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Plan dnia i 
informacje 
organizacyjne
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Wstęp
 Co jest ważniejsze: kultura  organizacyjna czy strategia w 

osiąganiu sukcesu w biznesie?
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Co to jest 
kultura 
organizacyjna?



Peter Ferdinand 
Drucker (ur. 1909 
Wiedeń /zm. 2005 Claremont) 
– ekspert ds. zarządzania, 
wykładowca akademicki, 
badacz procesów organizacji i 
zarządzania w korporacjach 
oraz organizacjach non-profit. 
Uważany za jednego z 
najwybitniejszych myślicieli i 
teoretyków zarządzania XX 
wieku.
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Co to jest 
kultura 
organizacyjna?



Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

Eksperyment i obserwacje Eltona Eltona Mayo i jego 
wnioski (1927)

▪ zachęty materialne nie były przyczyną wzrostu 
wydajności pracy, ale wzrost ten wywołany został 
poprzez wyróżnienie i poświęcenie uwagi pracownikom;

▪pracownicy będą usilniej pracować, jeśli uznają, że 
kierownictwo troszczy się o ich dobrobyt i 
jeśli nadzór będzie im poświęcać szczególną uwagę;

▪ogólna motywacja pracowników była połączeniem 
czynników behawioralnych z ekonomicznymi;

▪ ludzie cenią sobie przynależność do grup nieformalnych 
tworzących się w organizacjach na zasadzie przyjaźni, 
współpracy
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Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

Kultura organizacyjna jest w spektrum zainteresowania

❖Psychologii

❖Socjologii

❖Antropologii

❖Etnoantropologii

❖Nauki o sztucznej inteligencji

❖Zarządzaniu

❖Administracji publicznej

❖I innych nauk
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Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje
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Kultura organizacyjna nastręczała sporo kłopotów 
definicyjnych od samego początku

kultura organizacyjna klimat organizacyjny 

jak jest odczucia co do tego jak jest



Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

Cechy kultury wg Adriana Furnham’a i Barrie Gunter’a

 Trudno ją zdefiniować i często jest to bezcelowe

 Jest wielowymiarowa; składa się z wielu elementów na różnych poziomach

 Nie jest zjawiskiem szczególnie dynamicznym i zmiennym; jest stosunkowo 
stabilna w krótkich okresach czasu

 Jej ukształtowanie i zmiana to procesy długotrwałe

Kultura jest jak „społeczny klej” – generuje poczucie wspólnoty, tym samym 

przeciwdziałając nieuniknionym w życiu organizacyjnym procesom 

różnicowania. Kultura organizacyjna oferuje wspólny system znaczeń będący 

podstawą komunikacji i wzajemnego zrozumienia. Jeżeli funkcje te nie są 

zadowalające, kultura może znacznie obniżyć wydajność organizacji.

A. Furnham i B. Gunter, Corporate Assesment, Routledge, London 1993.
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Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

Pytania postawione przez A. Furnhama i B. Guntera 
(1993)

 W jaki sposób kategoryzować kulturę; jaką terminologię 
stosować?

 Kiedy i dlaczego należy zmieniać kulturę korporacyjną i 
w jaki sposób się to odbywa?

 Jaka kultura jest najzdrowsza, najbardziej optymalna i 
pożądana?
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Edgar H. Schein (ur. Zurych 1928) –
amerykański psycholog, specjalizujący się 
w psychologii społecznej. Pracownik Massachusetts 
Institute of Technology. Badacz kultury 
organizacyjnej. Wywarł istotny wpływ na 
współczesne koncepcje zarządzania, wprowadzając 
do języka menedżerów takie pojęcia jak: doradztwo 
procesowe, kotwica kariery, umowa psychologiczna. 
Był jednym z pierwszych badaczy, który podkreślał, że 
doradztwo ma charakter procesu, a więc wymaga 
od konsultanta faktycznego poznania działań firmy i 
jej kultury, a nie tylko formułowania abstrakcyjnych 
zaleceń. Powiązał pojęcie kultury organizacyjnej z 
przywództwem.

Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje



Definicje

Klimat organizacyjny to sposób w jaki ludzie postrzegają 
kulturę swojej organizacji; czyli co o niej sądzą i jakie mają 
wobec niej odczucia.

kultura organizacyjna klimat organizacyjny 

jak jest odczucia co do tego jak jest
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Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

Kulturę organizacyjną można rozpatrywać w trzech 
znaczeniach:
1. rzeczowym – kultura oznacza instytucje (zakłady pracy, 
zespoły ludzkie), obejmuje normy i wartości zawierające 
specyficzny sposób zachowania się uczestników danej 
organizacji różniące ją od innych,
2. czynnościowym – jest to sam proces organizowania: 
formułowanie celów, planowanie działania, rozmieszczanie 
zasobów ludzkich i rzeczowych oraz sposób realizacji celów,
3. atrybutowym – cecha, która może w różnym stopniu 
przysługiwać danemu zespołowi ludzi; na kulturę składają się 
jedynie te wzorce moralne i zwyczajowe funkcjonujące w 
świadomości członków zakładu, które mają istotne znaczenie 
w realizacji jego celu (chodzi o zachowanie wynikające z norm 
kulturowych, które uzupełniają zachowanie wynikające z 
formalnych norm organizacji bądź wspierają, modyfikują lub 
stanowią ich całkowite zaprzeczenie).
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Źródła 
pochodzenia 
kultury, 
koncepcje, 
orientacje

15

Koncepcja antropologiczna Koncepcja socjologiczna

Założenie organizacja jest  kulturą organizacja ma  kulturę

Przedmiot 

zainteresowania
założenia zbiorowe zachowania zbiorowe

Obserwacja czynniki subiektywe czynniki obiektywne

Zmienna
zależna (kultura tłumaczy się 

sama przez się)

niezależna (kultura wyjaśnia 

inne zjawiska)

Założenie kultura jest tym, co istnieje
kultura pomaga zrozumieć 

rzeczywistość

Przedmiot 

zainteresowania
założenia indywidualne

indywidualne procesy 

poznawcze

Obserwacja przez uczestnictwo przez obserwację

Zmienna
zależna (kultura tłumaczy się 

sama przez się)

niezależna (kultura wyjaśnia 

inne zjawiska)

Podejście 

funkcjonalne

Podejście 

semiotyczne

Cameron Kim S., Quinn Robert E., Kultura organizacyjna – diagnoza i zmiana. Model wartości konkurujących, Warszawa 2015.



Kwestionariusz OCAI
Organizational Culture Assessment Instrument

stan aktualny
praca indywidualna



Kwestionariusz 
OCAI 
1
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Kwestionariusz 
OCAI 
2
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Kwestionariusz 
OCAI
3
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Definicje

Kultura organizacyjna 

jest to zbiór dominujących wartości i norm 
postępowania, charakterystycznych dla 
danej organizacji, podbudowany 
założeniami co do natury rzeczywistości i 
przejawiający się poprzez artefakty.

(E.H. Schein, 1983,1985)
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Definicje
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Definicje
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Inne definicje:

 Niewidzialny a bardziej wyczuwalny łańcuch zasad i reguł

 Pas transmisyjny miedzy przeszłością a przyszłością

 Drogowskaz, przewodnik (scala, stabilizuje, wskazuje)

 Tradycje, wartości zasilane przez system rytuałów, obrzędów

 Coś, co motywuje, wartości, dla których warto pracować, poświęcić 
cześć swego życia

 Coś do czego ludzie się stosują, akceptują, bo sami chcą być 
akceptowani



Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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Definicje -
ramowe
profile kultur
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• Roger Harrison i Charles Handy

