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Co to jest kultura organizacyjna?

Modne pojecie, ale...

niewielu menedzerow
je rozumie!

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa



Kultura organizacyjna — definicje

Stephen P. Robbins:
System znaczen przyjmowanych przez cztonkow organizacji, odrozZniajgcy te organizacje od
innych.

Edgar Schein:

Catosc¢ fundamentalnych zafozen, ktdre dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyfa, uczgc
sie adaptacji do srodowiska i integracji wewnetrzne;.

R. Deshapande, R. Parasurman:

Niepisane, przestrzegane czesto podswiadomie zasady, ktore wypetniajqg luke miedzy tym,
co napisane, a tym co sie rzeczywiscie dzieje. Kultura dotyczy wspolnych poglgdow,
ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan i norm.

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Kultura organizacyjna — nieformalne skojarzenia




Problem z kulturg organizacyjna

Plynne, nieprecyzyjne pojecie

Jak kulture zdiagnozowac?



Dlaczego kultura jest wazna?

,Konkurenci nigdy nie sqg
w stanie skopiowac kultury firmy”

Jeff Bezos, Zatozycie

| CEO Amazon.com

~ Potencjalnie jedyna (!) w dzisiejszych czasach
trwata przewaga konkurencyjnal!




Priorytet
Kultura czy strategia?

CULTURE EATS
STRATEGY FOR
BREAKFAST

Peter DRUCKER

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Jak wiec zmieni¢ kulture organizacyjng?

Diagnoza i wywotanie potrzeby zmiany

Opis stanu pozadanego i realnego celu
Zmiana (rewolucja lub ewolucja)

Okresowe audyty

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzagdzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Kultura organizacyjna
Model Edgara Scheina

M

Deklarowane

Auelwz

Normy i wartosci

Przestrzegane

Podstawowe zatozenia



Diagnoza kultury organizacyjnej

" ldentyfikacja typowych artefaktow
(jezykowych, fizycznych, behawioralnych)
i ich ocena

“ Na tej podstawie c otarcie do gtebszych
poziomow kultu —_

-~ i -
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* Zrozumienie konsekwencji™s




Model wartosci konkurujacych (CVF — Cameron, Quinn)

Dwie gtdwne osie podziatu

Model CVF (Competing Values Framework) opiera sie na dwdch kluczowych wymiarach, ktére tworzg przestrzen do analizy

kultury organizacyjnej poradni.

V4

Os pierwsza: Stabilnos¢ vs. Elastycznosc

Okresla, czy organizacja ceni sobie przewidywalnos$¢, kontrole i porzadek (stabilnosé), czy raczej adaptacyjnosé, innowacyjnosé

i dynamiczne dostosowywanie sie do zmian (elastycznosd).

Os druga: Wewnetrzne vs. Zewnetrzne skupienie

Wskazuje, czy organizacja koncentruje sie bardziej na integracji i rozwoju wewnetrznym (wewnetrzne skupienie), czy na

konkurencyjnosci i pozycji w otoczeniu (zewnetrzne skupienie).

Te dwie osie tworzg kwadrat podzielony na cztery obszary odpowiadajgce roznym typom kultur organizacyjnych. Kazda poradnia moze

wykazywac cechy wszystkich czterech typow, jednak zwykle jeden lub dwa z nich sg dominujace.

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Cztery typy kultury wedtug CVF

Kultura klanowa (Rodzinna) Kultura adhokracji
Elastycznosc + Skupienie wewnetrzne Elastycznosc + Skupienie zewnetrzne

Przyjazna atmosfera pracy Innowacyjnoéd i kreatywnogé

Duze zaangazowanie pracownikdw Eksperymentowanie i ryzyko
Praca zespotowa i konsensus Dynamiczna adaptacja

Lojalnos¢ i tradycja Indywidualna inicjatywa

Kultura hierarchiczna Kultura rynkowa

Stabilnos¢ + Skupienie wewnetrzne Stabilnos¢ + Skupienie zewnetrzne

Formalne procedury i struktura Orientacja na wyniki

Przewidywalnosc i kontrola Konkurencyjnosé
Standaryzacja dziatan - Wydajnosc i efektywnosé

Zdobywanie pozycji zewnetrznej

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Narzedzie OCAI - czym jest?

