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Przedsiebiorczosc

Zarzadzenie ro znorodno scig w organizacji
KULTURA

Bartosz Majewski, Instytut Zarz gdzania
SGH

Warszawa, 20 listopada 2019 r.



Kultura organizacyjna a zarz gdzanie

 Powszechne rozumienie kultury:
— WZO0rzZec rozwoju spotecznego
— wiedza
— wartosci
— prawo
— codzienne rytuaty
— przekonania
— praktyczne zwyczaje




Pojecie kultury organizacyjnej

Dwie podstawowe koncepcje kultury
organizacyjnej:

« Kultura organizacyjna jako czesc cate]
organizacji (kultura wspottworzy organizacije)

VS.

« Organizacja jako kultura (kultura jest
pochodng funkcjonowania catej organizacji)



Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna wedtug:

Bowera — sposob, w jaki wykonujemy powierzone zadania

Geertz’a — wytwarzanie znaczen, z ktorych istoty ludzkie
czerpig swoje doswiadczenia i wzorce w dziataniu

Hofstede'a — zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktére
odroznia cztonkow jednej organizacji od drugiej

Jacguesa — zwyczajowy, tradycyjny sposob myslenia |
dziatania, ktory muszg poznawac nowi cztonkowie |
przynajmniej zaakceptowac czegsciowo, jezeli chcag byc
zaakceptowani jako pracownicy

Deshapande’a i Parasurmana - niepisane, postrzegane
czesto podswiadomie zasady, ktore wypetniajg luke miedzy
tym, co formalnie obowigzujgce, a tym co sie faktycznie dzieje

© Instytut Zarzadzania SGH



Pojecie kultury organizacyjnej
Kultura organizacyjna wedtug Scheina:

Zespot podstawowych  zatozen, zbior

dominuj acych warto sci i norm post epowania
charakterystycznych dla danej organizacji, ktore
umo zliwiaj g okre slenie tozsamo sci

przedsi ebiorstwa i jego o0dro znienie od innych
organizacji, a ktore powstaty w trakcie

pokonywania probleméw adaptacji do otoczenia |
wzmacniania wewn etrznej integracji .




Poziomy kultury wg Scheina
Artefakty

Normy |
wartosci

Zatozenia
podstawowe



Sktadniki kultury organizacyjnej Q \
1. Wzory my slenia. 1
y Iy —
o zatozenia kulturowe (stosunek cztonkow grupy
do zycia, swiata, wyobrazenia celu organizacji —
ksztattowane wraz z rozwojem osobowosci
cztonka grupy)

e normy spoteczne (pochodna wartosci — do
czego dazyc i czego unikac)



Sktadniki kultury organizacyjne]
2. Wzory zachowa n, wart®iggkda —g~

Przedsiebiorczosc

 Upowszechnianie postaw zgodnych z
kulturowymi wzorami myslenia

e Trwate predyspozycje do okreslonego sposobu
reagowania na okreslone rodzaje bodzcow

Zachowania ludzi w organizacjinie s g jedynie
determinowane kulturowymi wzorami my  slenia,
ale rownie z kontekstem sytuacyjnym.

© Instytut Zarzadzania SGH
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Sktadniki kultury organizacyjne]
3. Symbole — artefakty piimpiada —g~

Przedsiebiorczosc

umozliwiajg uzewnetrznienie kultury
organizacyjne]

oddziatujg na uczucia, emocje, wyobraznie ludzi
utatwiajg identyfikacje petnionej roli
spotecznej/organizacyjne]

utatwiajg komunikacje




Sktadniki kultury organizacyjne]
3. Symbole — artefakty.

Fizyczne

(sposob ubierania sig, fryzura, odznaki, insygnia rol
spotecznych)

Jezykowe

(hasta, zawotania, okreslenia, zbiory gestow, mity i jezykowe
tabu, sposoby komunikaciji)

Behawioralne
(rytuaty, ceremonie | behawioralne tabu)

Osobowe
(bohaterowie organizacyjni — przyktady do nasladowania)

© Instytut Zarzadzania SGH



Funkcje kultury organizacyjne oY (K’

e Integracyjna
* Percepcyjna

o Adaptacyjna



Funkcje kultury organizacyjnej

 Integracyjna

— socjalizacja grupy poprzez
podkreslanie wspolnoty,
wprowadzenie standardow zachowan,
ujednolicenia sposobow komunikacii,
akcentowania tych samych wartosci

— silna forma selekcji cztonkow grupy

— Im silniejsza kultura tym silniejszy
podziat ,my — obcy” | gtebsza
Integracja



Funkcje kultury organizacyjnej

* Percepcyjna

— zblizony sposob postrzegania
otoczenia

— tymi samymi kryteriami ocenia sie
zjawiska, procesy, sytuacje

— niebezpieczenstwo uogolnien |
relatywizmu sadow, wykorzystywania
stereotypow, gdy kultura nie jest silnie
uksztattowana