(1972/1981) zaproponowali inny 

sposób klasyfikacji kultur organizacji 

ze względu na ośrodek orientacji:

• Władzę

• Rolę

• Zadania

• Ludzi
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Profile kultur



Koncepcja T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego (1982)
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Profile kultur



Model Thomasa J. Petersa (1982/1993) 

dzieli typy kultur ze względu na:

• Innowacyjność - kreatywność, zmianę i wprowadzanie 
nowości

• Działanie - osiągnięcia, energię , wyniki

• Kontrolę - konsolidację, ochronę i konserwatyzm

• Harmonię - rozwagę, porozumienie i zabezpieczenie
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Profile kultur



Typologia kultur Geert Hofstede’a (1984/1991), który opisał 
zależności między kulturą organizacyjną a kulturą narodową. 
Ze względu na następujące wymiary:

• dystans władzy

• indywidualizm/kolektywizm

• męskość/kobiecość

• konfucjański dynamizm

Wyodrębnia następujące typy kultury:

A. Kultura o orientacji na stabilizację i bezpieczeństwo

B. Kultura o orientacji na strukturę i rutynowe procedury

C. Kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i 
małych grup

D. Kultura zorientowana  na realizację zadań
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Profile kultur



Model 
wartości 
konkurujących
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Teoria Wiliama Ouchi’ego (1981)
kluczowym czynnikiem klasyfikacji jest rodzaj transakcji, która wiąże 
jednostkę z przedsiębiorstwem, w której to obie strony dokonują 
wymiany dóbr i usług. 
Wymiana ta powinna odbywać się zgodnie z regułami 
umożliwiającymi czerpanie korzyści każdej ze stron (poczucie 
równomierności).
mechanizm rynku – formuje się cenę wymiany i kontrakt na podstawie tej ceny. Jest 
to mechanizm najprostszy, funkcjonuje tylko w odniesieniu do relacji o niskim 
poziomie niejednoznaczności,
mechanizm biurokratyczny – wypracowuje się formalny kontrakt, w którym 
przewidziane są zwłaszcza formy kontrolowania zachowań uczestników, a więc i układ 
zależności hierarchicznych. Ta forma społecznego kontraktu funkcjonuje dobrze tam, 
gdzie środowisko jest dość jednoznaczne i pewne,
zjawiska klanowe, został zaobserwowany przez Ouchiego w przedsiębiorstwach 
japońskich, w których to kontrola formalna zastępowana jest wspólnotą kulturową , 
zapewniającą zbieżność interesów jednostki i przedsiębiorstwa – klanu. Poszczególni 
uczestnicy organizacji w sposób naturalny działają w interesie klanu. Nie ma więc w 
tym podejściu potrzeby podkreślania wspólnoty celów. Pracownicy maja 
świadomość, że ich zaangażowanie zostanie zauważone i wynagrodzone, i to im 

wystarczy.



Typologie -
podsumowanie
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I II II IV

Handy Harrison władzy zadania role ludzi

Deal i Kennedy
twarda

indywidualistów

pracuj i baw się

hazardzistów

trwałości i stabilności

rutyniarzy

spokojnego działania

zrównoważona

Hofstede
o orientacji na strukturę i 

rutynowe procedury

nastawiona na wspieranie 

inicjatyw jednostek i małych 

grup

o orientacji na stabilizację i 

bezpieczeństwo

zorientowana  na realizację 

zadań

Peters kontroli innowacji działania harmonii

Schein władzy osiągnięcia role wsparcie

Cameron/Quin hierarchii adhokracji rynku klanu

Kultura
Badacze



Przejawy 
kultury

1. Symbolika

2. Sposoby komunikowania się

3. Rytuały

4. Wartości

5. Normy

6. Mity

7. Tabu
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Przejawy 
kultury
Symbolika

Symbolika architektoniczna

Dress code

Symbole statusu, hierarchii
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Przejawy kultury
Sposoby 
komunikowania 
się

