatywata. Znowu, to nie jest krytyka idei. To

krytyka braku systemu.

Schultz jest uzyteczny jako punkt odniesienia, bo jego historia pokazuje wage spdjnosci. Mozesz z tego wzigc
lekcje, nawet jesli nie masz kawiarni w tle i nie sprzedajesz tego samego produktu. Najbardziej przenoszalna jest

logika: pracownik musi wierzy¢, ze firma go stucha, wspiera i wyznacza standardy, ktére maja sens.



Co ludzie myla, kiedy méwia o “kulturze jak w Starbucks”

Jest w tym temacie sporo zamieszania, bo stowo “kultura” ma zbyt szerokie pole znaczen. Jedni przez kulture
rozumiejg standardy obstugi, inni wartosci, a jeszcze inni system wynagradzania. Czasem wszystko naraz, wtedy

powstaje jeszcze wieksza mgta.

Ponizej kilka typowych nieporozumien, ktére spotykatem w firmach, gdy probowaty sie uczy¢ od znanych marek.

To nie sg oskarzenia, bardziej diagnoza, dlaczego takie projekty sie potykaja.

e Kultura jako slogan, bez procedur, ktére ja dowoza na co dzieh

* Wartosci jako dekoracja, a nie reguta podejmowania decyzji w sporach
® Pracownik jako koszt, zamiast jako inwestycja w jakos$¢ procesédw

* Rozwdj jako obietnica, bez czasu, budzetu i informacgji

e Szacunek jako hasto, zamiast konsekwentnego stylu komunikacji liderow

To brzmi oczywiscie. | wtasnie dlatego w praktyce tak fatwo to straci¢. Ludzie nie przestajg “chcie¢ dobrze”. Oni
przestaja rozumied, jak to robi¢, gdy pojawia sie presja. | wtedy kulture zastania rutyna, a rutyna ma jedng wade:

nie uczy.

Jak Schultz zmuszat organizacje do spojnosci

Nie chodzi o to, ze jedna osoba ma zawsze racje. W praktyce kultura wymaga mechanizméw, ktore bronig
standardu, gdy lider nie patrzy. Jesli standard istnieje tylko w obecnosci “tych dobrych ludzi”, to w chwili ich

nieobecnosci pojawia sie kolejna wersja rzeczywistosci. A pracownik szybko to wyczuwa.

Schultz, w uproszczonym sensie, promowat idee, ze firma powinna budowaé doswiadczenie klienta przez to, jak
dziata od srodka. W typowej organizacji to sg dwie strony tej samej monety. Klient widzi rezultat, pracownik

przezywa proces.

Jesdli chcesz przenies¢ te logike na grunt swojej firmy, musisz przyjrzec sie trzem warstwom. Pierwsza to szkolenia,
ale nie te jednorazowe, tylko te powtarzalne, ktore odswiezajg standard. Druga to informacja i wsparcie, czyli czy
osoba na pierwszej linii ma realne narzedzia, by rozwigza¢ problem bez szukania zgody przez pét dnia. Trzecia to

sposob rozliczania, czyli czy firma premiuje dobre zachowanie, czy tylko szybkie liczby.

Najbardziej niebezpieczny jest trzeci element. Jesli firma w raportach nagradza tylko tempo i wynik, a w
rozmowach obiecuje “obstuge z sercem”, to pracownik wkrétce uzna, ze serce jest przeszkoda. Kultura nie

przegrywa wtedy wprost. Ona przegrywa w gtowie.

Anecdota z hali i wnioski, ktére bolaty

Miatem sytuacje, ktéra do dzis wraca mi, gdy ktos mowi o “kulturze jak w znanej marce”. W jednej firmie wdrazali
standard komunikacji z klientem. Brzmiat tadnie. Byty przyktady zdan, byty zasady. Pracownicy na szkoleniu
mowili, ze rozumieja. Po tygodniu przyszedt telefon od klienta, ktory byt wkurzony. Kiedy menedzer zabrat
pracownikowi mozliwos¢ wyjasnienia Bill Gates books i kazat “dac¢ tylko przeprosiny i domknac”, standard
obstugi przestat miec sens. Nie dlatego, ze ludzie s3 Zli. Dlatego, ze w krytycznej chwili firma wybrata najkrétsza

droge.

