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— Jaki wptyw na wyniki
firmy, w tym na sprzedaz,
ma kultura organizacyjna?

A

KNOW-HOW

\

— Jakie moga by¢ skutki zlej
kultury organizacyjnej?

_ Jak wykorzystac kulture
organizacyjna firmy do
budowania unikatowej
przewagi konkurencyjne;j?
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aradoksalnie wtasnie dzisiaj,

w czasach dynamicznego roz-

kwitu innowacyjnych technologii
i w dobie sztucznej inteligencji, coraz
istotniejsze dla rozwoju biznesu staja
sie cechy i umiejetnosci typowo ludz-
kie. Méwi sie o tym, ze to inteligencja
emocjonalna oraz zdolnos$ci adapta-
cji i rozwoju stana sie w przysztosci
najistotniejsza przewaga konkuren-
cyjna. Juz teraz szefowie sprzedazy
iich zespoty ksztattuja i dynamicznie
optymalizuja swoje procesy sprze-
dazowe, uzupelniajac je o kwestie
zwigzane z wykorzystaniem emocji,
kompetencjami miekkimi i umiejet-
nosciami budowania trwatych relacji.
Handlowcy coraz bardziej §wiadomie
korzystaja nie tylko z wtasnego zaplecza
emocjonalnego, lecz takze aktywnie
i skutecznie siegaja do licznych badan
w tym zakresie, umiejetnie dotykajac
emocji klienta podczas negocjacji han-
dlowych. W kazdej decyzji zakupowej
emocje odgrywaja bowiem wazna,
a niekiedy nawet decydujaca role. Juz
przy pierwszym kontakcie z handlow-
cem klient pod$wiadomie ocenia, czy
sprzedawca jest ekspertem (czyli czy
warto mu zaufad), i czy jest to osoba,
ktoéra mogiby polubic.

Na fundamentach pozytywnej emo-
cji osadzona jest sprzedaz transforma-
cyjna, zwana tez konsultacyjng, ktéra
sukcesywnie wypiera funkcjonujacy
jeszcze w pewnych kregach model
transakcyjny. Nowoczesna, skuteczna
sprzedaz sktada sie z szeregu elemen-
tow, do ktérych, poza oczywistymi
kompetencjami i wiedza ekspercka
sprzedawcy, naleza takie umiejetnosci
jak wzbudzanie zaufania, wiarygodnosc,
»chemia” (tak zwany flow) z rozméwca.
To nanich budujemy dtugofalowa relacje
win-win i wspdlnie z klientem opraco-
wujemy pomyst na transformacje lub
przynajmniej optymalizacje jego biznesu
(podczas gdy w sprzedazy tradycyjnej
tworzymy dedykowana oferte).



Miedzy innymi wtasnie te niepowtarzalne, ludzkie
zdolno$ci emocjonalne, dobra komunikacja oraz relacje
wewnatrz firmy buduja jej kulture organizacyjna. Dzi$
juz chyba nikt nie ma watpliwosci, ze jest ona bardzo
wazna i prawdopodobnie bedzie jedna z kluczowych
przewag konkurencyjnych przysztosci.

Kultura organizacyjna, czyli wtasciwie co?

Na podstawie definicji uniwersyteckich oraz wtasnych
analiz i do§wiadczen przyjetam uproszczona, moim
zdaniem bardziej praktyczna biznesowo, definicje:

Kultura organizacyjna to unikatowy dla danej firmy
styl jej funkcjonowania; swoisty miks, na ktéry sktada
sie szereg elementéw, stworzonych, zaakceptowa-
nych i przestrzeganych przez cata grupe (wszystkich
cztonkéw organizacji):

WARTOSCI, jakimi kieruje sie firma - w tym: WIZJA,
MISJA, STRATEGIA, CELE;

LUDZIE, ktérzy ja tworza - NAWYKI, ETYKA,
INTENCJE, PRAWOSC, KOMPETENCJE;

RELACJE panujace wewnatrz organizacji - SZACU-
NEK, ZAUFANIE, PODEJSCIE WIN-WIN, SYNERGIA;
KOMUNIKACJA wewnatrz organizacji - STY-
LE, FORMA, STOPIEN SFORMALIZOWANIA,
OTWARTOSC, KULTURA FEEDBACKU, AKTYWNE
SLUCHANIE;

SRODOWISKO PRACY, w jakim funkcjonuja pra-
cownicy - OTOCZENIE, BIURO, NARZEDZIA PRACY,
SYSTEMY MOTYWACY]NE;

PROCESY w firmie - ELASTYCZNOSC, MODELE,
ODPOWIEDZIALNOSC, OPTYMALIZACJA.

