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Rozdziat 1

ZACZNIJ
OD KULTURY

Kultura ksztaltuje oczekiwania i postawy.
Oczekiwania i postawy napedzajg zachowania.
Zachowania przeradzajq si¢ w nawyki,

a nawyki kreujg przysztosc.
Wszystko ma swij poczqtek w kulturze.



Zbuduj zwycieska kulture
Mike Smith

W styczniu 2008 roku zostalem gtéwnym szkoleniowcem
druzyny Atlanta Falcons. Nietrudno si¢ domysli¢, ze
nowo zatrudniony trener najczesciej zastaje w organizacji
dos¢ niestabilna sytuacje. Niezmiernie rzadko zdarza sie, ze
szkoleniowiec, ktéry dopiero co wygrat Super Bowl, odjezdza
w blasku zachodzgacego stonica, tak jak Bill Walsh po wygra-
nej w XXIII finale ligi, czy tez Bill Cowher, ktéry po zwycies-
twie w 2006 roku pozostal w klubie tylko na jeden sezon.
Kiedy mianowano mnie trenerem Atlanta Falcons, druzyna
miala za soba trudne chwile i wcigz zmagala si¢ z wahania-
mi formy. W 42-letniej historii przynalezno$ci do NFL So-
kotom nigdy nie udalo si¢ wygra¢ dwoch sezonéw z rzedu.
Z jakiegos$ powodu ich problemem zawsze byl brak konse-
kwencji i regularnosci. Na przyklad w latach 2000-2007
na ich lawce trenerskiej zasiadalo kolejno az pie¢ oséb i w re-
zultacie sezon roku 2007 okazal si¢ katastrofalny. Nowy
trener zrezygnowal po zaledwie 12 spotkaniach — w trzech
czwartych sezonu — i wrécit do szkolenia druzyn na szczeblu
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uniwersyteckim, a rozgrywajacy, ktory byl nie tylko twarza
Sokolow, ale tez bez watpienia jednym z najpopularniejszych
zawodnikéw w NFL, wyladowal w wi¢zieniu federalnym.
Cho¢ zadna z tych historii nie byta wina zarzadu czy wias-
cicieli druzyny, takie niefortunne i ekstremalne wydarzenia
rzutuja na calg organizacje i sprawiaja, ze Srodowisko pracy
staje si¢ niemal dysfunkcyjne. Bez watpienia kultura zespotu
byla w ruinie.

Kilkakrotnie rozmawialem z Jonem o kondycji Sokotéw
i doszliSmy do wniosku, ze jesli mam dokonac rewolucji
w Atlancie, musze przede wszystkim skupi¢ sie na kulturze.
Czes$¢ mnie az rwala si¢ do pracy nad ustawieniami i do oma-
wiania sktadu na przyszly sezon z nowym menedzerem Tho-
masem Dimitroffem. Wiedziatem jednak, ze absolutnym
priorytetem byto zbudowanie silnej kultury, w ktérej kazdy
moglby rozwinaé skrzydta i brylowacd. To oznaczalo, ze moje
dziatania musialy skupi¢ si¢ nie tylko na zawodnikach, ale
réwniez na pozostalych czlonkach organizacji.

Kulture buduje sie
na wszystkich szczeblach

Mike Smith

Zawsze bytem zdania, ze kultura jest definiowana odgornie,
ale to u podstaw tchnie si¢ w nia zycie. Oznaczalo to, ze mu-
sz¢ pracowal jednoczes$nie z grupa zarzadzajaca (tj. wlasci-
cielem, gléwnym menedzerem i personelem kierowniczym)
oraz kadra trenerska i zawodnikami. Zeby wzmocni¢ kulture
na najwyzszym szczeblu organizacji, kluczowe bylo przywo-
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tanie tych wszystkich wspélnych wartosci, przekonan i ocze-
kiwan, o ktérych dyskutowali$my z wiascicielem, prezesem
i gtéwnym menedzerem druzyny podczas mojej rozmowy
kwalifikacyjnej. Niezbedne byly regularne spotkania, w trak-
cie ktérych omawialiSmy biezace zmiany i to, dlaczego mu-
sialy zosta¢ wprowadzone.

