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KNOW-HOW

aradoksalnie właśnie dzisiaj, 
w czasach dynamicznego roz-
kwitu innowacyjnych technologii 

i w dobie sztucznej inteligencji, coraz 
istotniejsze dla rozwoju biznesu stają 
się cechy i umiejętności typowo ludz-
kie. Mówi się o tym, że to inteligencja 
emocjonalna oraz zdolności adapta-
cji i rozwoju staną się w przyszłości 
najistotniejszą przewagą konkuren-
cyjną. Już teraz szefowie sprzedaży 
i ich zespoły kształtują i dynamicznie 
optymalizują swoje procesy sprze-
dażowe, uzupełniając je o kwestie 
związane z wykorzystaniem emocji, 
kompetencjami miękkimi i umiejęt-
nościami budowania trwałych relacji. 
Handlowcy coraz bardziej świadomie 
korzystają nie tylko z własnego zaplecza 
emocjonalnego, lecz także aktywnie 
i skutecznie sięgają do licznych badań 
w tym zakresie, umiejętnie dotykając 
emocji klienta podczas negocjacji han-
dlowych. W każdej decyzji zakupowej 
emocje odgrywają bowiem ważną, 
a niekiedy nawet decydującą rolę. Już 
przy pierwszym kontakcie z handlow-
cem klient podświadomie ocenia, czy 
sprzedawca jest ekspertem (czyli czy 
warto mu zaufać), i czy jest to osoba, 
którą mógłby polubić.

Na fundamentach pozytywnej emo-
cji osadzona jest sprzedaż transforma-
cyjna, zwana też konsultacyjną, która 
sukcesywnie wypiera funkcjonujący 
jeszcze w pewnych kręgach model 
transakcyjny. Nowoczesna, skuteczna 
sprzedaż składa się z szeregu elemen-
tów, do których, poza oczywistymi 
kompetencjami i wiedzą ekspercką 
sprzedawcy, należą takie umiejętności 
jak wzbudzanie zaufania, wiarygodność, 
„chemia” (tak zwany  ow) z rozmówcą. 
To na nich budujemy długofalową relację 
win-win i wspólnie z klientem opraco-
wujemy pomysł na transformację lub 
przynajmniej optymalizację jego biznesu 
(podczas gdy w sprzedaży tradycyjnej 
tworzymy dedykowaną ofertę).
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Między innymi właśnie te niepowtarzalne, ludzkie 
zdolności emocjonalne, dobra komunikacja oraz relacje 
wewnątrz Mrmy budują jej kulturę organizacyjną. Dziś 
już chyba nikt nie ma wątpliwości, że jest ona bardzo 
ważna i prawdopodobnie będzie jedną z kluczowych 
przewag konkurencyjnych przyszłości.

Na podstawie deMnicji uniwersyteckich oraz własnych 
analiz i doświadczeń przyjęłam uproszczoną, moim 
zdaniem bardziej praktyczną biznesowo, deMnicję:

Kultura organizacyjna to unikatowy dla danej Mrmy 
styl jej funkcjonowania; swoisty miks, na który składa 
się szereg elementów, stworzonych, zaakceptowa-
nych i przestrzeganych przez całą grupę (wszystkich 
członków organizacji):

1. WARTOŚCI, jakimi kieruje się Mrma – w tym: WIZJA, 
MISJA, STRATEGIA, CELE;

2. LUDZIE, którzy ją tworzą – NAWYKI, ETYKA, 
INTENCJE, PRAWOŚĆ, KOMPETENCJE;

3. RELACJE panujące wewnątrz organizacji – SZACU-
NEK, ZAUFANIE, PODEJŚCIE WIN-WIN, SYNERGIA;

4. KOMUNIKACJA wewnątrz organizacji – STY-
LE, FORMA, STOPIEŃ SFORMALIZOWANIA, 
OTWARTOŚĆ, KULTURA FEEDBACKU, AKTYWNE 
SŁUCHANIE;

5. ŚRODOWISKO PRACY, w jakim funkcjonują pra-
cownicy – OTOCZENIE, BIURO, NARZĘDZIA PRACY, 
SYSTEMY MOTYWACYJNE;

6. PROCESY w Mrmie – ELASTYCZNOŚĆ, MODELE, 
ODPOWIEDZIALNOŚĆ, OPTYMALIZACJA.

Jedną z najistotniejszych cech „zdrowej” kultury 
organizacyjnej jest jej spójność, czyli szczere utożsa-
mianie się i funkcjonowanie wszystkich pracowników 
zgodnie z wybranymi, przyjętymi i stosowanymi 
w organizacji zasadami i normami. Tylko wtedy, gdy 
kultura przedsiębiorstwa jest spójna, tworzy ono silną, 
stabilną wewnętrznie Mrmę oraz emanuje swoimi 
wartościami na zewnątrz (do klientów, kooperantów, 
na rynek, wreszcie do całego społeczeństwa), zwięk-
szając swoją wiarygodność.

