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Plan dnia i
informacje
organizacyjne

09:00- 10:30 wyktad

10:30 10:35 przerwa

10:35-12:05 wyktad

12:05 12:20 przerwa

12:20- 13:50 wyktad

13:50 14:00 przerwa

14:00- 15:00 wyktad



- Co jest wazniejsze: kultura organizacyjna czy strategia w
osigganiu sukcesu w biznesie?




Organizational culture eats strategy
for breakfast, lunch and dinner

Co to jest
kultura
organizacyjna?

Culture Strategy




Co to jest
kultura
organizacyjna?

“Culture eats

strategy
for breakfast.”

Peter Ferdinand

Drucker (ur. 1909

Wieden /zm. 2005 Claremont)
— ekspert ds. zarzgdzania,
wyktadowca akademicki,
badacz procesow organizacji i
zarzgdzania w korporacjach
oraz organizacjach non-profit.
Uwazany za jednego z
najwybitniejszych myslicieli i
teoretykow zarzgdzania XX
wieku.



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

= zachety materialne nie byty przyczyng wzrostu
wydajnosci pracy, ale wzrost ten wywotany zostat
poprzez wyrdznienie i poswiecenie uwagi pracownikom;

" pracownicy bedg usilniej pracowad, jesli uznajg, ze
kierownictwo troszczy sie o ich dobrobyt i
jesli nadzor bedzie im poswiecac szczegdlng uwage;

“ 0ogblna motywacja pracownikow byta potgczeniem
czynnikdw behawioralnych z ekonomicznymi;

“ ludzie cenig sobie przynaleznos¢ do grup nieformalnych
tworzgcych sie w organizacjach na zasadzie przyjazni,
wspotpracy




Kultura organizacyjna jest w spektrum zainteresowania
*Psychologii

“*Socjologii

“* Antropologii

“*Etnoantropologii

“»*Nauki o sztucznej inteligencji

“»Zarzadzaniu

“* Administracji publicznej

“*linnych nauk




Kultura organizacyjna nastreczata sporo ktopotow
definicyjnych od samego poczatku

kultura organizacyjna == klimat organizacyjny

jak jest == odczucia co do tego jak jest




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

Trudno jg zdefiniowac i czesto jest to bezcelowe

Jest wielowymiarowa; sktada sie z wielu elementéw na réznych pozi

Zrc')dl’a - Nie jest zjawiskiem szczegdlnie dynamicznym i zmiennym; jest stosunkowo
stabilna w krétkich okresach czasu
pOChOd Zenla Jej uksztattowanie i zmiana to procesy dtugotrwate
ku Itu ry’ Kultura jest jak ,,spoteczny klej” — generuje poczucie wspdlnoty, tym samym
. przeciwdziatajgc nieuniknionym w zyciu organizacyjnym procesom
koncepcje,

réznicowania. Kultura organizacyjna oferuje wspolny system znaczen bedacy
Onenta CJe podstawg komunikacji i wzajemnego zrozumienia. Jezeli funkcje te nie sg

zadowalajgce, kultura moze znacznie obnizy¢ wydajnosc organizacji.

A. Furnham i B. Gunter, Corporate Assesment, Routledge, London 1993.



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

* W jaki sposodb kategoryzowac kulture; jakg terminologie
stosowac?

* Kiedy i dlaczego nalezy zmieniac kulture korporacyjng i
w jaki sposob sie to odbywa?

- Jaka kultura jest najzdrowsza, najbardziej optymalna i
pozadana?
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Zrddta
pochodzenia
kultury,
koncepcje,
orientacje

Edgar H. Schein (ur. Zurych 1928) —

amerykanski psycholog, specjalizujgcy sie

w psychologii spotecznej. Pracownik Massachusetts
Institute of Technology. Badacz kultury
organizacyjnej. Wywart istotny wptyw na
wspotczesne koncepcje zarzgdzania, wprowadzajac
do jezyka menedzerdéw takie pojecia jak: doradztwo
procesowe, kotwica kariery, umowa psychologiczna.
Byt jednym z pierwszych badaczy, ktory podkreslat, ze
doradztwo ma charakter procesu, a wiec wymaga
od konsultanta faktycznego poznania dziatan firmy i
jej kultury, a nie tylko formutowania abstrakcyjnych
zalecen. Powigzat pojecie kultury organizacyjnej z
przywodztwem.



Klimat organizacyjny to sposéb w jaki ludzie postrzegaja
kulture swojej organizacji; czyli co o niej sgdzg i jakie maja
wobec niej odczucia.

kultura organizacyjna = klimat organizacyjny

jak jest = odczucia co do tego jak jest
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Zrédfa
pochodzenia
kultury,
koncepcje,
orientacje

Kulture organizacyjng mozna rozpatrywac w trzech
znaczeniach:

1. rzeczowym — kultura oznacza instytucje (zaktady pracy,
zespoty ludzkie), obejmuje normy i wartosci zawierajace
specyficzny sposoéb zachowania sie uczestnikow danej
organizacji roznigce jg od innych,

2. czynnosciowym — jest to sam proces organizowania:
formutowanie celdéw, planowanie dziatania, rozmieszczanie
zasobow ludzkich i rzeczowych oraz sposoéb realizacji celdow,
3. atrybutowym — cecha, ktdra moze w réznym stopniu
przystugiwac danemu zespotowi ludzi; na kulture sktadaja sie
jedynie te wzorce moralne i zwyczajowe funkcjonujgce w
swiadomosci cztonkow zaktadu, ktére majg istotne znaczenie
w realizacji jego celu (chodzi o zachowanie wynikajace z norm
kulturowych, ktére uzupetniajg zachowanie wynikajace z
formalnych norm organizacji badz wspierajg, modyfikujg lub
stanowig ich catkowite zaprzeczenie).