Gléwna zmiana na poziomie zespotu polegala na tym, ze
obok umiejetnosci futbolowych zaczeliSmy réwniez zwracad
uwage na cechy charakteru i postawy zawodnikéw. Roszady
w skladzie byly wynikiem skrupulatnej oceny nie tylko zdol-
nosci prezentowanych na boisku, ale réwniez niepostrzegal-
nych wartosci, jakie kazdy gracz méglt wnies¢ do naszej szatni.
Chcielismy mie¢ zawodnikéw, ktorzy godnie reprezentowaliby
organizacje tak na boisku, jak i poza nim. Zalezalo nam za-
réwno na warto$ciowych graczach, jak i na przyktadnych
obywatelach.

Dopilnowalismy, zeby nasz wlasciciel, Arthur Blank, nie
mial watpliwosci, dlaczego dokonywalismy tych zmian i w jaki
sposob mialy one wspiera¢ kulture, ktéra zamierzaliSmy stwo-
rzy¢. MusieliSmy wszystkim da¢ jasno do zrozumienia, ze ta
reorganizacja miafa na celu ustalenie sktadu, ktéry bedzie
optymalny zaréwno na boisku, jak i poza nim. Wszystkie pod-
jete decyzje pozostawaly w zgodzie z filozofig, warto$ciami
i zasadami, o ktérych rozmawialiSmy, zanim przyjatem posade
gléwnego szkoleniowca Atlanta Falcons. Nie zamierzali$my
przyjmowac nikogo, kto odstawalby od wizji naszej organi-
zacji, bez wzgledu na to, jak bardzo bylby utalentowany. Przy
wsparciu wlasciciela i najwyzszego kierownictwa, zaczatem
wraz z Thomasem od podstaw budowac¢ zupelnie nowa kul-
ture w zespole Sokotéw.
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W trakcie pierwszego sezonu przygotowawczego Thomas
ija bardzo $cisle wspdtpracowali$my, spotykajac si¢ nierzadko
nawet kilka razy dziennie. Kazdy dzien obowiazkowo zaczy-
nal si¢ 1 koficzyl omawianiem wszystkich aspektéw poszcze-
gblnych operacji futbolowych. Kiedy poruszalismy kwestie
personalne, zawsze skupialiSmy si¢ na tym, co dany zawodnik
moéglby wnies¢ do naszej szatni i kultury. Obydwaj zdawa-
lismy sobie przeciez sprawe, ze zbudowanie druzyny marzen
bedzie wymagalo czego$ wiecej niz Sciagniecia do Atlanty
najlepszych, dostepnych zawodnikéw. Na biezaco omawialis-
my tez prace ekipy asystenckiej oraz przebieg interakcji mie-
dzy dzialem operacyjnym a reszta organizacji.

Wybitna kultura zespolowa to nie wszystko. Zeby odnies¢
trwaly sukces, potrzebowali$my zwycigskiej kultury orga-
nizacyjnej, a ja bylem przekonany, ze moglismy ja stworzy¢
wylacznie dzigki Scistej wspdtpracy z grupa zarzadzajaca,
ktora miata te kulture zdefiniowad i usankcjonowac. Musia-
lem skloni¢ wlasciciela i najwyzsze kierownictwo, by zaakcep-
towali moj plan rozwoju i stali si¢ jego integralna czescia.
Ich zaangazowanie musialo by¢ tak glebokie, jak zaangazo-
wanie wszystkich zawodnikéw. Wiedzialem ponad wszelkg
watpliwos¢, ze aby zacza¢ wygrywac na boisku, potrzebowa-
lem wsparcia kazdego czlonka naszej organizaciji.