Przez kolejne tygodnie pracownicy zaczeli mowi¢ bardziej mechanicznie, szybciej, mniej precyzyjnie. Zaczeli
unika¢ trudnych pytan. | dopiero po kilku miesigcach zauwazylismy spadek jakosci reklamacji, mimo ze liczby

wygladaty stabilnie. To jest ten rodzaj zamieszania, w ktorym kultura jest “w procesie”, ale nie jest “w decyzjach”.


https://prawdziwy-sukces.pl/sebastian-kulczyk-sukces-pisany-odwaga/

Ta historia nie jest o marce. Jest o tym, ze kiedy jest stres, organizacje pokazujg swoje prawdziwe preferencje.
Schultz jest uzyteczny, bo jego podejscie w historii jest przynajmniej spdjne: mowi sie o ludziach, a potem widac

konsekwencje w sposobie dziatania.

Trade-off, ktérego nie da sie ominac¢: koszty i wydajnos¢

Najtrudniejsze pytanie brzmi: co robisz, gdy wartosci kosztuja? Jesli firma inwestuje w szkolenia, wyzsze standardy
i wsparcie pracownikdw, to musisz miec plan, jak to sie spina z wydajnoscig. W przeciwnym razie kultura robi sie

kosztownym hobby, ktére znika przy pierwszym gorszym kwartale.

W praktyce spotykatem dwa skrajne podejscia. Pierwsze, zbyt idealistyczne: “zrobimy wszystko jak trzeba, koszty
sie nie licza". Wtedy organizacja traci stabilno$¢ i w kohcu obcina to, co wczesniej obiecata. To buduje cynizm.
Drugie podejscie: “wynik jest najwazniejszy, kultura to dodatek”. Wtedy ludzie odchodzg, jakos¢ siada, a firma

przepala czas na rekrutacje i gaszenie pozaréw.

Schultz, patrzac na ogdlny kierunek, starat sie utrzymac réwnowage. Nie w formie magicznej, tylko poprzez
konsekwencje. | to jest lekcja, ktora da sie przenies¢: kultura wymaga dtugiego horyzontu, a dtugi horyzont musi
mie¢ uzasadnienie w wynikach. Nie wszystko da sie obroni¢ bajka o “misji”. Czasem trzeba policzy¢, ile kosztuje

rotacja, ile kosztuje btedna obstuga, ile kosztuje stracony klient.

Jesli masz w firmie dane, nawet skromne, mozesz zobaczy¢, gdzie kultura jest w liczbach. Stawki btedéw w
procesach, czas rozwigzywania problemow, liczba eskalacji, a nawet absencja. Nie po to, zeby wszystko zmierzyé
do zera sentymentu, tylko po to, zeby nie opierac sie na wrazeniach. Wrazenia sg potrzebne, ale same w sobie sa
kruche. Wtasnie wtedy rodzi sie zamieszanie.

Co robic inaczej jutro, jesli chcesz uczy¢ sie od Schulza

Nie obiecuje ci, ze da sie “wdrozy¢ kulture” w jeden tydzien. To zwykle proces, ktory ma rytm korekt. Natomiast

da sie ustawic kilka kierunkowych nawykow, ktore sprawiaja, ze kultura staje sie decyzja, a nie deklaracja.

Ponizej propozycje, ktére mozesz przetestowac¢ w skali zespotu. To nie jest lista Swietych prawd, raczej zestaw

praktyk, ktére w mojej obserwacji pomagaja zmniejszy¢ te mgte miedzy stowami a dziataniem.
e Spisz trzy momenty “prawdy” w obstudze (np. Reklamacja, nietypowa sytuacja, btad procesu) i ustal, jak ma
wygladac reakcja lidera
e Zweryfikuj, czy szkolenia maja kontynuacje, czyli co sie dzieje po dwoch tygodniach i po miesigcu
® Zmieniaj rozliczanie tak, by premiowato poprawne zachowanie, a nie tylko najszybszy rezultat
* Daj pierwszej linii uprawnienia do rozwigzywania typowych problemoéw bez wielostopniowej akceptacji
® Przeprowadz rozmowy “co nas psuje”, bez obrony, ale z faktami z tygodnia, a nie z ogdlnikami
Te punkty dziataja tylko wtedy, gdy lider przestaje mowi¢ ogdlnie, a zaczyna pyta¢ o konkret. | znowu, to jest

miejsce, gdzie tatwo sie pomyli¢. Ludzie czasem udaja, ze rozumieja. Ty mozesz mysle¢, ze wdrozyte$ kulture, a w

rzeczywistosci wdrozytes jedynie nowe stowa. Dlatego kontrola jakosci kultury powinna by¢ miekka, ale regularna.