Funkcje kultury organizacyjnej

o Adaptacyjna

— umozliwia zastosowanie cztonkom
organizacji gotowych schematow
reagowania na zmiany otoczenia

— wieksza swiadomos¢ misji, celow
strategicznych organizacji

— utatwia wchodzenie na nowe rynki,

szybsze dostosowanie strategii do
Zzmian otoczenia



Sita oddziatywania kultury organizacyjnej

Sita oddziatywania kultury organizacyjnej

zalezy od.:

wyrazisto sci kultury (czytelnos¢ wszystkich
aspektow kultury i jej jednoznacznosc¢
Interpretacyjna)

stopnia upowszechnienia (zakres
akceptacji i stosowania w praktyce wzorcow
kulturowych przez cztonkdéw organizacji)

gteboko sci zakorzenienia (zakres
przyswojenia, trwatos¢ postaw zgodnych z
wzorcami kulturowymi, diugotrwatosc
stosowania)



i
Zalety silnych kultur organizacyjnycr(i

uproszczenie dziata n (zasady

A

funkcjonowania organizacji stajg si¢ jasne |
zrozumiate dla wszystkich jej cztonkow)

uproszczenie przeptywu informacji
(jednorodne wzorce zachowan powodujg, ze

Informacje sg jednoznacznie inter
a tym samym przekazywane dale
mniejszym znieksztatceniom)

pretowane,
ulegaja

zmniejszenie naktadow na kontro
pracownikow

wyzszy stopien lojalno sci wobec

owanie

firmy



Wady silnych kultur organizacyjnych

e zamykanie si @ w sobie — odrzucanie
waznych dla organizacji informacji ale
sprzecznych z obowigzujgcg kulturg
organizacyjng

* mniejsza podatno $¢ na zmiany (bariery we
wdrazaniu nowych rozwigzan odmiennych od
dotychczasowej kultury, utrwalanie sie
tradycyjnych zrodet sukcesu)

* mniejsza elastyczno s¢ dostosowywania
strategii do zmian otoczenia



Rdoznicowanie kultur organizacyjnych

Kryteria rO znicowania kultury organizacyjney:
 indywidualizm — kolektywizm
* meskosSc — kobiecoscC
« unikanie niepewnosci — sktonnosc¢ do
ryzyka
e Orientacja w czasie
 dystans wiadzy

(G. Hofstede)



Rd&znicowanie kultur organizacyjnych c.d.

DYSTANS WLADZY

N =

o bk

Podejmuje sie kazdej roli
Dazy do konformizmu
Gromadzi wokot siebie
pomochikow

Kieruje podwiadnymi
Ustala cele

Ogranicza swojg role
(deleguje)

Wykorzystuje réznorodnosc
Szuka talentow

Dba o wspotprace
Wyznacza misje




Rd&znicowanie kultur organizacyjnych c.d.

e Przeszkody u delegujgcego:
— wiasna nadgorliwosc¢ o
— perfekcjonizm é
— omnipotencja S
— brak doswiadczenia w delegowaniu
— brak zaufania do pracownikow
— lek przed awansem potencjalnych konkurentow
— lek przed utratg wiadzy

* przeszkody u delegowanego:
— brak doswiadczenia | kompetencji
— lek przed odpowiedzialnoscig
— przepracowanie
— niskie poczucie wtasnej wartosci
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Roznicowanie kultur organizacyjnych c.d.

e Stosune

K do natury

e Orientacja w czasie

-

e Stosune

kK do dziatania

* lokalizacja odpowiedzialnosci

e uniwersalizm — partykularyzm

e analiza — synteza

e Wewnatrzsterownosc — zewnagtrzsterownosc
 propartnerskosc¢ — protransakcyjnosc

e ceremonialnosc — egalitaryzm

* POWSCIg

gliwosc¢ — ekspresyjnosc



Typologie kultur organizacyjnych

Dominac]i Rywalizac]i



Kultura dominacji

Kultura homogeniczna

Organizacja, jej cele, struktura, zachowania
cztonkow zdeterminowane sg silng tradycja
kulturowa

Duze zamkniecie na nowe idee

Jednolite doswiadczen cztonkow

Bardzo silny wptyw kultury narodowe]

Czesty w firmach znanych, o okreslonej reputacji



Najgorsza jest niepewnosc
Orientacja na przesztosc
Konserwatyzm

Wartosc spoteczng jednostki okresla przynaleznosc
do okreslonej kultury - rodziny, klasy spotecznej,
Kasty.