Kazdy jest czeScia kultury
Mike Smith

Na kulture sktadajg sie wspélne motywacje, przekonania,
cele, wartosci, praktyki, zachowania i nawyki, ktére definiuja
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dany zesp6l lub organizacje. Wielu treneréw skupia sie wy-
lacznie na kulturze tworzonej przez zawodnikéw, tymcza-
sem kulture organizacji ksztaltuje kazda osoba odgrywajaca
jakas role w jej dzialalnosci. Sukces osiaga si¢ wylacznie
wtedy, gdy wszyscy czlonkowie organizacji mysla, czuja,
moéwia i zachowuja si¢ w pelnej zgodzie z przyjeta filozofia.
Wszyscy powinni stanowi¢ jeden organizm, polaczony wsp6l-
nymi przekonaniami, oczekiwaniami i praktykami. Szybko
doszlismy z Thomasem do wniosku, ze dotychczasowe po-
glady i zachowania musza zosta¢ wykorzenione, a w ich miej-
sce nalezalo zaszczepi¢ nowy sposéb myslenia i zupelnie
nowe postawy.

Kiedy wiec w naszym pierwszym wsp6lnym roku wreczy-
tem chtopakom Awutobus energii Jona Gordona, datem go réw-
niez wszystkim pozostalym czlonkom organizacji. Chcialem,
zeby$Smy wszyscy mysleli w ten sam spos6b. Mam tu na mysli
dyrektoréw, koordynatorow, marketingowcdw, menedzerdw
sprzetu, pomoc techniczna, obstuge gastronomiczng i kaz-
dg inna osobe pracujgca na terenie naszej siedziby. Dotarcie
do kazdego z osobna bylo wyzwaniem, ale uczynilem to swo-
im priorytetem, a dystrybucja ksiazki Jona byla cz¢scia tego
przedsiewziecia.

Poza przekazywaniem Autobusu energii w jak najwicksza
liczbe rak, lwia czes¢ tych kilku pierwszych miesiecy poswie-
cilem na budowanie relacji z poszczeg6lnymi pracownikami.
Przedstawialem si¢ im, rozmawialiSmy o rolach, jakie pelnig
w organizacji i dawalem im do zrozumienia, ze to co robia,
jest istotne dla dobra ogétu, i ze w przysztosci beda integral-
ng czescig sukcesu druzyny. To bylo ogromnie wazne. Nie
chcialem dwoch odrebnych kultur: jednej w szatni, a drugiej
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w pozostalych czesciach budynku. Chcialem, zeby$my sta-
nowili jedng druzyne spojong jednolitg kulturg. Czlonkowie
personelu pomocniczego i ludzie pracujacy poza boiskiem
pozostawali w stalym kontakcie z graczami, dlatego tak
wazne bylo ich pozytywne nastawienie. Chcialem, zeby byli
dumni z funkgji, jaka pelnia w organizacji, poniewaz wyraz-
nie zwigkszyloby to nasza szans¢ na sukces zardwno na bois-
ku, jak i poza nim. Nie ulega watpliwosci, ze w budowaniu
zwycieskiego zespotu kluczowg role odgrywali zawodnicy,
ale nie mniej istotne bylo to, aby osoby spoza szatni rowniez
czerpaly satysfakcje z uczestniczenia w tym procesie. Obie-
calem wszystkim, ze bede ich wspieral w tym, co robia, i ze
razem stworzymy wybitng druzyne. Potem przez lata robi-
tem co w mojej mocy, aby te stowa nie okazaly sie pustymi
frazesami, i gleboko wierze w to, ze takie podejscie miato
ogromny wplyw na naszg kulture i osiagniety sukces. Jako
lider musisz pamietad, aby twoje stowa zawsze byly poparte
dzialaniem. Codziennie zadawaj sobie pytanie, czy twoje
postepowanie pozostaje w zgodzie z tym, co komunikujesz
i odwrotnie. Innymi stowy, rob to, co méwisz i méw o tym,
co robisz.

Nie przeceniaj roli strategii
Mike Smith

Bodaj zadna sfera zycia nie jest narazona na rywalizacje bar-
dziej niz sport zawodowy. W NFL kladzie si¢ spory nacisk
na wyréwnywanie szans, miedzy innymi dzieki wprowadzeniu
sztywnego pulapu wynagrodzen dla zawodnikéw, wolnej
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agentury' i systemu draftéw?. Podczas mojego siedmiolet-
niego pobytu w Atlancie, w 22 procentach spotkan rozegra-
nych w NFL o zwycigstwie decydowaly nie wiecej niz trzy
punkty, a w 45 procentach przypadkéw zwycieska druzyna
schodzita z boiska z przewaga siedmiu lub mniej punktéw.
Kiedy niemal polowa spotkan sprowadza si¢ do ostatniego
posiadania pitki, margines bledu jest naprawde niewielki.
By¢ moze wlasnie dlatego futbol cieszy si¢ taka popularnoscia,
a powiedzenie: ,, W niedziele wszystko moze si¢ zdarzy¢” jest
tak prawdziwe.

