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Rozwijajac przetomowe idee przedstawione w ksiazce Zasada Oz, Roger Con-
nors i Tom Smith, uznani eksperci tworzenia §rodowiska odpowiedzialnosci za
rezultaty, prezentujg strategi¢, ktérej celem jest pomoc liderom w przyspieszaniu
zmiany kultury organizacyjne;j.

W tym znakomitym przewodniku po transformacji kulturowej autorzy propo-
nujg model Piramidy rezultatéw, prosta i fatwa do zapamigtania metodologi¢
wplywania na sposéb myslenia i dziatania ludzi tak, by osiagnicte zostaty poza-
dane rezultaty. Doskonalenie umiejetnosci przyspieszania zmiany kulturowej jest
kompetencja niezb¢dng kazdemu liderowi, ktéry chee, by jego organizacja byta
coraz bardziej konkurencyjna. W ksiazce Zmien kulture, zmien zasady gry
czytelnik znajdzie dokladng metodologi¢ rozwoju tej umiejetnosci — metodolo-
gie, ktdra jest wykorzystywana przez najbardziej powazane firmy na $wiecie.

Narzedzia prezentowane przez Connorsa i Smitha to mapa drogowa, ktdra prze-
prowadzi organizacje przez zmiang niezbedng, by osiggngc pozqdane rezultaty. Z
naszego doswiadczenia wynika, ze proponowana przez nich metodologia rzeczywiscie
prayspiesza transformacje kulturowq.

— Joanne Bauer, prezes Health Care Kimberly — Clark Corporation

O AUTORACH

Roger Connors i Tom Smith s3 wspétzatozycielami Partners In Leadership,
Inc., firmy uwazanej za wiodaca na $wiecie, jesli chodzi o ustugi doradczo -
szkoleniowe Accountability Training®. Klienci wykorzystuja ich system Three
Tracks to Creating Greater Accountability®, by osiagna¢ kluczowe dla organiza-
qji rezultaty. Connors i Smith sg wspétautorami takich bestselleréw ,,New York
Timesa”, ,Wall Street Journal” i ,USA Today” jak Zasada Oz: osigganie rezulta-
0w poprzez indywidualng i organizacyjng odpowiedzialnosé.
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ROZDZIAL 1

Kreowanie kultury odpowiedzialnosci

Rozpoczniemy ten rozdzial od przedstawienia naszego najwaz-
niejszego przekonania: albo ty bedziesz zarzadzat kultura, albo ona
bedzie zarzadza¢ toba. Co rozumiemy przez stowo kultura? Mowiac
najprosciej, kultura organizacyjna jest to sposéb, w jaki ludzie mysla
i dziatajg. W kazdej organizacji istnieje jaki$ rodzaj kultury, ktéra
albo ja wzmacnia, albo ostabia, co moze zadecydowa¢ o sukcesie lub
porazce. Zarzagdzanie nig w taki sposéb, by liderzy, menedzerowie,
czlonkowie zespoléw i pracownicy mysleli i postepowali w sposéb
niezbedny do osiggania zalozonych rezultatéw, jest teraz wazniej-
sze niz kiedykolwiek. W obecnych czasach nie jest to opcja, ktéra
mozna wybrad, lecz koniecznosé. Kreowanie optymalnej kultury
powinno w réwnym stopniu pochtaniaé twoja uwage, jak dziala-
nia ukierunkowane na podwyzszanie efektywnosci produkcji, badan
i rozwoju, sprzedazy, czy innych obszaréw organizacji.

Doswiadczeni liderzy wiedza, ze zmiana kultury moze oznaczaé
zmiane zasad gry — szybszy od konkurencji rozwo6j, efektywne funk-
cjonowanie w okresach, gdy gospodarka kuleje, oferowanie atrak-
cyjniejszych towardw i ustug. Zarzadzanie kultura w taki sposéb, by
organizacja przynosita zakladane efekty, jest podstawowym zada-
niem i kluczowa kompetencja lideréw. Jesli zaniedbujesz ten obszar,
czynisz to na wlasne ryzyko.