Zrédfa
nochodzenia
cultury,
Koncepcje,
orientacje

V

Koncepcja antropologiczna

Y

Koncepcja socjologiczna

Zatozenie

organizacja jest kulturg

organizacja ma kulture

Przedmiot

zatozenia zbiorowe

zachowania zbiorowe

czynniki obiektywne

niezalezna (kultura wyjasnia
inne zjawiska)

kultura pomaga zrozumieé
rzeczywistosc

indywidualne procesy
poznawcze

przez obserwacje

Podejscie zainteresowania
funkcjonalne ) . _
Obserwacja czynniki subiektywe
. zalezna (kultura ttumaczy sie
Zmienna . \
sama przez sie)
Zatozenie kultura jest tym, co istnieje
Przedmiot L )
. . ] . |zatozenia indywidualne
Podejscie zainteresowania
semiotyczne i _
Obserwacja przez uczestnictwo
. zalezna (kultura ttumaczy sie
Zmienna

sama przez sie)

niezalezna (kultura wyjasnia
inne zjawiska)

Cameron Kim S., Quinn Robert E., Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych, Warszawa 2015.







llustracja 2.1. Kwestionariusz do oceny kultury organizacji — stan obecny i pozadany

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji Stan obecny | Stan pozadany
A. | Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina

wielka rodzine. Ludzie mocno sie angazuja.
B. | Dominujacymi cechami organizacji sa energia i przedsiebiorczosc.

Ludzie chetnie podejmuja ryzyko.
C. | W organizacji liczg sie przede wszystkim wyniki. Gidwnga troska

jest jak najlepsze wykonywanie zadari. Pracownicy sa bardzo

ambitni i nastawieni na osiagniecia.
D. | W organizacji obowiazuje scista hierarchia i kontrola. Tym, co

robig ludzie, zazwyczaj rzadza formalne procedury.

Ogotem 100 100

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji Stan obecny | Stan pozadany
A. | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze

stuzeniem radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki.
B. | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie

z przedsiebiorczoscia, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.
C. | Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze

stanowczoscia, ekspansywnoscia, orientacjg na wyniki.
D. | Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie

2 koordynowaniem, sprawnym organizowaniem, stwarzaniem

harmenijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikow.

Ogotem 100 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami Stan obecny | Stan pozadany

A

W organizacji preferuje sie prace zespotowy, dazy do
powszechnej zgody i uczestnictwa.

W organizacji preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka,
innowacyjnos<, swobode i oryginalnosc.

W organizacji preferuje sig ostra rywalizacje, stawiane s wysokie
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llustracja 2.2. Arkusz kalkulacyjny do obliczania wynikéw oceny kultury organizacji

Stan obecny — wyniki Stan pozadany - wyniki
1A 1A
2A 2A
3A 3A
4A 4A
5A S5A
6A 6A
iuma punktéw przyznanych odpowiedzi Suma punktow przyznanych odpowiedzi A
Srednia arytmetyczna (suma podzielona Srednia arytmetyczna (suma podzielona
przez 6) przez 6)
1B 1B
2B 2B
3B 3B
4B 4B
5B 5B
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ORIENTACJA NA SPRAWY WEWNETRZNE

I INTEGRACJA

A

ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIALANIA

A

Klan (A) Adhokracja (B)
50
40
30
20
10
10
20
30
40
Hierarchia (D) Rynek (C) 50
\J

STABILNOSC | KONTROLA

ORIENTACJA NA POZYCJE W OTOCZENIU

| ZROZNICOWANIE



Kultura organizacyjna

jest to zbior dominujgcych wartosci i norm
postepowania, charakterystycznych dla
danej organizacji, podbudowany
zatozeniami co do natury rzeczywistosci i
przejawiajacy sie poprzez artefakty.

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

* Niewidzialny a bardziej wyczuwalny taricuch zasad i regut

* Pas transmisyjny miedzy przesztoscig a przysztoscia

- Drogowskaz, przewodnik (scala, stabilizuje, wskazuje)

* Tradycje, wartosci zasilane przez system rytuatow, obrzeddéw

+ Cos, co motywuje, wartosci, dla ktérych warto pracowac, poswiecic
czeS¢ swego zycia