Przy tak zacietej rywalizacji kazdy stara sie zyskac jaka$
przewage. Zespoly rokrocznie wydaja miliony dolaréw na
fizyczne przygotowanie zawodnikéw, analize spotkan, nowe
schematy ofensywy i defensywy, itd. Wszystko to ma nieza-
przeczalng warto$¢ i przyczynia sie do rozwoju organizacji.
Kiedy ma sie do czynienia z najlepszymi sportowcami i trene-
rami na §wiecie, wygrana i przegrang dzieli naprawde cienka
granica. Zeby co tydziefi wychodzi¢ na boisko i stawia¢ czola
rywalom, trzeba by¢ doskonale przygotowanym zaréwno
fizycznie, jak i mentalnie. Trzeba mie¢ $wietny plan gry, tre-
nerzy musza wywolywa¢ odpowiednie zagrywki, a gracze efek-
tywnie je realizowad. Strategia jest wazna. Wykonanie musi

1 W profesjonalnym sporcie termin ,wolny agent” oznacza zawodnika,

ktéremu wygast kontrakt, w zwiazku tym moze podpisa¢ nowy kon-
trakt z dowolnym zespolem. (Wszystkie przypisy dotyczace zagadnief
futbolowych zostaly opracowane na podstawie informacji ze strony
internetowej NFL Blog).

Doroczny nabér akademickich zawodnikéw futbolu amerykanskiego
do NFL. Odbywa si¢ w siedmiu rundach, w ktérych kluby rezerwuja
sobie prawo do zakontraktowania poszczegélnych zawodnikéw.
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by¢ bezbledne. Jednak najwazniejszym i zarazem najczesciej
zaniedbywanym przez treneréw i lideréw aspektem jest kul-
tura. To od niej zalezy, czy strategia bedzie skuteczna i trwala,
i to ona wplywa na jakos¢ realizacji zalozen taktycznych.

Co tydzien beda sie pojawia¢ nieoczekiwane okolicznos$ci
i wyzwania, niezaleznie od tego, jak dobry bedzie wasz plan.
Raz beda to kontuzje, ktdre zaburza schematy krycia, innym
razem zawodnicy i trenerzy beda popetniac bledy, a czasami
pitka po prostu ,,nie bedzie was stucha¢”. Strategie i plany
gry beda si¢ zmienia¢ z tygodnia na tydzien, dlatego potrze-
bujecie czegos, co bedzie sita napedowa wytrwalosci, pasji
i nieztomnosci w pokonywaniu przeszkod na waszej drodze
— potrzebujecie silnej kultury. Zagrywki sa skuteczne do
czasu, az przeciwnicy ich nie rozszyfruja. Formacja Wildcat
nikogo juz nie zaskakuje, a ofensywa typu spread byta hitem
przez rok czy dwa. Ustalenia taktyczne sa wazne, ale skala,
na ktérej musisz zbudowa¢ swoja organizacje, jest kultura
— i jesli zrobisz to dobrze, zagwarantujesz sobie tak trwaly
sukces, jaki nam przypadal w udziale przez pigé lat. Co prawda
ostatnie dwa lata to zupelnie inna historia, ale o tym, czego
nas nauczyly opowiem nieco poznie;j.