Co to znaczy zwycigska kultura organizacyjna?

Jedna z najistotniejszych cech ,zdrowej” kultury
organizacyjnej jest jej spdjnos¢, czyli szczere utozsa-
mianie sie i funkcjonowanie wszystkich pracownikéw
zgodnie z wybranymi, przyjetymi i stosowanymi
w organizacji zasadami i normami. Tylko wtedy, gdy
kultura przedsiebiorstwa jest spojna, tworzy ono silna,
stabilng wewnetrznie firme oraz emanuje swoimi
warto$ciami na zewnatrz (do klientéw, kooperantéw,
narynek, wreszcie do calego spoteczeristwa), zwiek-
szajac swoja wiarygodnosé.

Sp6jnosc jest niezbedna, lecz sama nie czyni ona
jeszcze kultury organizacyjnej zwycieska. Aby zaan-
gazowanie pracownikéw byto pelne i wynikato z ich

Kultura organizacyjna —
najpopularniejsze definicje

.Kultura organizacyjna to zbior wierzen, przekonan,
szerzacych sie w firmie, dotyczacych tego, jak prowadzi¢
interesy, jak powinni zachowywac si¢ pracownicy i jak
powinni by¢ traktowani” - LW. Rue i P.G. Holland.

.Kultura organizacyjna to system znaczen przyjmowanych
przez cztonkow organizagji, odrozniajacy te organizacje
od innych" - Stephen P. Robbins.

.Kultura organizacyjna to zespot wartosci, tradycji, prze-
konan, postaw, ktdre sg istotg wszystkiego, co sie robi
i mysli w organizacji. Jest ona zasilana przez system
obrzeddw, rytuatéw, wzorcow komunikowania sie,
nieformalnych struktur” - LJ. Mullins.

.Kultura organizacyjna to ustalone, zaakceptowane
normy spofeczne i systemy wartosci stymulujace
pracownikow, wiasciwy klimat organizacyjny, sposob
zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy
poznawcze, wymogi zachowania" - B. Nogalski.

wiasnych przekonan i prawdziwych, wewnetrznych
potrzeb, kultura powinna by¢ oparta na zaufaniu.

Kolejnym wymogiem dobrej kultury organizacyjnej
jest ,zdrowe”, dojrzate przywdédztwo. Nie bez powodu
powtarzamy czesto stara sentencje ,Ryba psuje sie
od glowy”.

Taka gtowa dla zespotu jest szef sprzedazy, ktéry
czesto w pogoni za cyferkami i dowiezieniem wyni-
kéw zapomina o tym, ze poza dopinaniem budzetéw
powinien tez by¢ liderem swojego zespotu. Dobry

Badanie przeprowadzone przez J.F. Helliwell i H. Huang!
potwierdza, ze zaledwie 10% wzrost zaufania w organi-
zacji wptywa na poprawe satysfakgji pracownika o ponad
36%. Jednoczesnie przektada sie bezposrednio na szyb-
kos¢ w dziataniu, wiekszg produktywnos¢, a co za tym
idzie — nizsze koszty.

! JE Helliwell, H. Huang, How's the Job? Wellbeing and
Social Capital in the Workplace, ,ILL Review” 2010, nr
63, 2,s. 205-227.
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lider za$, poza realizowaniem celéw biznesowych
(na przyktad budzetu sprzedazowego), powinien
rozwijaé potencjat swoich pracownikéw i jednoczy¢
ich wokot wspdlnej wizji. Mato tego - sam powinien
dawaé przyktad, dziatajac zgodnie z przyjetymi przez
organizacje warto$ciami i zasadami. Dobry lider dziata
tak, aby kazdy w jego zespole mégt powtérzyc za
Stephenem Coveyem: ,Jestem docenianym cztonkiem
zwycieskiego zespotu wykonujacym znaczaca prace,
w atmosferze zaufania”.