Kolektywizm

Pracownik jest skuteczny — wykonuje scisle swoje
obowiazki I nie wykracza poza ich zakres




Kultura dominacji - strategie

o Strategia fundamentalistyczyna

— kierownik stosuje ideologiczne podejscie
odwotywania si¢ do wspolnej tozsamosci cztonkow
Zespotu szerszej niz sama organizacja

— Rozbudzana wyjgtkowos¢ (misja, wizja, okreslona
hierarchia prestizu w organizacji)

— Rozbudzona rytualizacja zachowan — zwigksza
poczucie stabilizacji

— Premiowany konformizm

— Symbole rzeczowe Kultury organizacyjnej] —
eksponowane logo, flagi, odznaki organizacyjne

— Uznanie za ,wierng stuzbe”
— W motywowaniu czesciej kary niz nagrody



Kultura dominacji — strategie

o Strategia misjonarska

- cele podobne jak w strategii fundamentalls,tgcznej —
ale dziatanie nie na zachowanie a na Sposo
myslenia

— Kierownik zauwaza obce wzory kulturowe, ale tylko
po to, aby moc na ich tle wykazac¢ wyzszosc kultury
wtasne| organizacji.

— Stosowana indoktrynacja (manipulacja, szantaz
emocjonalny — emocje a nie rozum)

— Technika zachecania — (nagroda za dobrg postawe)
— Technika ingracjacji (uymujgcy kierownik)
— Technika nacisku (grozba i zastraszanie)

— Technika przymierza — odwotanie sie pogladow
autorytetow, spotecznego dowodu stusznosci



Kultura rywalizacj

Kultura organizacyjna ztozona z kilku
Konkurujgcych subkultur

Dysonans kulturowy jako zrodto mobilizacii
Kierownik — rozjemca | sedzia (,Dziel 1 rzadz”)
Mit wojny z obcymi — a gdy nie ma obcych
szukamy ich w swoje] organizacji
Wewnetrzne wspotzawodnictwo

Kierownik umiejetnie podsyca korzystne dla
organizacji konflikty — nierutynowe zachownia




Kultura rywalizacj

Kultura meska — poszanowanie hierarchii,
ale ciggta walka o pozycje przywaodcy

Rozbudowany kolektywizm

Motywowanie poprzez odnoszenie sie do
potrzeby uznania, osiggniec

Inne grupy w organizacji moga byc¢
zagrozeniem

Racja zawsze po naszej stronie



Kultura rywalizacj

e Strategia konfrontac]i

— Kierownik wykorzystuje egoizm grupowy — w taki
sposOb rozdziela zadania, zasoby, informacje i kary |
nagrody, ze pojawiajg sie sytuacje konfliktowe;

— Wykorzystywanie stereotypow w procesie
komunikacji (kategoryzacja, polaryzacja postaw |
zachowan

— Z roznych pomystow rozwigzania konfliktu ptyngcych
z poszczegolnych subkultur, kierownik wybiera
najkorzystniejsze gla.graan




Kultura rywalizacj

o Strategia wspotzawodnictwa

— kierownik ustala reguty rywalizacji, a
subkultury same dobierajg sobie zachowania,
ktdre premiujg osiggniecie sukcesu;

— Z regut wynika, ktora grupa odniosta sukces —
niepotrzebny jest arbitraz kierownika

— Kierownik wptywa na ksztattowanie zachowan
poprzez zdefiniowanie oczekiwanego sukcesu
w rywalizac]

— Cel uswieca srodki



Kultura wspétdziatania - "E
charakterystyka jl&.ﬁ

Zbior nieantagonistycznych subkultur

Pluralizm kulturowy pozwala organizacji réznicowac
reakcje na zmiany otoczenia — wzrasta zdolnosc¢
Drzystosowawcza

Organizacja bardziej jako model spoteczny —
Kierownik chroni réznorodnosc¢ kulturowa

ntegracja strukturalna — subkultury sg dobrze
reprezentowane we wszystkich obszarach dziatania
organizacji

Brak uprzedzen i dyskryminacji pomiedzy
subkulturami

Niekonfliktowos¢




Kultura wspotdziatania — ; 1
charakterystyka ﬁ J&ﬁ .

t gczenie zamiast wyblerania

Kultury traktowane sg rownorzednie i jako
nieporownywalne

Niewielki dystans miedzy kierownikiem |
podwiadnymi

Umiarkowanie | harmonia w relacjach miedzy
subkulturami

Duze rozproszenie odpowiedzialnosci
Kultura kobieca — opiekunczosc i troska o innych




Kultura wspotdziatania — h )
strategie ﬁ JLW _.