+ Cos do czego ludzie sie stosujg, akceptujg, bo sami chcg by¢
akceptowani

22



POZYTYWNA

konstruktywna
motywujgca

elastycznie reagujgca na
Zzmiany

zaufanie

poczucie
odpowiedzialnosci

NEGATYWNA

e 7znaczna ilosc
pracownikow nie wie co
powinna robic

e micro management

» brak adekwatnego
wynagrodzenia

* liderzy tong w biurokracji

L

23



INTROWERTYCZNA

EKSTRAWERTYCZNA

L]

skoncentrowana wewnetrznie
brak koncentracji na
otoczeniu rynkowym

awersja do podejmowania
ryzyka

tendencja do bycia
samowystarczalnym

mata tolerancja na
roznorodnosc

podejrzliwosc wobec obcych
nowi cztonkowie dtugo
traktowani sg z
powsciggliwoscig

otwarta na uczestnictwo w
otoczeniu

otwarta na ryzyko

brak wewnetrznej integracji, bo
takie] potrzeby nie czujg
brak gtebszych wiezi
miedzyludzkich i z firmg
pracownicy stabo sie znajg
lojalnosc nie jest w cenie
otwartos¢ na ryzyko w tym
Zmiane pracy

stabe poczucie
odpowiedzialnosci za firme

24



ZACHOWAWCZA

konserwatywna
pielegnujgca wartosci,
tradycje, symbole
zorientowana na przesztosc
potrzeba stabilizacji wsrod

kadry

nieche¢ do zmian kojarzonych
pejoratywnie

"o co zmieniac jak jest
dobrze"

INNOWACYJNA

otwarta zmiany
kreatywna

swietnie odnajdujaca sie w
zmiennym $rodowisku
chetnie podejmuje ryzyko
Zwigzane z rozwojem
nacisk na przysztosc
dynamiczna

zmienna

skoncentrowana na
osiggnieciach

"przepisy sg po to zeby je
omijac"

25



KOBIECA

przyjazna
wspierajgca
tagodna
opiekuncza
Intuicyjna

agresywna
dominacji
nastawiana na zadania

a nie potrzeby
pracownicze
wspotzawodnictwo
rywalizacja

walka

26



BIUROKRATYCZNA PRAGMATYCZNA

duza ilos¢ przepisow,

c e e uzyteczna
Defl : ICJe : S;C;Zi?eugcﬁ?:ctnolicenia brgk szgzeg&owych regut
ramowe procedur dsaJra.ma : K .

. brak dowolnosci o omazu]%c’:ym. ryicenumjest
pr0f|le kultur interpretacyjnej skutecznosc dziatan

sktonnosc¢ do ryzyka
merytorycznosc
kult profesjonalizmu
decyzje kreatywnosc¢

w sytuacji niepewnosci
zwracenie sie do wyzszych
poziomow zarzgdzania po




ELITARNA

preferowanie np. kwalifikacji
zawodowych zdobytych w
okreslonych szkotach
przywigzywanie uwagi np. do
tytutdw naukowych
drobiazgowa selekcja
rekrutacyjna z naciskiem na
posiadanie referencji
autorytetow

"znaj swoje miejsce w szeregu'
"zarzad wie najlepiej"

bogata symbolika
tytutomania

EGALITARNA

bezposredniosc¢ komunikacji
brak tytutomanii

kazdy moze liczy¢ na szacunek
ze wzgledu na wykonane

zadania

liczy sie kazdy gtos
merytorycznosc
demokracja

28



SILNA

staty system

niepisane normy

stata struktura

wysokie kompetencje
personelu

wysoki stopien zaangazowania
poczucie bycia waznym
poczucie dumy

wysokiej jakosci produkty
dzielenie odczuc z
odniesionych sukcesow

StABA

zatamanie systemu
formalne, sztywne reguty
chwiejna struktura

niskie kompetencje

niski stopien zaangazowania

poczucie zwyczajnosci
poczucie wstydu

niska jakos$¢ produktow
dzielenie odczuc z poniesionych
porazek

29



Roger Harrison i Charles Handy
(1972/1981) zaproponowali inny
sposob klasyfikacji kultur organizacji
ze wzgledu na osrodek orientacji:

Witadze

Profile kultur Role
Zadania

Ludzi



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

szybkos¢ informacji zwrotnej z rynku

wolna

szybka

ryzyko podejmowanych zadan

mate

duze

HAZARDZISTOW

RUTYNIARZY

» duze ryzyko dziatania

* wolna informacja zwrotna

s kosztowne pomytki

* bohaterowie
supersprzedawcy

* duza rola kontaktow
oscbistych

* rutuat licznych spotkan

* obrzedy wzmacniajgce
motywacje

» krotki horyzont czasowy

» powolnosé informacji
zwrotnej
» mate ryzyko dziatan
dziatania dorazne
sztucznosc wiegzi
miedzyludzkich
rozdrobnienie dziatan
nadmierne celebracje
niechec¢ do innowacji
znaczenie pozycji
formalnych

INDYWIDUALISTOW

ZROWNOWAZONA

* szybkie zdecydowane
dziatania

» duze ryzyko i szybki zwrot

* duza rola temperamentu i
wiedzy jednostki

= ostrosc¢ walki, agresywnosc

* zZnaczenie szansy

» rytuaty zabezpieczajgce
przed kleska i nadmiernym
stresem

» szybko widoczne rezultaty

 szybki awans i zmiennosc
zadan

* szybkie informacje
zwrotne

= znaczenie hierarchii

e duza rola rozwagi i
rozsgdku

» wielka rola autorytetow

» popyt na mentorow

» wplatanie w dziatanie
elementow zabawy

* duza aktywnosc¢ osobista

* lagodnosc cbyczajow w
biznesie

oprac. T. Zielniok
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Model Thomasa J. Petersa (1982/1993)
" dzieli typy kultur ze wzgledu na:

* Innowacyjnos¢ - kreatywnosc¢, zmiane i wprowadzanie
NOWOSCi

* Dziatanie - osiggniecia, energie , wyniKki
*  Kontrole - konsolidacje, ochrone i konserwatyzm

* Harmonie - rozwage, porozumienie i zabezpieczenie

32



Typologia kultur Geert Hofstede’a (1984/1991), ktéry opisat
zaleznosci miedzy kulturg organizacyjng a kulturg narodowa.
Ze wzgledu na nastepujgce wymiary:

dystans wtadzy

indywidualizm/kolektywizm
: meskosé/kobiecosc¢
PrOfIIe kUItur konfucjanski dynamizm
Wyodrebnia nastepujgce typy kultury:
Kultura o orientacji na stabilizacje i bezpieczenstwo
Kultura o orientacji na strukture i rutynowe procedury

Kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i
matych grup

Kultura zorientowana na realizacje zadan



Model
wartosci
konkurujgcych

Teoria Wiliama Ouchi’ego (1981)

kluczowym czynnikiem klasyfikacji jest rodzaj transakcji, ktora wigze
jednostke z przedsiebiorstwem, w ktorej to obie strony dokonujg
wymiany débr i ustug.

Wymiana ta powinna odbywac sie zgodnie z regutami
umozliwiajacymi czerpanie korzysci kazdej ze stron (poczucie
rownomiernosci).

mechanizm rynku — formuje sie cene wymiany i kontrakt na podstawie tej ceny. Jest
to mechanizm najprostszy, funkcjonuje tylko w odniesieniu do relacji o niskim
poziomie niejednoznacznosci,

mechanizm biurokratyczny — wypracowuje sie formalny kontrakt, w ktérym
przewidziane sg zwtaszcza formy kontrolowania zachowan uczestnikéw, a wiec i uktad
zaleznosci hierarchicznych. Ta forma spotecznego kontraktu funkcjonuje dobrze tam,
gdzie Srodowisko jest dos¢ jednoznaczne i pewne,

zjawiska klanowe, zostat zaobserwowany przez Ouchiego w przedsiebiorstwach
japonskich, w ktdrych to kontrola formalna zastepowana jest wspdélnotg kulturowg ,
zapewniajgcg zbieznosc interesow jednostki i przedsiebiorstwa — klanu. Poszczegdlni
uczestnicy organizacji w sposob naturalny dziatajg w interesie klanu. Nie ma wiec w

tym podejsciu potrzeby podkreslania wspdlnoty celow. Pracownicy maja
Swiadomosg¢, ze ich zaangazowanie zostanie zauwazone i wynagrodzone, i to im

wystarczy.



Handy Harrison |wtadzy

o orientacji na strukture i

Hofstede
rutynowe procedury

zadania

nastawiona na wspieranie
inicjatyw jednostek i matych
grup

osiggniecia

o orientacji na stabilizacje i
bezpieczenstwo

zorientowana na realizacje
zadan

wsparcie
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N O U A WD

Symbolika

Sposoby komunikowania sie
Rytuaty

Wartosci

Normy

Mity

Tabu

36



Symbolika

-Symbolika architektoniczna
Dress code
-Symbole statusu, hierarchii

37



Sposoby
komunikowania

sie

v'wspodlnie stosowane wyrazenia, skroty
myslowe, wyrazy trudne do zrozumienia
dla kogos z zewnatrz

v"hasta, przydomki

v sposob przyjmowania interesantéw,
klientow

v sposOb odnoszenia sie do siebie
nawzajem pracownikow

38



v witanie sie pracownikow
v przyjmowanie nowych osdb do pracy
v'rozpoczynanie dnia pracy

v obchodzenie szczegdlnych uroczystosci:

imienin, urodzin, odejscia na emeryture
v’ spedzanie przerw w pracy
v"spedzanie wolnych dni

39



Wartosci

Wartosci — to przekonania o tym, co jest najlepsze lub dobre dla
organizacji i co powinno lub nie powinno sie zdarzy¢.

Zestaw wartosci organizacji moze byc rozpoznawalny tylko na
nagwyzszym poziomie zarzgdzania lub tez moze byc¢ podzielany przez
cafe przedsiebiorstwo (value-driven).

* Im silniejsze wartosci, tym bardziej wptywajg na zachowanie

- Sita oddziatywania nie jest uzalezniona od ich jasnego
sformutowania

* Wartosci ukryte, gteboko osadzone w kulturze organizacji i
wzmacniane przez zachowania kierownictwa mogg by¢ bardzo
wpiywowe

* Wyznaczone idealistyczne wartosci nie majace odzwierciedlenia w
zachowaniach kierowniczych mogg miec niewielki lub zaden wptyw

- Wartosci, ktore kierujg zachowaniem, nazywa sie ,wartosciami w
dziataniu” (values in use)

40



Wartosci

Obszary wyrazania wartosci:

- Dbanie o innych, szacunek wobec innych
* Kompetencje

* Konkurencyjnosc

- Obstuga klienta

* Innowacyjnosc

* Wydajnosc¢

- Jakosc

* Praca zespotowa

Wartosci przejawiajg sie poprzez normy i
artefakty: jezyk komunikacji, rytuaty, mity, tabu