Spójność jest niezbędna, lecz sama nie czyni ona 
jeszcze kultury organizacyjnej zwycięską. Aby zaan-
gażowanie pracowników było pełne i wynikało z ich 

własnych przekonań i prawdziwych, wewnętrznych 
potrzeb, kultura powinna być oparta na zaufaniu. 

Kolejnym wymogiem dobrej kultury organizacyjnej 
jest „zdrowe”, dojrzałe przywództwo. Nie bez powodu 
powtarzamy często starą sentencję „Ryba psuje się 
od głowy”.

Taką głową dla zespołu jest szef sprzedaży, który 
często w pogoni za cyferkami i dowiezieniem wyni-
ków zapomina o tym, że poza dopinaniem budżetów 
powinien też być liderem swojego zespołu. Dobry 
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1 J.F. Helliwell, H. Huang, How’s the Job? Wellbeing and 
Social Capital in the Workplace, „ILL Review” 2010, nr 
63, 2, s. 205–227.



lider zaś, poza realizowaniem celów biznesowych 
(na przykład budżetu sprzedażowego), powinien 
rozwijać potencjał swoich pracowników i jednoczyć 
ich wokół wspólnej wizji. Mało tego – sam powinien 
dawać przykład, działając zgodnie z przyjętymi przez 
organizację wartościami i zasadami. Dobry lider działa 
tak, aby każdy w jego zespole mógł powtórzyć za 
Stephenem Coveyem: „Jestem docenianym członkiem 
zwycięskiego zespołu wykonującym znaczącą pracę, 
w atmosferze zaufania”. 

Szef sprzedaży, który chce być dobrym przy-
wódcą – liderem, działającym w ramach „zdrowej” 
kultury organizacyjnej, powinien przede wszystkim 
być wiarygodny, tworzyć wizję i strategię swojego 
zespołu, skutecznie realizować cele oraz rozwijać 
potencjał podwładnych, współpracując w atmosferze 
zaufania. Wiarygodność zaś buduje się na dwóch fun-
damentach i czterech Mlarach, jakimi są: charakter/ 
/osobowość (prawość i intencje) oraz kompetencje 
(kwaliMkacje i wyniki). 
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Należy pamiętać, że kultury organi-
zacyjnej nie tworzymy raz na zawsze 
i że nie jest ona niezmienna. Możemy, 
a nawet powinniśmy, stale ją rozwijać. 
Jako zestaw wielu, często zmiennych 
elementów, o jakich pisałam wcześniej, 
musi elastycznie reagować i podążać 
za zmianami wewnątrz Mrmy oraz dyna-
miką otoczenia i być stale udoskonalana.

Wprawdzie każda Mrma kieruje się 
innymi wartościami, ma odmienne cele 
biznesowe i w efekcie unikatową kulturę 
organizacyjną, ale istnieją pewne dość 
uniwersalne zasady, które powinny 
stosować wszystkie przedsiębiorstwa, 
planując swój biznes lub pracując nad 
jego optymalizacją w zakresie rozwoju 
„dobrej” kultury organizacyjnej:

1Wybór jasnego systemu wartości 

firmy. Podstawą funkcjonowania 
każdego przedsiębiorstwa, podobnie 
jak każdego człowieka, jest określenie 
wyznawanych przez niego wartości. 
Wartości wybrane i przestrzegane przez 
organizację powinny być drogowskazem 
dla ludzi pracujących w Mrmie. Jednocze-
śnie powinny one być tak dobrane, aby 
były spójne z wizją i misją przedsiębior-
stwa. Ważne, aby wybrane wartości były 
rzeczywiście kultywowane i stosowane 
w codziennym życiu organizacji.

2Wykreowanie wspólnej wizji 

i misji. Wizja i misja firmy, wraz 
z opisanymi powyżej wartościami, sta-
nowią korzenie, fundament organizacji. 
Na podstawie nakreślonej wizji deMnio-
wane są wartości organizacji oraz misja, 
będąca komunikatem o celach Mrmy dla 
wszystkich interesariuszy. W kolejnym 
etapie z wizji i misji wynikają określone 
kluczowe cele biznesowe. Dobrze, aby 
w wyborze wartości i w procesie tworze-
nia wizji, misji, a potem opartej na nich 
strategii, uczestniczył cały zespół lub 

przynajmniej grupa liderów. Taki model 
pozwala im realnie wpływać na wybrane 
wartości, a w efekcie powoduje głębo-
kie utożsamienie się z nimi, co z kolei 
przekłada się potem na spójność kultury 
organizacyjnej. Jednocześnie wspólnie 
kreowane fundamenty Mrmy są zwykle 
pełniejsze dzięki efektowi uzyskania 
twórczej synergii. Ważne, aby tekst misji 
Mrmy był jasny, przejrzysty i zrozumiały 
dla wszystkich interesariuszy. 

3Przygotowanie strategii i planów 

działania. Kolejnym etapem jest 
opracowanie spójnej z wartościami, wizją 
i misją Mrmy strategii i planów działania 
zarówno dla całej organizacji, jak i dla 
poszczególnych zespołów. Na etapie ich 
tworzenia wskazane jest zaangażowanie 
także pracowników liniowych w celu 
uzyskania efektu synergii i wzrostu 
zaangażowania.

