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Dr hab.
Jacek Wasilewski

Pracuje na Wydziale Dziennikarstwa i Nauk Politycznych UW, gdzie zajmuje
sie retoryka i skutecznoscia przekazu. Pracowat dekade na SWPS jako

kulturoznawca badajacy semiotyke przekazu medialnego i kulturowe wzorce
korzystania z mediéw. Scenarzysta filméw dokumentalnych, kampanii
spotecznych. Aktualnie potgczyt kulturoznawstwo, medioznawstwo i retoryke
i zajmuje sie szczesliwie storytellingiem marek.
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Komunikacja to nie sg
siowa. To kultura. Kiedy
méwiny o jakiejs zmianie,
musiny zdecydowag,

czy chcemy, zeby ludzie
w to uwierzyli.

Musimy sic zastanowié,
jak przekonaé¢ ich,

ze w tym, co im dajemy,
jest czgstka ich samych.
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URrszuLA RADzINsKA: Wiekszos$¢ firm mowi o zaangazowaniu pracownika.
Wiasciwie co maja na mysli?

JACEK WASILEWSKI: Pewnie sami czesto nie wiedzg. Sg cztery podstawowe rodzaje
zaangazowania w firmie. Poziom zaangazowania w firme (,,to moja firma i muszg¢
rézne rzeczy robi¢”), poziom zaangazowania w swoja prace (,,pracuje jako strateg
medialny, jestem zaangazowany w bycie strategiem medialnym”), jest zaangazowanie
w sam projekt (,robi¢ teraz co$§ waznego, musze skoriczy¢ ten projeke, czuje sig za nie-
go odpowiedzialny”) i zaangazowanie w relacje migdzy ludZzmi (,,fajnie mi si¢ pracuje
z tymi ludZmi, ale réwnie dobrze mogg by¢ kims innym i pracowa¢ z nimi w innym
uktadzie”. Problem jest w tym, ze komunikacja marketingowa, aby nia zarzadza¢, dazy
do Excela, dazy do formularnosci. Chce sig, zeby byly tabelki, zeby w nich wpisywa¢
pewne rzeczy i mie¢ ,,pigutki komunikacji”. I to jest w wielu sytuacjach dobre. Ale

na poziomie wykonawczym potrzebne jest jeszcze serce, czyli wiara w to, co si¢ méwi,
i zapat, czyli che¢ uczestnictwa we wspélnocie. Szef doglada, lider angazuje. Wte-

dy dziataja cztery poziomy: to ta firma, to ja w tej firmie, to jest to, co trzeba robi¢,

i to s ci ludzie.
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ULA: Serce w komunikacji biznesowej — brzmi jak wyzwanie.

JACEK: Bo nim jest. Jezeli napiszemy dr¢twym jezykiem nasza misje, to nike nie
bedzie w nig wierzyt i nike nie bedzie cheial uczestniczy¢ w tym, co robi firma.

Biblii nie pisal urzad. Zaufanie to co$ w rodzaju wiary. Wierzymy w ludzi, z ktérymi
pracujemy (tu rol¢ odgrywa docenienie, poswigcenie, okazywanie zwyklego lubienia
i poczucie przejscia przez wiele mielizn). Druga sprawa to wiara w to, co si¢ robi

— mozna wtedy nawet znosi¢ ludzi, ktdrzy nie sa wymarzeni, ale za to s3 sprzymie-
rzeficami. Czy wiemy zatem, o co walczymy? Czy to tylko zyski szefa? Wazne jest

to, czy jako pracownik mam poczucie, ze robig cos istotnego dla $wiata, dla ludzi,

ze moja praca jest potrzebna, ze komus pomaga. Na przyktad dostarczam lepszy
produk, ludzie sa zadowoleni. Czy styszalem kiedys tych ludzi? Czy wprost prze-
ciwnie — slysz¢ narzekania u cioci na imieninach? Kiedy mam poczucie, ze robig co$
dobrego, to ch¢tnie o tym méwig i mogg konwertowa¢ innych ludzi. To jest trochg
sekciarskie, ale przeciez kiedy pracujemy w organizacji dobroczynnej, to namawia-
my ludzi, zeby si¢ przytaczali. Podobnie jest, jezeli mamy zaufanie do sensu dzialania

firmy — wtedy w sposéb naturalny stajemy si¢ jej ambasadorami.
ULA: W jaki sposob zdobyé zaufanie pracownikow?