✓wspólnie stosowane wyrażenia, skróty 
myślowe, wyrazy trudne do zrozumienia 
dla kogoś z zewnątrz

✓hasła, przydomki

✓sposób przyjmowania interesantów, 
klientów

✓sposób odnoszenia się do siebie 
nawzajem pracowników
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Przejawy 
kultury
Rytuały

✓witanie się pracowników

✓przyjmowanie nowych osób do pracy

✓rozpoczynanie dnia pracy

✓obchodzenie szczególnych uroczystości: 
imienin, urodzin, odejścia na emeryturę

✓spędzanie przerw w pracy

✓spędzanie wolnych dni
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Przejawy 
kultury
Wartości

40

Wartości – to przekonania o tym, co jest najlepsze lub dobre dla 
organizacji i co powinno lub nie powinno się zdarzyć.

Zestaw wartości organizacji może być rozpoznawalny tylko na 
najwyższym poziomie zarządzania lub też może być podzielany przez 
całe przedsiębiorstwo (value-driven).

 Im silniejsze wartości, tym bardziej wpływają na zachowanie

 Siła oddziaływania nie jest uzależniona od ich jasnego 
sformułowania

 Wartości ukryte, głęboko osadzone w kulturze organizacji i 
wzmacniane przez zachowania kierownictwa mogą być bardzo 
wpływowe

 Wyznaczone idealistyczne wartości nie mające odzwierciedlenia w 
zachowaniach kierowniczych mogą mieć niewielki lub żaden wpływ

 Wartości, które kierują zachowaniem, nazywa się „wartościami w 
działaniu” (values in use)



Przejawy 
kultury
Wartości
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Obszary wyrażania wartości:

 Dbanie o innych, szacunek wobec innych

 Kompetencje

 Konkurencyjność

 Obsługa klienta

 Innowacyjność

 Wydajność

 Jakość

 Praca zespołowa

Wartości przejawiają się  poprzez normy i 
artefakty: język komunikacji, rytuały, mity, tabu



Przejawy 
kultury
Normy

Normy

➢niepisane reguły zachowania

➢zasady

➢stanowią nieformalne wytyczne dotyczące zachowań

➢mówią ludziom, co powinni robić, mówić, sądzić a nawet w 
co się ubierać

➢nigdy nie są wyrażone na piśmie (gdyby były stanowiłyby 
politykę lub procedury)

➢przekazywane są słownie lub poprzez zachowania 

➢są egzekwowane przez reakcje na ich naruszanie

➢z powodu tych reakcji mogą wywierać potężny wpływ na 
zachowanie – kontrola innych poprzez sposób w jaki na nich 
reagujemy
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Przejawy 
kultury
Mity
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Mity, legendy dowcipy 
➢Anegdoty, utrwalone opowieści, mające za cel socjalizację

➢Podkreślają to co w danej kulturze jest akceptowalne, lub to czego 
nie można tolerować

➢Umożliwiają ludziom uczestnictwo w wydarzeniach, które już 
minęły

➢Zbiorowa mądrość

➢Wskazówki

➢Porady

➢Są w pewnym stopniu wyjaśnieniem obecnych praktyk

➢Łączą przeszłość z teraźniejszością



Przejawy 
kultury
Tabu

44

Tabu

Sprawy o których nie wypada mówić jak 
np. wysokość wynagrodzenia, życie 
prywatne, polityka awansów etc.