4Odpowiedni dobór pracowników, 

stworzenie spójnego zespołu. 

Każdy z nowo rekrutowanych pracow-
ników powinien mieć możliwość zapo-
znania się z kluczowymi wartościami 
Mrmy i jej kulturą organizacyjną przed 
podjęciem decyzji o współpracy. Dla dobra 
obu stron zawsze warto sprawdzić, czy 
pracownik będzie pasował do kultury 
organizacyjnej danej Mrmy i dobrze się 
w niej czuł. Taka selekcja kadr sprzyja 
spójności kultury organizacyjnej i służy jej 
scalaniu i utrzymywaniu wiarygodności.

5Wykreowanie liderów o zdrowym 

stylu przywództwa. Na temat 
liderów pisałam już na początku arty-
kułu. Tutaj tylko dodam, że stanowią oni 
grupę swoistych ambasadorów kultury 
organizacyjnej w swoich zespołach i ich 
rola jest niezwykle istotna w tworzeniu, 
utrzymywaniu i rozwoju zdrowej kultury 
organizacyjnej.

6Wybór optymalnego stylu komu-

nikacji wewnątrz organizacji. 

W zdrowych kulturach organizacyjnych 
komunikacja opiera się na wybranych 
i zaakceptowanych formalnych kanałach 
oraz komunikacji niesformalizowanej. 
Style pracy i współpracy są z reguły 
oparte na zasadzie win-win, dzięki 
czemu organizacji udaje się uzyskiwać 
efekty synergii. Podstawami dobrej 
komunikacji są między innymi: regu-
larne spotkania (celowe, dyskusyjne), 
wysoce rozwinięta kultura feedbacku 
(zwłaszcza wzmacniającego), praktyka 
aktywnego słuchania, spotkania 1:1 oraz 
coaching liderów.

7Wybór i opisanie kluczowych 

procesów w organizacji. Ele-
mentami uzupełniającymi kulturę or-
ganizacyjną są opracowane w zespołach 
projektowych, powstałe w efekcie sy-
nergii i analizy dobrych praktyk, opisane 
i najlepiej dobrze zwizualizowane kluczo-
we dla danej organizacji procesy, które 
powinny jednocześnie być elastyczne 
i zmieniać się zależnie od dynamicznie 
zmieniającego się otoczenia.

8Dobór i dbałość o otoczenie 

pracy. Dodatkowym czynnikiem, 
który warto wziąć pod uwagę, gdy 
kreujemy kulturę organizacyjną, jest 
miejsce pracy i panująca w nim at-
mosfera. Począwszy od odpowiedniej, 
funkcjonalnej i estetycznej aranża-
cji wnętrz, przez dostępny sprzęt 
i narzędzia pracy, aż po wyposażenie 
dodatkowe (kuchnia, wspólne lunche, 
pomieszczenia sportowe czy rekreacyj-
ne w miejscu pracy). Dzisiaj wellbeing 
(dobrostan), czyli dobre samopoczucie 
pracowników w miejscu pracy, zyskuje 
na znaczeniu i staje się jednym z istot-
nych elementów, o które powinna dbać 
zdrowa organizacja.

Etapy procesu budowania dobrej kultury organizacyjnej
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Jako szefowie sprzedaży nie zawsze mają Państwo 
wpływ na całokształt kultury organizacyjnej, ale 
warto zacząć od siebie i swojego zespołu.

Reasumując, od zdrowej, dobrze przygotowanej, stale 
rozwijanej kultury organizacyjnej zależy sukces Mrmy. 
Jest ona jedną z unikatowych cech organizacji i zasad-
niczo jedyną niemożliwą do skopiowania. W Mrmie 
o zdrowej kulturze organizacyjnej, opartej na zaufaniu, 
wszyscy pracownicy czują się dobrze, są wewnętrznie 
zmotywowani i szczerze zaangażowani. Ich entuzjazm, 
pozytywne nastawienie i skuteczność w działaniu 
wpływają na wyniki i nie tylko generują zaufanie i do-
brą współpracę wewnątrz organizacji, ale wpływają 
także na relacje na zewnątrz (zaufanie klientów, rynku, 
społeczne). 

Jak pisał Peter Drucker, „kultura organizacyjna zjada 
strategię na śniadanie”…×

               

praktycznych 

porad:

Pracuj ze swoim zespołem w atmosferze zaufania.

Stosuj kulturę regularnego, aktywnego feedbacku.

Najpierw wysłuchaj, następnie zrozum, a dopiero 
później odpowiedz.

Uświadamiaj i rozwijaj talenty członków swojego 
zespołu.

Pozwalaj na twórcze dyskusje i uzyskuj efekt 
synergii.

Prowadź regularne spotkania całego zespołu 
oraz 1:1.

Bądź spójny w wyznawanych wartościach i po-
dejmowanych działaniach. 

Bądź zawsze wsparciem, coachem dla swoich ludzi.

Aktywnie wspieraj zespół i poszczególne osoby 
w osiąganiu ich celów.

Efektywnie zarządzaj czasem i znajdź go też 
na ładowanie baterii – swoich i zespołu.
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