Szef sprzedazy, ktéry chce by¢ dobrym przy-
wddca - liderem, dziatajacym w ramach ,,zdrowej”
kultury organizacyjnej, powinien przede wszystkim
by¢ wiarygodny, tworzy¢ wizje i strategie swojego
zespohy, skutecznie realizowac cele oraz rozwijac
potencjat podwtadnych, wspétpracujac w atmosferze
zaufania. Wiarygodnos$¢ zas buduje sie na dwoch fun-
damentach i czterech filarach, jakimi sa: charakter/
/osobowos¢ (prawos¢ i intencje) oraz kompetencje
(kwalifikacje i wyniki).

Jak kultura organizacyjna wptywa
na efektywnosc biznesu?

Na rynku dostepne sg pewne badania wykazujace, jak
zdrowa kultura organizacyjna firmy wptywa i bezposrednio
przektada si¢ na rozwdj biznesu.

Wyisze przychody — do 30%

.Nawet do 30% wyzsze przychody odnotowujg firmy,
ktore majg wskaznik kultury organizacyjnej na wysokim
poziomie, w poréwnaniu z podmiotami o niskim wskaz-
niku" - ,Harvard Business Review".

Lepsza efektywnosc — do 20%

.Nawet o0 20% lepsze wyniki osiggajg zaangazowani
pracownicy w firmach o pozytywnej kulturze organiza-
cyjnej" - RMI Solutions.

Wedtug Jamesa L. Hesketta dzieki wyzszej kulturze or-
ganizacyjnej spotka moze osigga¢ nawet 20-30% lepsze
wyniki niz firmy konkurencyjne, ktdre na tym tle (kultury)
niczym si¢ nie wyrozniaja.

Zrodto wszystkich statystyk: Kultura organizacyjna wptywa
na efektywnosc kazdego przedsiebiorstwa [online].
Humanrise [dostep: 2019-09-09]. Dostepny w Internecie:
<https:/[bit.ly/2mICzGd>.
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Jakie zjawiska w organizacji ,
powinny niepokoic i mog swiadczyc
0 ztej kulturze organizacyjne;j?

[1] Stabe zaangazowanie pracownikéw.

[2] Duza, odbiegajgca od srednich, rotacja pracownikéw.
[ 31 Wysoka absencja pracownikow.

[ 4] Konflikty wewngtrz zespotow i miedzy poszcze-
golnymi dziatami firmy.

[ 51 Trudnosci w realizacji zatozonych celow na
wszystkich poziomach (jednostek, dziatow, catej firmy).
[ 61 Spadek znaczenia firmy na tle konkurengji.

[ 71 Mniej pozytywne postrzeganie marki przez inte-
resariuszy (pracownik, klient, rynek).

[ 81 Spadki sprzedazy i zmniejszanie udziatu w rynku.

Co mozna uzyskac,
budujac pozytywng kulture
organizacyjna,

opartg na zaufaniu?

- Szczere i trwate zaangazowanie.

- Zmniejszenie rotacji.

- Naptyw nowych talentéw do organizacji.

-+ Rozwoj talentdw wsrod pracownikéw organizagji.

-+ Stworzenie optymalnej, skutecznej komunikacji
w catej organizacji.

-+ Zniwelowanie lub zmniegjszenie ilosci konfliktow
i negatywnych emocji.

- Dobrg wspoétprace migdzy dziatami, uzyskiwanie
efektu synergii (1 + 1 > 2).

- Pefne zrozumienie, akceptacje wartosci, wizji, misji
i strategii organizacji.

-+ Aktywne wspdtuczestnictwo wszystkich pracow-
nikéw w realizacji celow.

-+ Wiekszg efektywnos¢ w pracy jednostek, zespotow
i catej organizacji.