Funkcje

1. Wewnętrzna – integracyjna członków 
organizacji; poznawczo – informacyjna, 
adaptacyjna.

2. Zewnętrzna – adaptacja do 
zmieniających się warunków otoczenia
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Fazy 
formowania się 
kultury

1. Formowanie założeń kultury /przedsiębiorczość

2. Rozwój kultury / racjonalność

3. Proces trwania kultury/ szowinizm, 
„adoracyjność”

4. Dojrzałość / ekskluzywizm

5. Formowanie nowej kultury

Model uczenia się kultury: 

wstrząsowy 

pozytywnego wzmocnienia 
wg E.H. Scheina
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Etapy 
przyswajania 
kultury

1. Spontaniczność, bezrefleksyjność 
działań

2. Tworzenie subkultur

3. Intensywny proces budowania 
wspólnoty pracowniczej
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Jak rozwija się 
kultura 
organizacyjna

Na powstanie wartości i norm będących podstawą kultury organizacji 
mają zasadniczy wpływ:

 Liderzy organizacji, zwłaszcza ci którzy kształtowali ją w przeszłości

 Istotne incydenty – ważne wydarzenia, z których można wyciągnąć 
wnioski na temat pożądanego lub niepożądanego zachowania

E.H. Schein, Organizational culture, American Psychologist, 1990 nr 45

 Konieczność utrzymania skutecznych relacji zawodowych wśród 
członków organizacji

(Furnham, Gunter)

 Otoczenie organizacji
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Model 
wartości 
konkurujących

49

Kim S. Cameron i Robert E. Quinn 
bazując na dotychczasowym dorobku 
badawczym stworzyli narzędzie 
pozwalające zbadać kulturę danej 
organizacji i pracować nad jej zmianą.



Model 
wartości 
konkurujących
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Model 
wartości 
konkurujących

KULTURA 
KLANU
(współpracy)
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Model 
wartości 
konkurujących

KULTURA 
ADHOKRACJI
(tworzenia)
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Model 
wartości 
konkurujących

KULTURA 
HIERARCHII
(kontroli)
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Model 
wartości 
konkurujących

KULTURA 
RYNKU
(rywalizacji)
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Model 
wartości 
konkurujących
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Omówienie wyników 
badania kultury organizacji 
OCAI w grupach
Jaką branżę reprezentuje moja firma?
Jakie tendencje przejawia w obecnej sytuacji?



Omówienie wyników 
badania kultury organizacji 
OCAI na forum



Badanie 
kultury 
organizacyjnej
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Badanie 
kultury 
organizacyjnej
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Badanie 
kultury 
organizacyjnej
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Badanie 
kultury 
organizacyjnej
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Kwestionariusz OCAI
Organizational Culture Assessment Instrument

stan pożądany
praca indywidualna



Omówienie wyników 
badania kultury organizacji 
OCAI
stan pożądany
Czym wykresy się różnią?



Przykładowe pytania, które warto sobie zadać:

Czym  wykresy stanu obecnego i pożądanego się różnią?

Jakie działania można wdrożyć by podążać w kierunku pożądanego modelu?

Czy kultura naszego przedsiębiorstwa odpowiada wymaganiom otoczenia w jakim 

działamy?

Czy odpowiada naszej branży i jest spójna z naszą strategią biznesową?

Czy zwracamy wystarczającą uwagę czego oczekują od nas klienci?

Jakie dziedziny zaniedbaliśmy?

Na jakie kładziemy zbyt duży nacisk?

W jakich dziedzinach znajdujemy się w wyjątkowo korzystnej sytuacji?

Jakie działania można wdrożyć by podążać w kierunku pożądanego modelu? 



Kreowanie 
wartości w 
misji i wizji 
organizacji

Misja to szczególny powód istnienia firmy, wyróżniający ją od innych 
podmiotów. Pewnego rodzaju obietnica, która musi zostać spełniona 
wobec odbiorców zewnętrznych – klientów; wewnętrznych –
pracowników; innych interesariuszy np. społeczności w której działa. 
Jest również swojego rodzaju drogowskazem pozwalającym 
dostosować się do zmian.