41



Normy

»niepisane reguty zachowania

»zasady

»stanowig nieformalne wytyczne dotyczgce zachowan

»mowig ludziom, co powinni robi¢, méwic, sadzi¢ a nawet w
co sie ubierac

»nigdy nie sg wyrazone na pismie (gdyby byty stanowityby
polityke lub procedury)

»przekazywane sg stownie lub poprzez zachowania
»sg egzekwowane przez reakcje na ich naruszanie

»z powodu tych reakcji mogg wywierac potezny wptyw na
zachowanie — kontrola innych poprzez sposéb w jaki na nich
reagujemy

42



Mity, legendy dowcipy
»Anegdoty, utrwalone opowiesci, majgce za cel socjalizacje

»Podkreslajg to co w danej kulturze jest akceptowalne, lub to czego
nie mozna tolerowac

»Umozliwiajg ludziom uczestnictwo w wydarzeniach, ktére juz
minety

»Zbiorowa madros¢

»Wskazowki

»Porady

»Sg w pewnym stopniu wyjasnieniem obecnych praktyk

~taczg przesztosé z terazniejszoscia
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Tabu

Sprawy o ktorych nie wypada mowic jak
np. wysokos¢ wynagrodzenia, zycie
prywatne, polityka awansow etc.
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1. Wewnetrzna — integracyjna cztonkow
organizacji; poznawczo — informacyjna,
adaptacyjna.

2. Zewnetrzna — adaptacja do
zmieniajgcych sie warunkow otoczenia
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1. Formowanie zatozen kultury /przedsiebiorczosc¢
Rozwodj kultury / racjonalnosé

3. Proces trwania kultury/ szowinizm,
,adoracyjnosc”

4. Dojrzatos¢ / ekskluzywizm
5. Formowanie nowej kultury

Model uczenia sie kultury:
* wstrzgsowy

* pozytywnego wzmocnhienia
wg E.H. Scheina
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. Spontanicznos¢, bezrefleksyjnosc
dziatan

2. Tworzenie subkultur
3. Intensywny proces budowania

wspolnoty pracowniczej

47



Na powstanie wartosci i norm bedgcych podstawg kultury organizacji
majg zasadniczy wptyw:

- Liderzy organizacji, zwtaszcza ci ktorzy ksztattowali jg w przesztosci

- Istotne incydenty — wazne wydarzenia, z ktérych mozna wyciggnaé
whnioski na temat pozgdanego lub niepozgdanego zachowania

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

* Koniecznos¢ utrzymania skutecznych relacji zawodowych wsréd
cztonkow organizacji

(Furnham, Gunter)

* Otoczenie organizac;ji
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Kim S. Cameron i Robert E. Quinn
pazujgc na dotychczasowym dorobku
padawczym stworzyli narzedzie
Model nozwalajgce zbadac kulture danej
wartodci organizacji i pracowac nad jej zmiana.

konkurujgcych



KULTURA KLANU

Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktérym ludzie chetnie ze sobg wspdtdziataja.
Przypomina wielka rodzing. Szefowie i przetozeni przyjmuija role doradcdw, nauczycieli, a
nawet rodzicdw. Organizacja trwa dzieki lojalnosci pracownikéw i przywigzaniu do
tradycji. Obserwuje si¢ wysoki stopieri zaangazowania. Organizacja podkresla
dtugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywigzuje duzg wage do spdjnosci i
morale. Miara sukcesu jest rozwdj zasobdéw ludzkich i troska o pracownikéw. Organizacja
wysoko ceni prace zespotowa, uczestnictwo i konsensus.

KULTURA ADHOKRACJI

W organizacji kréluje dynamika, przedsiebiorezosé i kreatywnoéé. Ludzie nie bojg sie
ryzyka. Przywddcy sg uwazani za innowatordw | wizjonerdw. Tym, co zapewnia spdjnosé
organizacji, jest chec eksperymentowania | wprowadzania nowesci. Wazne jest, by wiesc
prym w swojej dziedzinie. Diugofalowo organizacja ktadzie nacisk na wzrost,
podejmowanie wyzwari | pozyskiwanie nowych zasobdéw. Sukces utozsamia sie z
oferowaniem unikatowych i nowych wyrobéw lub ustug. Zabiega sie o pozycje lidera w
dziedzinie produktéw lub ustug. Organizacja zacheca do swobody i wykazywania sie
inicjatywa.

KULTURA HIERARCHII

Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktérym obowigzuje scista hierarchia. Wszystkim,
co robig ludzie, rzadzg procedury. Przywodcy szczycy sig, ze sy dobrymi koordynatorami i
organizatorami, nastawionymi na efektywnosé. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
organizacji. Spojnost zapewniajg jej formalne przepisy i regulaminy. W diuzsze] perspektywie
chodzi o stabilnoéé, wydajnosc i prace bez zakldcen. Miarg sukcesu s3: pewnosc dostaw,
dotrzymywanie harmonograméw i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia sie na
bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.