Trwala kultura = trwaly sukces
Jon Gordon

Calkowicie zgadzam si¢ z Mikiem co do roli kultury w or-
ganizacji. Wielokrotnie rozmawialiSmy na ten temat i z wiel-
kim przejeciem obserwowalem, jak Mike przekuwa swoje
przekonania i plany na dziatanie. Jako ktos, kto nieustannie
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pisze, przemawia i mysli o kulturze, uwielbialem przyglada¢
sie, jak te wszystkie zasady nabieraja zycia. Teoria to jedno,
a praktyka — drugie. Ale to, co zrobil Mike, oraz sposéb,
w jaki tego dokonal, stanowi najlepsza odpowiedz na pyta-
nie, dlaczego organizacje z trwalg kulturg odnoszg trwale
sukcesy.

Kultura ksztattuje oczekiwania i postawy. Oczekiwania
i postawy napedzaja zachowania. Zachowania przeradzaja si¢
w nawyki, a nawyki kreuja przyszlos¢. Jesli przyjrzec si¢ orga-
nizacjom odnoszacym najwieksze sukcesy w biznesie, spor-
cie, shuzbie zdrowia czy edukacji, okazuje si¢, ze wszystkie
maja jedng wspdlng ceche — genialng kulture. To prawda,
ze nie nalezy przecenia¢ roli ustawien taktycznych. Lata temu
prowadzitem wyklad na temat kultury podczas warsztatéw
futbolowych. Przyszlo pie¢ 0séb, tymczasem wyklad poswie-
cony rysowaniu kolek i krzyzykow zgromadzil az 500 stu-
chaczy. Uswiadomilem sobie wtedy, jak niewiele 0s6b rozu-
mie, ze nawet najlepsza taktyka nie gwarantuje trwalego
sukcesu — w przeciwienistwie do silnej kultury. To kultura
jest obietnica zwycigskiej passy, dlatego musisz poswiecic jej
najwiecej czasu.

Kim jesteSmy i co reprezentujemy
Jon Gordon

Jesli cheesz od podstaw zbudowaé zupetnie nowg kulture albo
przeksztalci¢ juz istniejaca, na poczatku musisz zada¢ sobie
dwa pytania: ,Jakie wartosci reprezentujemy?” oraz ,,Jak
chcemy by¢ zapamietani?”. Zbierajac materialy do ksigzki
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Czlowiek w kasku’, przeprowadzilem wywiad z trenerem Jef-
fem Tambronim, ktéry przyczynil sie do zbudowania naro-
dowej potegi lacrosse na Uniwersytecie Cornella. Zapyta-
tem go, jak tego dokonal, a on odpowiedzial: ,, Wiemy, kim
sg nasi ludzie. Wiemy, ze do nas pasuja”. Jeff stworzyl kulture,
ktora definiowala etyka pracy fizycznej (symbolizowana
przez kask budowlany), jak réwniez ofiarno$¢, wspolpraca,
nieustajacy wysilek i ciagly rozwéj. Poniewaz przy$wiecaly
im jasno zdefiniowane wartosci, Jeff i jego wspdtpracownicy
byli w stanie wybra¢ ludzi, ktérzy idealnie pasowali do ich
kultury. Kiedy wiesz, co reprezentujesz, tatwiej ci znalez¢ ludzi,
ktorzy wyznaja te same zasady. Brad Stevens, gléwny szko-
leniowiec druzyny Boston Celtics, powiedzial mi kiedys, ze
kultura nie sprowadza si¢ wylacznie do tradycji. To ekipa
w twojej szatni nadaje jej ksztalt i przekazuje ja dalej. Jesli
zgromadzisz ludzi, ktérzy reprezentujg te same wartosci i sa
gotowi je pielegnowad, powotacie do zycia pote¢zng kulture.

Swiadomos¢ tego, co reprezentujemy, jest nie mniej wazna
w Swiecie biznesu. Kiedy firma Apple miala u steréw wylacz-
nie dwéch Steve’éw (Steve’a Jobsa i Steve’a Wozniaka), whas-
ciciele nie mieli watpliwos$ci, jaka kulture chcg zbudowad.
Chcieli podwazac status quo. I wszystko, co robili, odzwier-
ciedlalo te wartosci, poczawszy od zatrudniania odpowiednich
ludzi, przez produkty, ktére tworzyli, az po prowadzone
przez nich kampanie marketingowe. Takie podej$cie wcigz
jest zywe we wszystkim, co robi Apple, a firma stynie z prze-
konania, ze kultura jest o wiele wazniejsza niz strategia. To,

3 Jon Gordon, Czlowick w kaskn, MT Biznes, Warszawa 2016.
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kim jeste$ i w co wierzysz, jest sila napedowg wszystkiego,
co robisz.