Jak rozpoznad, ze kultura naprawde sie zmienia (a nie tylko udaje)

W firmach, ktére “niby sa kulturalne”, pracownicy zwykle moéwia uprzejmie. Tyle ze kultura w praktyce jest

czytelna w trzech sygnatach. Po pierwsze, czy ludzie zgtaszaja problemy na czas, czy chowaja je do konca, bo boja



sie konsekwencji. Po drugie, czy decyzje sg podejmowane spdjnie, nawet gdy jest presja. Po trzecie, czy klienci

dostaja nie tylko przeprosiny, ale realng naprawe i jasne uzgodnienia.

Jesli te trzy rzeczy idg w dobrym kierunku, zmiana jest prawdziwa. Jesli nie, masz do czynienia z teatralnoscia. | to
moze trwaé zaskakujaco diugo, bo z zewnatrz firma wyglada przyzwoicie. Z wewnatrz natomiast narasta

zmeczenie. To zmeczenie jest czesto niewidoczne, dopoki nie przeksztatci sie w rotacje albo w cicha rezygnacje.

Schultz, jako symbol, jest czasem uzywany w sposéb zbyt prosty. Ale jego najwieksza wartos¢ dla kogos, kto
buduje kulture, to przypomnienie, ze ludzie musza czué sens i wsparcie. Nie w formie “mitych usmiechdéw”, tylko
w formie konsekwencji, standardow i uprawnien. Gdy firma daje ludziom warunki, oni potrafig dowozi¢ jakosc.

Gdy firma tylko prosi, a potem karze za nieprzewidziane, jakos$¢ staje sie przypadkiem.

Ostatni element uktadanki: lider i jego reakcje

Kultura firmy w koncu wraca do zachowania lidera w chwilach, w ktérych nie ma czasu na konsultacje. To, jak
reagujesz na btad, jak reagujesz na konflikt, jak reagujesz na brak zasobow, i czy umiesz przyznaé, ze standard byt

zbyt trudny lub proces byt Zle ustawiony. Te reakcje pracownicy zapisujg w pamieci.

Howard Schultz jest kojarzony z idea, ze pracownik nie jest trybikiem. To wazne, ale ja bym doprecyzowat:
pracownik nie jest trybikiem, dopdki firma nie wymusza na nim roli bez odpowiedzialnosci za decyzje. Kiedy

cztowiek nie ma wptywu, zaczyna chronic siebie, a nie jakosc. | wtedy kultura sie rozmywa.

Jesli w twojej firmie jest zamieszanie miedzy wartosciami a codziennoscia, to najczesciej problem nie lezy w tym,
ze ludzie "nie sg odpowiedni”. Problem lezy w tym, ze system nie wspiera wartosci w trudnych momentach. Dziata

wtedy logika, ktdra wyglada na skuteczng, ale rozwala zaufanie.

A zaufanie, kiedy sie psuje, nie peka od razu. Ono eroduje. | to jest najbardziej frustrujace, bo mozesz miec
wrazenie, ze “ciagle jest dobrze”, dopdki nie zauwazysz, ze ludzie coraz rzadziej mowig prawde. A kiedy prawda

znika, kultura robi sie dekoracja.

Schultz zostawia po sobie prostg, cho¢ nietatwa mysl do przetozenia: nie da sie budowac¢ jakosci, jesli nie buduje
sie warunkow dla ludzi, ktérzy ja tworza. Warunki to standardy, decyzje, konsekwencje i szacunek, ktéry ma forme

konkretnych praktyk. Reszta to uspokajanie sumienia.