« Strategia unikaniaro znic

— Tworzenie dobrych stosunkow miedzyludzkich w

organizacji

— Kierownik buduje atmosfere zgody | porozumienia

— Zarzagdzanie przez cele

— Poszanowanie kompetencji

— Jasne przyporzgdkowanie odpowiedzialnosci

— Unikanie niejasnosci

— Partycypacyjny styl kierowania — pytanie o rade
wspotpracownikow




Kultura wspotdziatania — 1
strategie ﬁ J&ﬁ .

e Strategia poszukiwania podobie Astw:

— Doprowadza do poszerzenia pol
dotychczasowe] wspotpracy

— Kierownik tworzy miedzykulturowe zespoty
zadaniowe

— Kierownik jest empatyczny — wstuchuje sie w
potrzeby podwiadnych

— Rozwijanie kulturowego otwarcia




Zarzadzanie mi edzykulturowe

Trzy modele podejscia do zarzgdzania
miedzykulturowego (wg N. Adler):.

1. Moo
2. Moo

3. MocC

kulturowe] dominacji
kulturowego wspotistnienia
wspotpracy kulturowej



Kultura adaptacji

Kultura catkowicie nastawiona na realizacje
formalnych celow organizacji
Dysonans kulturowy zrodtem kulturowej tworczosci

Czlonkowie organizacji czesto muszg zmieniaC wiasne wzory
kulturowe — jezeli przyczynia sie to do skutecznosci realizacj
celdow organizacji

Nie ma stabilnosci i jednolitosci norm kulturowych

Przydatna przy podejmowaniu niekonwencjonalnych dziatan
w silnie konkurencyjnym srodowisku — w takich warunkach
mozliwosci formalnej kontroli sg ograniczone

Moze zastepowac system wiadzy formalnej w organizacji —
musi by¢ wystarczajgco silna

W{soki stopien wyrazistosci, upowszechnienia |
zakorzenienia zatozen kulturowych — pozostate obszary
kultury stabe




Kultura adaptacji —
charakterystyka

Podstawg motywacji pracownikow jest motywacja
wewn etrzna - oddziatywanie na potrzebe osiggniec —
niemozliwa przy pracy rutynowe;

Konieczny brak sprzecznosci migdzy celami osobistymi
cztonkdw a celem organizac;i

Otoczenie traktowane jako zbior szans, z ktdbrego mozna
czerpac dobre wzorce zachowan

Kierownik przede wszystkim nie przeszkadza pracownikom
Szczegoblne miejsce w otoczeniu organizacji zajmujg klienci
Partnerski charakter relacji w organizacji

Sktonnosc¢ do eksperymentowania

Kultura zorientowana na zadania — cztonkowie rozbudowane
umiejetnosci i potrzeby uczenia sie




Kultura adaptacji — strategie

e Strategia inspirowania
— kierownik inspiruje pracownikow — uswiadamia

relacje miedzy zaspokojeniem potrzeb samorealizacii
a okreslonym zachowaniem

— Kierownik jest trenerem (coaching) — wspolnie z
podwtadnymi rozwigzuje problemy, tak aby podwtadni
mogli przy okazji sie¢ rozwijac, uczy¢ nowych
umiejetnosci

— Kierownik jest mentorem — promuje, wspiera i udziela
rad rozwojowych pracownikom

— Orientacja na osiggniecia utatwia dzielenie si €
wiedz g

— Pracownicy samodzielnie formutujg cele



Kultura adaptaciji - -GO& )8[6"

e 10 zilotych zasad.:
1. Rekrutuj komisyjnie
2. Zaspokajaj wszystkie potrzeby pracownikow
3. Zbliz ich do siebie
4. Ufatwiaj koordynacje
5. Uzywaj swoich produktow
6. Pobudzaj kreatywnosc
/. Daz do konsensusu
8. Nie badz zly
9. Dane podstawg decyzji
10. Komunikuj sie skutecznie



Kultura adaptacji — strategie

e Strategia uwiaszczenia

— Cztonkowie organizacji zostajg przekonani, ze wszystko to
co robig w organizacji robig tym samym dla siebie.

— Kierownik stwarza odpowiednie warunki pracy, motywujgc
poprzez odnoszenie sie do celdow osobistych cztonkow
organizacji

— Wsparcie motywacji poprzez przekazanie czesci kapitatu
organizacji pracownikom

— Uczenie sie w celu rozwijania umiejetnosci tworczych

— Ptaska struktura organizacyjna, decentralizacja wtadzy,
unikanie rytuatdw — zwtaszcza w kontaktach
miedzyludzkich

— Efektywny dialog podstawg pozyskiwania wiedzy —
arfanzaqa przestrzeni umozliwiajgca maksymalny przeptyw
Informacji.



|dealna kultura?
PODSUMOWANIE

Przystosowanie do zmian

Praca zespotowa

Tolerancja dla pojedynczych bt edow
Komunikacja

Zbilorowa odpowiedzialno $¢ za realizowane
zadania