Przykladem moze by¢ historia Alaris Medical Systems. By¢
moze nie styszale§ o tej firmie, lecz prawdopodobnie korzystales
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z jednego z jej produktow, jesli byles z wizyta u lekarza lub w szpi-
talu. Alaris to nalezgca Swiatowej czotéwki firma produkujaca
i sprzedajaca najbardziej rozpoznawalne marki w kategorii wypo-
sazenia medycznego.

Historia Alarisa dotyczy transformacji kultury organizacyjnej,
w efekcie ktorej zasady gry zmienily si¢ tak bardzo, ze wplyneto to
na cala branze. Spowodowata ona takze wzrost cen akcji z 31 cen-
tow do 22,35 dolara zaledwie w trzy lata oraz wzrost dochodéw
0 15% w skali roku, podczas gdy u konkurentéw wzrost ten wy-
nosil zaledwie 3%. Alaris zostala kupiona w koncu przez Cardinal
Health, firme z listy Fortune 20, i stala si¢ zalgzkiem CareFusion,
jednego z najwiekszych dostawcéw urzadzen medycznych na $wie-
cie. W historii Alarisa wazna rol¢ odgrywa dostrzegajacy niezwykle
istotng role transformacji kulturowej prezes Dave Schlotterbeck.
Zaliczyt on te transformacj¢ do ,najtrudniejszych wyzwan”, z ja-
kimi musial sie zmierzy¢ w trakcie czterdziestoletniej obfitujacej
w sukcesy kariery.

Gdy po raz pierwszy spotkaliémy Dave’a Schlotterbecka, zarza-
dzal on fuzja IVAC z IMED, ktéra byla jedna z najbardziej zadtu-
zonych firm medycznych na $wiecie — jej przychody wynosity 350
milionéw dolaréw, a dlugi 525 milionéw dolaréw. Dave, zanim
zostal prezesem Alarisa, przez dwadziescia lat z sukcesem restruk-
turyzowal firmy produkcyjne na calym $wiecie. Jego przeszle do-
konania udowodnily, ze jest dobry w tym, co robi; udalo mu sig¢
opracowal ,recepte” na optymalizowanie efektywnos$ci w firmie
produkcyjnej. Stal sie niezwykle sprawny w dostrzeganiu proble-
moéw danej organizacji dzigki zapoznawaniu si¢ z jej danymi finan-
sowymi. Nauczyl si¢ rozpoznawania ,luk systemowych” i identy-
fikowania sytuacji, w ktérych ludzie nie przyktadali wystarczajacej
uwagi do szczegotow.

Juz bardzo wcze$nie Dave nauczyl si¢ nastepujacej podstawowej
zasady: by firma, ktéra znajduje si¢ w klopotach, zacz¢ta generowac
gotdéwke, nalezy zoptymalizowaé produkcje. Wiedzial, ze wilasnie
produkcja stanowi najwigkszg cze$¢ problemu, gdy firma nie przy-
nosi oczekiwanych rezultatow. Tak bylo tez w przypadku Alarisa.
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Opierajac si¢ na zdobytym z trudem do$wiadczeniu, Dave rozpo-
czal dzialania zmierzajace do poprawy efektywnosci, majace na celu
zwickszenie ilo$ci gotéwki, by firma mogta sobie radzi¢ z olbrzy-
mim zadluzeniem. Jednak te pierwsze wysilki przyniosty zaskakuja-
ce rezultaty. Dave opowiada o tym nastepujaco: ,,Stalo si¢ cos$, czego
nigdy przedtem nie widzialem. Wszyscy robili to, co im polecilem,
lecz zasoby finansowe i tak topnialy!”.