KULTURA RYNKU

Dla organizacii licz sie przede wszystkim wyniki, gtéwna troska jest realizacja zadan.
Ludzie s3 bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celdw. Przywddca jest nadzorca
nastawionym na konkurencyjnoéé i produkcje. Jest bezwzgledny i wymagajacy. Spajnosé
organizacji zapewnia ekspansywnosc i che¢ zwycigzania. Gléwnym przedmiotem troski sg
reputacja i sukces. W dluzsze] perspektywie liczy sie konkurencyjnosé i osigganie
wymiernych celéw. Miarg sukcesu jest udziat w rynku i jego penetracja. Wazne sg
konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl zarzgdzania to promowanie ostrej
rywalizacji.
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KULTURA KLANU

Bardzo przyjazne miejsce pracy, w ktorym ludzie chetnie ze sobg wspdtdziataja.
Przypomina wielkg rodzine. Szefowie i przetozeni przyjmuja role doradcéw, nauczycieli, a
nawet rodzicéw. Organizacja trwa dzieki lojalnosci pracownikéw i przywigzaniu do
tradycji. Obserwuje sie wysoki stopien zaangazowania. Organizacja podkresla
dtugofalowe korzysci z rozwoju osobistego i przywigzuje duzg wage do spojnosci i
morale. Miarg sukcesu jest rozwdj zasobow ludzkich i troska o pracownikéw. Organizacja
wysoko ceni prace zespotows, uczestnictwo i konsensus.
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KULTURA ADHOKRACJI

W organizacji kréluje dynamika, przedsiebiorczo$c¢ i kreatywnos$c¢. Ludzie nie bojg sie
ryzyka. Przywddcy sg uwazani za innowatordw i wizjonerdw. Tym, co zapewnia spdjnosc
organizacji, jest chec eksperymentowania i wprowadzania nowosci. Wazne jest, by wies¢
prym w swojej dziedzinie. Dtugofalowo organizacja ktadzie nacisk na wzrost,
podejmowanie wyzwan i pozyskiwanie nowych zasobow. Sukces utozsamia sie z
oferowaniem unikatowych i nowych wyroboéw lub ustug. Zabiega sie o pozycje lidera w
dziedzinie produktéw lub ustug. Organizacja zacheca do swobody i wykazywania sie

inicjatywa.
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KULTURA HIERARCHII

Wysoce sformalizowane miejsce pracy, w ktérym obowigzuje $cista hierarchia. Wszystkim,
co robig ludzie, rzgdzg procedury. Przywddcy szczycy sie, ze sg dobrymi koordynatorami i
organizatorami, nastawionymi na efektywnos$c¢. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie
organizacji. Spojnos¢ zapewniajg jej formalne przepisy i regulaminy. W dtuzszej perspektywie
chodzi o stabilnos¢, wydajnoéc i prace bez zaktécen. Miarg sukcesu sg: pewnos$¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonogramow i niskie koszty. Zarzadzanie pracownikami skupia sie na
bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci i przewidywalnosci.
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KULTURA RYNKU

Dla organizaciji liczg sie przede wszystkim wyniki, gtéwng troskg jest realizacja zadan.
Ludzie sg bardzo ambitni i nastawieni na osigganie celéw. Przywddca jest nadzorca
nastawionym na konkurencyjnosc i produkcje. Jest bezwzgledny i wymagajacy. Spéjnosc
organizacji zapewnia ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania. Gtéwnym przedmiotem troski sg
reputacja i sukces. W dtuzszej perspektywie liczy sie konkurencyjno$¢ i osigganie
wymiernych celéw. Miarg sukcesu jest udziat w rynku i jego penetracja. Wazne sg
konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku. Styl zarzadzania to promowanie ostrej

rywalizacji.
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KULTURA KLANU KULTURA ADHOKRACJI

Rodzaj dziatania: wspotpraca 4 Rodzaj dziatania: tworzenie

Typ przywoédcy: doradca, Typ przywédcy: innowator,
mentor, przedsiebiorca,
tworca zespotow wizjoner

Kryteria efektywnosci: zaangazowanie Kryteria efektywnosci: nowatorski produkt
komunikowanie sie Zmiana

- rofz.wéj , | operatywnos¢
Reguta zarzqdza.nla: rOZWOJ zasoboufuf Iludzku:h Reguta zarzadzania: innowacyjnoéé, wizja
| uczestnictwo sprzyjaj ) | nowe zasoby sprzyjajg efektywnosci
efektywnosci
KULTURA HIERARCHII

Rodzaj dziatania: kontrola Rodzaj dziatania: rywalizacja
Typ przywoédcy: koordynator, Typ przywédcy: nadzorca,
obserwator, konkurent,
organizator producent
Kryteria efektywnosci: sprawnosd, Kryteria efektywnosci: udziat w rynku,
terminowos¢, konsekwencja i niezmiennosc osigganie celow, zyskownosd
Reguta zarzadzania: kontrola i skutecznosé w Reguta zarzadzania: agresywna rywalizacja |
potgczeniu ze sprawdzonymi 4, nastawienia na zaspokajanie potrzeb
procesami sprzyjajg efektywnosdi klienta sprzyjajg efektywnosci

€




Omowienie wynikow
badania kultury organizacji
OCAIl w grupach

Jaka branze reprezentuje moja firma?
Jakie tendencje przejawia w obecnej sytuacji?