JAcek: W sieci mozna znalez¢é duzo opowiesci, ktére unosza firmy. Na przy-

ktad o mezczyznie, ktdry zaczal robi¢ buty i z kazda sprzedana para klienci kupowali
buty komus ze slumséw. To daje poczucie sensu. Zaufanie nie rodzi si¢ tylko w pro-
stych, racjonalnych okolicznosciach, na przykiad w tym, ze ptacimy wynagrodzenie

czy gwarantujemy dodatkowe bonusy, na przytad basen. To oczywiscie jest wazne dla
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ludzi zorientowanych na siebie, ale jezeli jesteSmy w wickszych organizacjach, to mu-
simy mie¢ poczucie sensownosci tego, co robimy wspélnie. Wtedy rodzi si¢ zaufanie.
Podstawa jest stworzenie dobrego zespotu. Czgsto ludzie nie potrafia zbudowaé dobrego
zespotu. To przeciez nie jest tak, ze druzyna, ktéra ma najlepszych pitkarzy, gra najlepiej
na $wiecie. Trzeba znalez¢é srodek migdzy sekciarstwem (,,firma zyltuje z nas wszystko

i my wszystko po§wiecamy”), bo wtedy nastgpuje wypalenie i cztowiek nie bedzie do-
brze méwit o takiej firmie, a indywidualizowaniem pracownika (moja sciezka kariery).
Nie mozna indywidualnie traktowad pracownika na zasadzie, ze on jest sam i wszystko,
co dzieje si¢ w firmie, co go motywuje, jest zindywidualizowane. Popatrzmy na kibicéw.
To jest cos, co jest naturalne i w biznesie si¢ zdarza. Czlowiek jest zwierzgciem grupo-
wym, musi mie¢ rézne poziomy wspdlpracy z innymi. I poziom abstrakcyjny, czyli

misja, i poziom relacji, ze robi¢ co$ z ludZmi, z ktérymi pracuje.
ULA: Czyli?

JACEK: Ja na przyktad mam takich ludzi, z ktérymi moge pracowac niezaleznie

od tego, jakie s z tego pienigdze. Oczywiscie pod warunkiem, ze mamy za co zy¢.
Jak jest wigcej, to dobrze. Jak jest mniej, to tez dobrze. S tez takie osoby, z ktdrymi
mogg pracowa¢ tylko za pieniadze. Wazna jest satysfakcja proceduralna — wiem, kiedy
i za co dostaje pieniadze. Ale takze satysfakcja psychologiczna: wiemy, ze z tymi ludz-

mi bedzie nam dobrze.
ULA: A co z liderem? To, w jakim stopniu jego zachowanie jest spdjne z war-

tosciami gtoszonymi przez firme, decyduje o sposobie traktowania firmy
przez ludzi, ktérym szefuje.
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Jacek: Kiedy ludzie nie czuja wigzi z szefem, bo sa na przyktad kontrolowa-

ni, chociaz firma deklaruje si¢ jako otwarta, wtedy szef staje si¢ przeciwnikiem.

W badaniach PARP wyszlo, ze w Polsce jest za duzo stylu folwarcznego, a za mato
stylu wspierajaco-stuchajacego: jaki ludzie maja osobisty interes, ze dziataja w tym,
w czym dziataja, i jakie maja w zwiazku z tym potrzeby? Bardzo dobrze wida¢ ten
poziom zaufania w tym, co robi Owsiak: kiedy cztowiek jest odpowiedzialny nie
dlatego, ze mu kto$ natozyt t¢ odpowiedzialno$¢, ale dlatego, ze chce by¢ odpo-
wiedzialny. Owsiak daje duzg autonomi¢ wspétpracownikom, ale i duze poczucie
wlasnosci tego, co si¢ dzieje. Wierzy w nich. Ludzie przyjezdzaja na Przystanek
Woodstock, poniewaz uwazaja, ze to jest ich impreza i dlatego oni cheg odpowiada¢

za porzadek. Komponentem zaufania powinno by¢ poczucie odpowiedzialnosci.

ULA: Strategie i wartos$ci czesto dobrze brzmia po angielsku, ale kiedy
przychodzi je przettumaczyé¢ na jezyk kraju, w ktérym maja by¢ zastoso-
wane, brzmia niezrecznie, a nawet Smiesznie...

Jacek: To istotny problem, z ktérym przychodzi si¢ boryka¢ wielu firmom. Nie
ma zaufania w kolonializmie. Pracownicy dostosuja si¢ do nowych wytycznych

na zasadzie, ze teraz musi by¢ tak, a pézniej wszystko si¢ znowu moze zmienié,

bo przyjdzie nowy szef.

Mozna jednak inaczej. Cheac poznaé lub zmieni¢ czy uspdjni¢ wartosci, mozemy
zacza¢ od pracownikéw. Musza powiedzied, co jest najwazniejsze u nich w pracy i jak
to si¢ przejawia.