Wydawalo sie, ze Alaris rzeczywiscie zastuzyl sobie na reputa-
¢je, jaka mial na Wall Street: jest to firma majaca dobre pomysty,
lecz niepotrafigca ich zrealizowal. David zaczal poswigcal zbyt wie-
le czasu na detale zwiazane z dzialalnoscig operacyjng, w zwiazku
z czym brakowalo mu go na zarzadzanie organizacja jako caloscia.
Mimo jego wysitkow, firma zmierzata do bankructwa. W desperacji
zadawal sobie pytanie: Dlaczego wszystko zdgzato w ztym kierun-
ku? Czut sig, jakby porwala go lawina, gdyz trend spadkowy z kaz-
da chwila stawal si¢ coraz grozniejszy i wydawal si¢ nieodwracalny.

Pewnego dnia, wracajac z pikniku, ktéry odbywal si¢ w parku
niedaleko biur centrali, Dave wdat si¢ z dyrektorem ds. marketingu
w rozmow¢ dotyczaca trudnej sytuacji firmy. Rozmawiali o ludziach,
ktorzy ,robili swoje” mimo niskiej efektywnosci calej organizacji.
Tak, nadal pracowalo w niej sporo zaangazowanych os6b. W tym
wlasnie momencie Dave doznal objawienia — wyobrazit sobie, co by
si¢ stalo, gdyby w Alarisie takich ludzi zabraklo i jak wygladataby
sytuacja firmy, gdyby wszyscy jej pracownicy byli silnie zaangazo-
wani w to, co robia. Zaczal si¢ zastanawial, czy jest mozliwe wy-
rwanie sie ze ,spirali $mierci”, w ktérg wpadli. Dyskutujgc nadal
z dyrektorem ds. marketingu, doszedl do wniosku: by zwigkszy¢
efektywnos¢, Alaris potrzebowal nowej kultury, takiej, ktéra nie-
ustannie wyzwalalaby zaangazowanie pracownikéw.

Dave caly czas zawal sobie sprawe, ze kultura organizacyjna byta
problemem, lecz dopiero w tym momencie dostrzegl, jak wielki
wplyw na wyniki maja zachowania i postawy. Zrozumial, jaka ceng
firma placi za to, ze ludzie unikaja brania na siebie odpowiedzial-
nosci — nie wykorzystujg nawet doskonale widocznych mozliwosci,
gdyz sa niemal pewni, ze zostana koztami ofiarnymi, jezeli sprawy

www.mtbiznes.pl


http://www.mtbiznes.pl/

ZMIEN KULTURE, ZMIEN ZASADY GRY

przybiora niekorzystny obrét! Jaki organizacja ponosita koszt zwia-
zany z tym, ze pracownicy byli surowo karani za poniesienie porazki
i nie czerpali z pracy przyjemnosci? Co tracili menedzerowie naj-
wyzszego szczebla, jesli najbardziej warto$ciowi pracownicy unikali
z nimi kontaktu, gdyz zawsze bylo to negatywne doswiadczenie?
Sytuacja stala si¢ naprawde trudna i byt to fake, ktéry Dave dostrze-
gal wyrazniej, niz kiedykolwiek przedtem.

W Alarisie pielegnowano kultur¢ przetrwania; ludzie bardziej
troszczyli si¢ o wlasne bezpieczenistwo, niz o osiaganie potrzebnych
firmie rezultatéw. Gdy Dave doszedl do wniosku, ze potrzebna jest
mu pomoc, zaczal czytaé wszystkie ksigzki, ktore tylko mégt zdo-
by¢, na temat kulturowej zmiany w organizacji. W kazdy weekend
jego zona widziata, jak pochtania wiedz¢. Potrzasajac z niedowierza-
niem glowg, pytala: ,,Co robisz, Dave?”. A on, nie podnoszac wzroku
znad ksiazki, mruczal: ,Czytam o zmianie kultury w organizacji”.
Dave tak p6zniej skomentowal swoje lektury: , Wszystkie te ksigzki
byly do siebie podobne — opisywaly, jak wygladata sytuacja przed
zmiana i po niej, a nastepnie charakteryzowaly, jak bardzo poprawi-
la si¢ efektywnos¢. Nigdy jednak nie wyjasnialy, jak to zrobi¢”. Gdy
zaczal czytal Journey to Emarald City, poprzedniczke Zmien kulture,
zmien zasady gry, w koficu znalazl to, czego szukal. , Ta ksigzka byta
inna niz poprzednie, gdyz pokazywala, co mam robi¢. Po jej prze-
czytaniu Dave poprosil nas, bySmy mu pomogli wdrozy¢ metodolo-
gie zmiany kulturowej i przeprowadzi¢ taka transformacje w Alari-
sie, by wszyscy pracownicy byli zaangazowani, a zespoly realizowaly
obrang strategie i podnosily efektywnos$¢ organizacji.