llustracja 4.4. Przecietny profil kultury dla ponad tysigca organizacji

ORIENTACJA NA SPRAWY
WEWNETRZNE | INTEGRACIA

ELASTYCZNOSC | SWOBODA DZIALANIA
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STABILNOSC | KONTROLA

ORIENTACIA NA POZYCE
W OTOCZENIU | ZROZNICOWANIE



llustracja 4.6. Przecietne profile kultury dla organizacji z réznych branz

4 Adhokraca 4 Adhokrada

Hierarchia Hierarchia Y Rynek

Rolnictwo, lesnictwo, rybotéwstwo N = 72 Pozostate N = 9

5
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Hierarchia Y Rynek 5

Finanse, ubezpieczenia,
obrot nieruchomosciami N = 172

i Adhokracja

Hierarchia

\

Produkcja N = 38
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Hierarchia 7 Rynek

Gaérnictwo N = 21

i Adhokracja

Hierarchia Y Rynek s

Budownictwo N = 9
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Przyktadowe pytania, ktore warto sobie zadac:

Czym wykresy stanu obecnego i pozgdanego sie roznig?

Jakie dziatania mozna wdrozy¢ by podgzac¢ w kierunku pozgdanego modelu?
Czy kultura naszego przedsiebiorstwa odpowiada wymaganiom otoczenia w jakim
dziatamy?

Czy odpowiada naszej branzy i jest spojna z naszg strategig biznesowg?

Czy zwracamy wystarczajgcg uwage czego oczekujg od nas klienci?

Jakie dziedziny zaniedbalismy?

Na jakie ktadziemy zbyt duzy nacisk?

W jakich dziedzinach znajdujemy sie w wyjgtkowo korzystnej sytuacji?

Jakie dziatania mozna wdrozyc by podazac¢ w kierunku pozgdanego modelu?



Misja to szczegdlny powdd istnienia firmy, wyrdzniajacy jg od innych
podmiotéw. Pewnego rodzaju obietnica, ktdra musi zosta¢ spetniona
wobec odbiorcéw zewnetrznych — klientow; wewnetrznych —
pracownikow; innych interesariuszy np. spotecznosci w ktorej dziata.
Jest rowniez swojego rodzaju drogowskazem pozwalajgcym
dostosowac sie do zmian.

Musi spetniaé nastepujgce warunki:
»Autentyczna i szczera

»Wybdr wartosci i celéw spdjny ze stylem zarzadzania i strategia
firmy

»Mozliwa do skaskadowania w codzienne praktyki
»7wieztosé
»~Elastycznos¢

»0ryginalnosé
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Misja powinna opisywac nastepujgce elementy:

v Stosunek do klientow

v'Jasno sprecyzowany produkt/ zakres ustug, obszar dziatalnosci
v Filozofia dziatania

v"Wtasny wizerunek

v Troska o pracownikéw

ORAZ aktualnie

v"Wspétdziatanie na rzecz spotecznosci

v Ekologia
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Wizja wskazuje perspektywy, sytuacje do jakich bedzie dazy¢ dana
firma. Marzenia, plany, ambicje aspiracje rozwojowe. Pomaga

okreslac¢ dalekosiezny cel oraz definiowad i weryfikowac cele
posrednie.
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Kreowanie? wartosci?

Najczestsze btedy popetnianie w procesie:
o Manipulowanie w sferze wartosci i tradycji
o Odciecie od korzeni organizacji

o Wnoszenie obcych wzordow kulturowych nie baczac na istniejgce
wystarczajgco dobre

o Dostarczanie uniwersalnych zmian niweczacych ,,ducha” firmy
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Pytania ktore warto zadan podczas formutowania planu wdrozenia
zmian:

o Co chcemy zmieni¢ w naszej organizacji?

© 0d czego zaczgc?

o Jakie zasoby zgromadzic¢?

o Jakie procesy wymagajg przeprojektowania?

© O jakich czynnikach zewnetrznych nalezy pamietac?

o Jakie nalezy wdrozy¢ dziatania, ktore tworzg wartosé, sa
niespotykane, trudne do nasladowania i wykorzystujg nasze mocne
strony?

o Jakie utworzyc koalicje?
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Pytania ktore warto zadan podczas formutowania planu wdrozenia
zmian:

o Co fatwo mozna zmieni¢ w naszej organizacji?
o Jakie widoczne dziatania mogg stworzy¢ wrazenie zmiany?
© Co mozna zmieni¢ w srodowisku fizycznym?

o W jaki sposob swietowac drobne zwyciestwa?
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Aspekty, ktore nalezy
uwzgledni¢ w procesie
zmiany kultury:

Struktura

Symbole

Systemy

Spotecznosci

Strategia

Styl przywodztwa
Skutecznosc¢ zarzadzania

N o U s wbhRE

Quinn/Cameron
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Warto pamietac!

_!Proces zmiany kultury to proces, ktory nalezy
zaplanowac na lata

_!Nie mozna spodziewac sie , ze pracownicy zmienig sie
sami z siebie, lub po zdefiniowaniu misji — trzeba im to
umozliwic

_!Nie zatrudniaé¢ nowych osdb, ktdre nie akceptuja
nowych zasad
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General Motors Fremont Assembly

General Motors

Zmiana kultury

New United Motor Manufacturing, Inc.