-+ Zdrowe", efektywne przywodztwo liderdw.

- Wzrost wiarygodnosci firmy i jej rozwigzan wsrdd
interesariuszy (klientow i kontrahentow, udzia-
fowecow).

- Wzmocnienie pozytywnego postrzegania marki




Nalezy pamieta¢, ze kultury organi-
zacyjnej nie tworzymy raz na zawsze
i Ze nie jest ona niezmienna. Mozemy,
a nawet powinni§my, stale jg rozwijac.
Jako zestaw wielu, czesto zmiennych
elementow, o jakich pisatam wczesniej,
musi elastycznie reagowac i podazac
za zmianami wewnatrz firmy oraz dyna-
mika otoczenia iby¢ stale udoskonalana.
Wprawdzie kazda firma kieruje sie
innymi warto$ciami, ma odmienne cele
biznesowe i w efekcie unikatowa kulture
_ganizacyjng, ale istnieja pewne dos¢
uniwersalne zasady, ktére powinny
stosowac wszystkie przedsiebiorstwa,
planujac swoj biznes lub pracujac nad
jego optymalizacja w zakresie rozwoju
»dobrej” kultury organizacyjnej:

Podstawa funkcjonowania
kazdego przedsiebiorstwa, podobnie
jak kazdego cztowieka, jest okreslenie
wyznawanych przez niego wartosci.
Wartosci wybrane i przestrzegane przez
organizacje powinny by¢ drogowskazem
dlaludzi pracujacych w firmie. Jednocze-
$nie powinny one by¢ tak dobrane, aby
byly spdjne z wizja i misja przedsiebior-
stwa. Wazne, aby wybrane wartosci byty
rzeczywiscie kultywowane i stosowane
w codziennym zyciu organizacji.

Wizja i misja firmy, wraz
z opisanymi powyzej warto$ciami, sta-
nowia korzenie, fundament organizacji.
Na podstawie nakreslonej wizji definio-
wane sg warto$ci organizacji oraz misja,
bedaca komunikatem o celach firmy dla
wszystkich interesariuszy. W kolejnym
etapie z wizji i misji wynikaja okreslone
kluczowe cele biznesowe. Dobrze, aby
wwyborze warto$ci i w procesie tworze-
nia wizji, misji, a potem opartej na nich
strategii, uczestniczyt caty zespét lub

przynajmniej grupa lideréw. Taki model
pozwala im realnie wptywac na wybrane
wartos$ci, a w efekcie powoduje gtebo-
kie utozsamienie sie z nimi, co z kolei
przekiada sie potem na spéjnosé kultury
organizacyjnej. Jednocze$nie wspdlnie
kreowane fundamenty firmy sa zwykle
petniejsze dzieki efektowi uzyskania
tworczej synergii. Wazne, aby tekst misji
firmy byt jasny, przejrzysty i zrozumiaty
dla wszystkich interesariuszy.

Kolejnym etapem jest
opracowanie spéjnej z wartosciami, wizja
i misja firmy strategiii planéw dziatania
zaréwno dla catej organizacji, jak i dla
poszczegdlnych zespotéw. Na etapie ich
tworzenia wskazane jest zaangazowanie
takze pracownikéw liniowych w celu
uzyskania efektu synergii i wzrostu
zaangazowania.

Kazdy z nowo rekrutowanych pracow-
nikéw powinien mie¢ mozliwo$¢é zapo-
znania sie z kluczowymi warto$ciami
firmy i jej kultura organizacyjna przed
podjeciem decyzji o wspétpracy. Dla dobra
obu stron zawsze warto sprawdzi¢, czy
pracownik bedzie pasowat do kultury
organizacyjnej danej firmy i dobrze sie
w niej czut. Taka selekcja kadr sprzyja
spéjnosci kultury organizacyjnejistuzy jej
scalaniu i utrzymywaniu wiarygodnosci.

Na temat
lideréw pisatam juz na poczatku arty-
kutu. Tutaj tylko dodam, ze stanowig oni
grupe swoistych ambasadoréw kultury
organizacyjnej w swoich zespotach iich
rolajest niezwykle istotna w tworzeniu,
utrzymywaniu i rozwoju zdrowej kultury
organizacyjnej.