Jednoczesnie podjal sSwiadoma decyzje, by przestac si¢ koncentro-
waé na efektywnosci finansowej. Przez ostatnie trzydzie$ci miesiecy
przedsiebiorstwo przynosilo straty i Dave wiedzial, ze w przewidy-
walnej przyszlosci wyniki bedg podobne. Przez poprzednie osiem-
nascie miesi¢gcy probowal zmieniaé t¢ sytuacje, stosujac procedury,
ktére doskonale znal, lecz nie dawalo to zadnych pozytywnych wy-
nikéw. , W rzeczywistosci”, powiedzial, ,bylo coraz gorzej, co do-
prowadzalo mnie do frustracji. Pomyslalem wiec, dlaczego mam si¢
nadal denerwowa¢?”. Doszedt do wniosku, ze zamiast podejmowac
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bezowocne wysilki, skoncentruje si¢ na zmianie kultury. Bylo to dla
niego, jako menedzera i lidera, co$§ nowego, co$, czego kadra zarza-
dzajaca Alarisa w ogole nie dostrzegala.

Piramida rezultatow

Dave wraz ze swoim zespolem odnidst sukces, przeprowadzajac
proces zmiany kulturowej opisany na kolejnych stronach. W jego
centrum znajduje si¢ prosty model, ktéry nazywamy Piramida re-
zultatéw. Podczas przeprowadzania zmian kulturowych najlepsze
jest to, co proste. Tak naprawde, to czesto méwimy klientom, ze
prostota jest druga strona zlozonosci! To, ze co$ jest proste, nie
oznacza koniecznie, ze ma to w sobie mniejszy potencjal, nie jest
wszechstronne lub skuteczne. Prawda jest co$ zupelnie przeciwne-
go. W prostocie tego modelu znajdziesz sile i kompleksowos¢, ktore
sa zrédlem prawdziwej zmiany w organizacji. Piramida rezultatéw
pomoze ci lepiej zrozumie¢ i zmieni¢ kulturg organizacji, a nastep-
nie prawidlowo nia zarzadza¢ tak, bys mogt osiagnaé takie rezultaty,
jakich si¢ od ciebie wymaga.

Piramida rezultatéw pokazuje, jak trzy najwazniejsze skladniki
kultury organizacyjnej — do§wiadczenia, przekonania i dzialania —
wspoldziataja w harmonijny i efektywny sposéb. Doswiadczenia
oddziatuja na przekonania, a te z kolei tak wplywaja na dzialania,
ze przynosza one oczekiwane wyniki. Doswiadczenia, przekona-
nia i dzialania ludzi w organizacji tworza jej kulture, od ktorej, jak
pokazuje Piramida rezultatéw, zaleza ostateczne efekty. Trzeba to
powiedzie¢ dobitnie jeszcze raz — osiagane rezultaty zalezg od kul-
tury organizacyjnej. Jesli, podobnie jak Dave Schlotterbeck, chcesz,
by twoje przedsigbiorstwo przynosito inne rezultaty, rekomendu-
jemy, by$ rozwazyt zastosowanie procesu transformacji kulturowej
opisanego na kolejnych stronach tej ksiazki.

Zachecamy do lekeury!
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