New United Motor
Manufacturing Incorporated
Fremont NUMMI

FILM: NUMMI Toyota and General Motors.mov - YouTube




Tabela 1.1. Poréwnanie zaktadéw GM - Fremont i NUMMI

Przed zamknieciem zakiadu  Po zamknieciu zaktadu

GM Fremont GM NUMMI
Liczba zatrudnionych 5000 2500
Absencja 20% 2%
Liczba nierozstrzygnietych skarg 2000 0
Liczba skarg ogotem rocznie 5000 2
Liczba dzikich strajkéw 3-4 0
Wyréb Chevrolet Nova Geo Prism; Toyota Corolla
Koszty montazu samochodu 30% wyzsze niz w firmach takie same jak w firmach
japonskich japoriskich
Wydajnos¢ najnizsza w GM dwa razy wyzsza od s$redniej
. w GM
Jakos¢ najgorsza w GM najlepsza w GM

Zadowolenie klientéw najnizsze w GM najwyzsze w GM
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Culture is the
shadow of...

Rola liderow w
kreowaniu
kultury
organizacyjnej

the leader...




Zmian kultury wymaga uksztaftowania takich
wzorcow zachowan, ktore wzmacniajg nowe
wartosci kulturowe i sq z nimi zgodne.{...)

Bardzo trudno zmienic styl zarzgdzania, byc
moze jest to nawet niewykonalne; istotne sq
wfasnie zachowania i taka ich zmiana, ktora
sprzyja zmianie kultury organizacji. Innymi
stowy, aby doszto do zmiany kultury, zmianie
musi ulec SPOSOB POSTEPOWANIA
menadzerow.

Quinn/Cameron
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Zmiana osobista to warunek pomysinego
przeprowadzenia zmiany kultury
organizacyjnej.
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Dobre praktyki we wprowadzaniu zmiany kultury organizacyjnej:
v Przygotowac ludzi na zmiany

v"Wyjasnié przyczyny zmian

v"Koncentrowac sie na procesach

v'Dazy¢ do zdobycia powszechnego poparcia

v"Upowszechniaé informacje
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Zwiekszenie nacisku na kulture klanu

Oznacza:

Zwigkszenie zakresu samodzielnosci pracownikéw

Wiekszy stopierh uczestnictwa i zaangazowania

Wiecej pracy w zespolach, skladajacych sig z os6b
z roznych dzialéw funkcjonalnych

Wiecej kontaktéw poziomych

Wiegksza troske o pracownikéw

Wigksze uznanie dla pracownikéw

Nie oznacza:

Rozpowszechnienia kumoterskich ukladéw

Braku norm postepowania i dyscypliny

Uchylania sie przed podejmowaniem trudnych
decyzji

Pelnego luzu

Aprobaty dla przecigtnosci

Zwiekszenie nacisku na kulture adhokracji

Oznacza:

Wiecej propozycji nowych rozwigzan od
pracownikow

Wiegcej nowatorskich usprawnien procesow

Bardziej przemyslane podejmowanie ryzyka

Niekaranie za bledy popelnione pierwszy raz

Zwrécenie wigkszej uwagi na wymagania klientéw

Nie oznacza:

Tolerowania egocentrycznych postaw
Tuszowania bledéw

Niepotrzebnego ryzykowania

Niesledzenia sytuacji

Wprowadzania wszystkich nowinek

Braku koordynacji i dzielenia si¢ pomyslami

Zmniejszenie nacisku na kulture hierarchii

Oznacza:

Mniej podpisoéw pod decyzjami

Wigcej decyzji zdecentralizowanych

Ograniczenie liczby barier i biurokracji

Mniejszy formalny nadzér nad zespolami

Wigksze otwarcie na nowe, niekonwencjonalne
rozwigzania

Eliminacje pracy papierkowej

Nie oznacza:

Braku kontroli

Nierozliczania ludzi z wynikow
Nieprzestrzegania przepisow
Niemonitorowania funkcjonowania organizacji
Braku zainteresowania wszelkimi zmianami

Zmniejszenie nacisku na kulture rynku

Oznacza:

Stale dazenie do doskonalosci

Dazenie do jakosci na swiatowym poziomie

Konsekwentne osigganie celow

Motywowanie pracownikow

Wyeliminowanie krétkowzrocznego skupiania sie
na szczegbdlowych celach

Wigkszg wyrozumialosé

Nie oznacza:

Zmniejszenia nacisku na wydajnos¢
Lekcewazenia klientéw
Lekcewazenia harmonogramoéw
Obnizenia norm jakosci

Spadku konkurencyjnosci
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llustracja 5.5. Dziatania zwigzane ze zmiana kultury

Kultura klanu Kultura adhokracji

Kontynuowac... Kontynuowac...

Zaczac. Zaczac...

Zaniechac... Zaniechac...

Kultura hierarchii Kultura rynku

Kontynuowac... Kontynuowac...

Zaczacd Zaczac...

Zaniechac... Zaniechac...
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Analizy

Projektowanie

Implementacja

Testy

Model iteracyjny

Extreme Programming

A/

Zakres
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In most organizational change
efforts, it is much easier to draw on
the strengths of the culture than to

overcome the constraints by
changing the culture.

— gﬁ’ga/& Schein —
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