W zdrowych kulturach organizacyjnych
komunikacja opiera sie na wybranych
izaakceptowanych formalnych kanatach
oraz komunikacji niesformalizowane;.
Style pracy i wspélpracy sa z reguty
oparte na zasadzie win-win, dzieki
czemu organizacji udaje sie uzyskiwaé
efekty synergii. Podstawami dobrej
komunikacji sa miedzy innymi: regu-
larne spotkania (celowe, dyskusyjne),
wysoce rozwinieta kultura feedbacku
(zwlaszcza wzmacniajacego), praktyka
aktywnego stuchania, spotkania 1:1 oraz
coaching liderow.

Ele-
mentami uzupehiajacymi kulture or-
ganizacyjna sa opracowane w zespotach
projektowych, powstate w efekcie sy-
nergiii analizy dobrych praktyk, opisane
inajlepiej dobrze zwizualizowane kluczo-
we dla danej organizacji procesy, ktére
powinny jednocze$nie by¢ elastyczne
i zmieniac¢ sie zaleznie od dynamicznie
zmieniajacego sie otoczenia.

Dodatkowym czynnikiem,
ktéry warto wziaé pod uwage, gdy
kreujemy kulture organizacyjna, jest
miejsce pracy i panujaca w nim at-
mosfera. Poczawszy od odpowiedniej,
funkcjonalnej i estetycznej aranza-
cji wnetrz, przez dostepny sprzet
i narzedzia pracy, az po wyposazenie
dodatkowe (kuchnia, wspdlne lunche,
pomieszczenia sportowe czy rekreacyj-
ne w miejscu pracy). Dzisiaj wellbeing
(dobrostan), czyli dobre samopoczucie
pracownikéw w miejscu pracy, zyskuje
naznaczeniui staje sie jednym z istot-
nych elementéw;, o ktére powinna dbac
zdrowa organizacja.
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Jako szefowie sprzedazy nie zawsze maja Paristwo
wplyw na catoksztatt kultury organizacyjnej, ale
warto zaczaé od siebie i swojego zespotu.

ﬂ @] PRAKTYCZNYCH
PORAD:

Pracuj ze swoim zespotem w atmosferze zaufania.
Stosuj kulture regularmego, aktywnego feedbacku.

Najpierw wystuchaj, nastepnie zrozum, a dopiero
pozniej odpowiedz.

USwiadamiaj i rozwijaj talenty cztonkow swojego
zespotu.

Pozwalaj na twarcze dyskusje i uzyskuj efekt
synergii.

Prowadz regularne spotkania catego zespotu
oraz T:1.

Badz spajny w wyznawanych wartosciach i po-
dejmowanych dziataniach.

Badz zawsze wsparciem, coachem dla swoich ludz.

Aktywnie wspieraj zespot i poszczegine osoby
W osigganiu ich celdw.

Efektywnie zarzadzaj czasem i znajdz go tez
na tadowanie baterii - swoich i zespotu.
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Rysunek 1. .Zwycigska" kultura organizacyjna

Zrédio:

Reasumujac, od zdrowej, dobrze przygotowanej, stale
rozwijanej kultury organizacyjnej zalezy sukces firmy.
Jest ona jedna z unikatowych cech organizacji i zasad-
niczo jedyna niemozliwa do skopiowania. W firmie
o zdrowej kulturze organizacyjnej, opartej na zaufaniu,
wszyscy pracownicy czuja sie dobrze, sa wewnetrznie
zmotywowani i szczerze zaangazowani. Ich entuzjazm,
pozytywne nastawienie i skutecznosé w dziataniu
wptywaja na wyniki i nie tylko generuja zaufanie i do-
bra wspétprace wewnatrz organizacji, ale wptywaja
takze na relacje na zewnatrz (zaufanie klientéw, rynku,
spoteczne).

Jak pisat Peter Drucker, ,kultura organizacyjnazjada
strategie na $niadanie”...x
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