Musi spełniać następujące warunki:

➢Autentyczna i szczera

➢Wybór wartości i celów spójny ze stylem zarządzania i strategią 
firmy

➢Możliwa do skaskadowania w codzienne praktyki

➢Zwięzłość

➢Elastyczność

➢Oryginalność
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Kreowanie 
wartości w 
misji i wizji 
organizacji

Misja powinna opisywać następujące elementy:

✓Stosunek do klientów

✓Jasno sprecyzowany produkt/ zakres usług, obszar działalności

✓Filozofia działania

✓Własny wizerunek

✓Troska o pracowników

ORAZ aktualnie

✓Współdziałanie na rzecz społeczności

✓Ekologia
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Kreowanie 
wartości w 
misji i wizji 
organizacji

Wizja wskazuje perspektywy, sytuacje do jakich będzie dążyć dana 
firma. Marzenia, plany, ambicje aspiracje rozwojowe. Pomaga 
określać dalekosiężny cel oraz definiować i weryfikować cele 
pośrednie.
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Kreowanie 
wartości w 
misji i wizji 
organizacji

Kreowanie? wartości?

Najczęstsze błędy popełnianie w procesie:

oManipulowanie w sferze wartości i tradycji

oOdcięcie od korzeni organizacji

oWnoszenie obcych wzorów kulturowych nie bacząc na istniejące 
wystarczająco dobre

oDostarczanie uniwersalnych zmian niweczących „ducha” firmy
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Pytania które warto zadań podczas formułowania planu wdrożenia 
zmian:

oCo chcemy zmienić w naszej organizacji?

oOd czego zacząć?

o Jakie zasoby zgromadzić?

o Jakie procesy wymagają przeprojektowania?

oO jakich czynnikach zewnętrznych należy pamiętać?

o Jakie należy wdrożyć działania, które tworzą wartość, są 
niespotykane, trudne do naśladowania i wykorzystują nasze mocne 
strony?

o Jakie utworzyć koalicje?
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Pytania które warto zadań podczas formułowania planu wdrożenia 
zmian:

oCo łatwo można zmienić w naszej organizacji?

o Jakie widoczne działania mogą stworzyć wrażenie zmiany?

oCo można zmienić w środowisku fizycznym?

oW jaki sposób świętować drobne zwycięstwa?
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Aspekty, które należy

uwzględnić w procesie 

zmiany kultury:

1. Struktura

2. Symbole

3. Systemy

4. Społeczności

5. Strategia

6. Styl przywództwa

7. Skuteczność zarządzania Quinn/Cameron
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Warto pamiętać!

❑Proces zmiany kultury to proces, który należy 
zaplanować na lata

❑Nie można spodziewać się , że pracownicy zmienią się 
sami z siebie, lub po zdefiniowaniu misji – trzeba im to 
umożliwić

❑Nie zatrudniać nowych osób, które nie akceptują 
nowych zasad
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General Motors Fremont Assembly

New United Motor 
Manufacturing Incorporated
Fremont NUMMI

FILM: NUMMI Toyota and General Motors.mov - YouTube
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Rola liderów w 
kreowaniu 
kultury 
organizacyjnej
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Zmian kultury wymaga ukształtowania takich 
wzorców zachowań, które wzmacniają nowe 
wartości kulturowe i są z nimi zgodne.(…)

Bardzo trudno zmienić styl zarządzania, być 
może jest to nawet niewykonalne; istotne są 
właśnie zachowania i taka ich zmiana, która 
sprzyja zmianie kultury organizacji. Innymi 
słowy, aby doszło do zmiany kultury, zmianie 
musi ulec SPOSÓB POSTĘPOWANIA 
menadżerów.
Quinn/Cameron
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Zmiana osobista to warunek pomyślnego 
przeprowadzenia zmiany kultury 
organizacyjnej.
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Dobre praktyki we wprowadzaniu zmiany kultury organizacyjnej:

✓Przygotować ludzi na zmiany

✓Wyjaśnić przyczyny zmian

✓Koncentrować się na procesach

✓Dążyć do zdobycia powszechnego poparcia

✓Upowszechniać informacje
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