Kiedy zbidr wartosci bedzie wigkszy, mozna zaczad je uspéjnial z jezykiem kierow-
nictwa, tak aby byly dopasowane do ludzi, do koncepcji i relacji, ktdre sg naturalne
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w naszym jezyku. Komunikacja to nie sg stowa. To kultura. Kiedy méwimy o jakiejs
zmianie, musimy zdecydowad, czy chcemy, zeby ludzie w to uwierzyli. Musimy

zastanowic si¢, jak przekona¢ ich, ze w tym, co im dajemy, jest czastka ich samych.
ULA: Méwimy o zmianach nawykéw, o olbrzymim procesie. To sa lata pracy.

Jacek: W firmie potrzebni sg liderzy, wodzowie. I ci wodzowie moga méwi¢:
,»Atakujcie” albo: ,,Atakujemy”. Ci, ktérzy méwia: ,,Za mng!”, majg inng wi¢z, inne
powazanie. Jezeli chcemy, by ludzie za nami poszli, musimy im dawa¢ cele, ktére sa
dla nich wazne, lecz ktére bedg troche tozsamosciowe. Jesli cheesz budowaé okrety,
musisz opowiada¢ ludziom o picknym morzu. Nie musimy wszystkiego doswiad-
czy¢, bo mamy wyobraznie. Jezeli mamy wizje, nadziejg, poczucie sensu, to jestesmy
wtedy duzo bardziej wydajni.

ULa: Miodzi ludzie, ktérzy wchodza na rynek... Czy oni nie zburzg systemu?

JACEK: Pracuj¢ na uniwersytecie i staram si¢ im rdzne rzeczy pokazywad przez
przezycie. Mlodzi jednak zyja w rzeczywistosci Windowsa — sa skupieni bardziej

na sobie, sg bardzo rozproszeni, majg otwartych jednoczesnie wiele okien. Ale naleza
do gatunku ludzkiego i musza mie¢ swoje watahy, swoje gromady, ktérych barwy
cheg nosi¢ i w ktére w pewnym momencie chca wierzy¢. I to si¢ pojawia w dwéch
momentach: waznego celu, czyli co$§ chcemy osiagnag¢, albo zagrozenia, czyli przed
czyms si¢ bronimy. Wtedy nakladamy jednoczace nas barwy. Wymyslitem ,,test
bluzy”, czyli ile 0séb bedzie chetnie nosito bluzg firmowa po godzinach pracy. To nie
kwestia materiatu, z jakiego ja wykonano, tego, czy jest dobry czy zly, ale kwestia
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tozsamosci. Wida¢ to na przyktadzie réznych organizacji. Poczucie tozsamosci, zwia-
zania z wlasng firmg czy organizacja jest kluczowe dla zaangazowania, a za zaanga-
zowaniem idzie zaufanie. Nie chcesz juz tylko bra¢ na przyktad pensji, ale chcesz tez
dawac¢. Ty dajesz firmie i ona daje tobie. Zaufanie opiera si¢ na docenieniu wkiadu
innych. Taka bardziej osobista relacja ,,wodzé6w” z podwladnymi to bardzo istotna

sprawa. Czy twoje logo to tez herb twoich ludzi?
ULa: Lider musi umie¢ zej$¢ nizej. Dbamy o gore, a dot... Nie dochodzi do niego.

JACEK: Jest to w pewnym sensie feudalny uklad. Wiele zalezy od jezyka. Bywa, ze

moéwimy o zasobach ludzkich jako o rodzaju kapitatu. A zasoby ludzkie to nie cos,

co si¢ przewala topatami. To co$, co mozna uformowaé w kompanig, mase plazo-

w3 na lezakach czy magme obstrukeji. Ludzie nie s3 obiektywnymi zasobami. Sg
racjonalni w ramach jakiej$ opowiesci, w ktdra wierza. Jezeli management ma jakas
opowies¢ i chee jg wdrozy¢, a zaloga ma inng lub nie ma jej weale, to beda dziatali,
bo tak im kaza, ale beda mysleli o swojej rewolugji.

Zbyt czgsto zakladamy, ze ludzie sa racjonalni. Najgorzej, kiedy management

ma opowie$¢ o dobrej zmianie, a zaloga w ogéle nie widzi z tego korzysci i robi to,
bo nie ma innego wyjscia. Czeka na ucieczke. Kazdy lider musi by¢ najpierw dobrym
stuchaczem, a potem dobrym méwca. Musi si¢ jawi¢ podwladnym jako ten, kto im
w razie potrzeby pomoze, wskaze wyjscie z trudnej sytuacji. Zaufanie jest wtedy, kie-

dy pod naporem strzat ludzie wiostuja, bo wiedza, ze lider prowadzi do zwycigstwa. m