Kilka lat temu mialem okazje pracowac z grupa kierow-
niczg Southwest Airlines. Konsultanci doradzili linii lotni-
czej, zeby zaczela pobieraé oplaty za bagaz rejestrowany, tak
jak to robig inni przewoznicy, dzieki czemu powigkszajg swoje
przychody o miliony dolaréw. Kierownictwo Southwest roz-
wazalo taka opcje, ale w pewnym momencie pojawilo si¢ py-
tanie: ,,Czy wlasnie takie wartosci reprezentujemy?”. Odpo-
wiedZ nasunela si¢ natychmiast w postaci deklaracji celow
organizacji: ,,Przybliza¢ ludzi do tego, co jest dla nich wazne
dzigki przyjaznym, rzetelnym i niskobudzetowym polacze-
niom lotniczym”. Ostatecznie uznano, ze jesli linia ma stuzy¢
pasazerom regularnie podrézujacym na terenie kraju, oplaty
za bagaz nie wchodzily w gre. Mozna by pomysled, ze prze-
woznik zrezygnowal z szansy na imponujacy zarobek, ale
w rzeczywistoci stala sie zabawna rzecz. Podrézujacy zaczeli
coraz czesciej wybiera¢ Southwest Airlines, wlasnie dlatego
ze linia nie pobierala oplat za bagaz glowny. Dzigki kampanii
reklamowej nagtasniajacej fakt, ze w Southwest bagaze latajg
za darmo, firma systematycznie zdobywata coraz wigkszy
udzial w rynku, a jej przychody osiagnetly zawrotny pulap.
Ta historia jest doskonatlym przykladem na to, ze jesli wiesz,
kim jeste$ i co reprezentujesz, decyzje przychodza z zaska-
kujaca tatwoscig, bez wzgledu na to, czy sa to decyzje strate-
giczne, czy tez podejmowane spontanicznie. Jesli twoje wybory
sg podyktowane przez silng kulture, trwaly sukces jest tylko
kwestig czasu.



ZWYCIESKIE STRATEGIE SPORTOWE,
KTORE SPRAWDZAJA SIE
W KAZDEJ INNEJ DZIEDZINIE!

MECZ WYGRYWA SIE W SZATNI! to zapis bezcennych do-
$wiadczen Mikea Smitha - trenera druzyny NFL Atlanta Falcons i Jona
Gordona - wybitnego konsultanta wielu uczelnianych i profesjonalnych
druzyn sportowych, ukazujacy siedem fundamentalnych zasad, dzieki
ktérym liderzy kazdej instytucji, firmy, jednostki oswiatowej czy druzy-
ny sportowej moga zdopingowac swoj zespot. Ich btedy i niepowodzenia,
tak jak i zwyciestwa, stanowig bezcenne lekcje, z ktérych mozemy czer-
pac, by wzbogaca¢ wlasne organizacje.

Krok pokroku autorzy wprowadzaja nas w tajniki budowania dobrze pro-
sperujacej organizacji, oferujgcjasna strategie dzialania oraz praktyczne
narzedzia, dzieki ktorym zwierzchnicy moga stworzy¢ doskonatg kulture
organizacyjng, inspirowa¢ swoja postawa, wzmacniac relacje, usprawniac
prace zespolowg, osigga¢ imponujgce wyniki oraz unika¢ btedow, kt6-
re nazbyt czesto paralizujg organizacje i niweczg dziatania ich lideréw.

MECZ WYGRYWA SIE W SZATNI! toksigzka, ktéranietyl-
ko oferuje nieoceniony wglad za kulisy jednej z najbardziej stresujacych

i obcigzonych najwieksza presjg funkcji kierowniczych na swiecie, ale

rowniez podpowiada, jak kazdy lider moze wykorzystac opisane w niej
doswiadczenia, by doprowadzi¢ swéj wiasny zespot do zwyciestwa.
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