Diagnoza kultury organizacyjnej Obraz terazniejszosci i przysztodci

OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument)
to sprawdzone narzedzie diagnostyczne opracowane Narzedzie pozwala na jednoczesne zbadanie obecnej
przez Camerona i Quinna, stuzace do badania kultury kultury organizacyjnej oraz kultury preferowanej przez

organizacyjnej w oparciu o Model Wartosci pracownikdw, wskazujac kierunek potrzebnych zmian.

Konkurujacych.

Praktyczne zastosowanie

Kwestionariusz jest prosty w uzyciu, ale dostarcza gtebokiej analizy, ktéra moze stanowid punkt
wyjscia do dyskusji o zmianach w poradni i zaplanowania konkretnych dziatan

transformacyjnych.

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Wymiary oceniane w OCAI

Dominujaca cecha organizagji
Ogdlna charakterystyka poradni

Styl przywédztwa

Podejscie liderow do zarzadzania

Zarzadzanie pracownikami
Styl pracy i relacje miedzyludzkie

Spojnosc organizagji
Co trzyma poradnie razem

OI

Strategiczna orientacja
Kluczowe obszary nacisku

Kazdy z tych wymiardw jest oceniany przez respondentdw poprzez rozdzielenie 100 punktéw miedzy cztery opisy odpowiadajgce
réznym typom kultur. Dzieki temu uzyskujemy szczegdtowy obraz tego, jak pracownicy postrzegaja swojg organizacje obecnie i jak

chcieliby, aby funkcjonowata w przysztosci.

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Jak czyta¢ wyniki OCAI?

Profil kultury organizacyjnej

Wyniki OCAI prezentowane sg w formie wykresu radarowego,
gdzie kazdy wierzchotek odpowiada jednemu z czterech typow
kultury. Im wiecej punktow otrzymuje dany typ, tym wieksza

jego dominacja w profilu organizacji.

Analiza profilu pozwala okreslic, ktore wartosci i praktyki sg
obecnie najsilniejsze w poradni, a ktére wymagaja

wzmocnienia wedtug pracownikdéw.

Identyfikacja luki
kulturowej

Najbardziej wartosciowym elementem analizy OCAI jest
zestawienie profilu obecnej kultury z profilem kultury
preferowanej. Rdznica miedzy nimi stanowi luke kulturowsa,

ktora wskazuje kierunek i skale potrzebnych zmian.

Duza luka w okreslonym obszarze sugeruje, ze pracownicy
odczuwaijg silng potrzebe zmiany w tym wtasnie wymiarze

kultury organizacyjnej poradni.

dr hab. Rafat Mréwka, prof. SGH — Katedra Teorii Zarzadzania, Biuro programéw MBA w SGH
rafal.mrowka@sgh.waw.pl



Wyobrazenie nowej kultury organizacyjnej
,0stateczny ksztatt kultury
firmy jest mieszankq
sktadajgcq sie:
w 30 procentach
z tego, jakq chciafes jg uczynic,

——

" Artefakty

awioralne Fizyczne Jezykowe

= r = Dekl a
Normyiwartosci

Przestrzegane

Podstawowe zatozenia

30 procentach z tego, kim byli twoi pierwsi pracownicy,
a w 40 procentach jest to kwestia przypadku.

Ztq rzeczq, jesli chodzi o przypadkowe uksztaftowanie kultury
firmy jest to, ze jak juz sie to stanie, nie sposob sie tego pozbyc.”
Jeff Bezos, Amazon.com



Whiosek:

Diagnoza i wywotanie potrzeby zmiany
Opis stanu pozadanego i realnego celu

Zmiana (rewolucja lub ewolucja)

Zamrozenie

Okresowe audyty

i

jaka kulture buduija, jakie maj
by¢ jej ,,podstawowe zatozenia”!

Ve



Nowoczesna kultura organizacyjna

Kultura otwarta na zmiany — oczekiwanie ciggtej zmiany

Otwartosc na otoczenie, ciekawosc
Kultura eksperymentu

Tolerancja na btedy
Zespot!
Zaangazowanie ludzi



W tym celu

Diagnoza i wywotanie potrzeby zmiany
Opis stanu pozadanego i realnego celu
- Zmiana (rewolucja lub ewolucja)

Zamrozenie

R .

Okresowe audyty
WO
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wygladu iurq standardow zachowan itp.
UWAGA! Spojnos¢!
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Zaangazowanie w planowanie pracownikéw J



Kreowanie kultury — elementy systemu

il

Wartosci sg zwerbalizowane

Misja firmy — komu i czemu ma stuzy¢ nasza praca Artefakty
Behawioralne Fizyczne Jezykowe

Swiadomos$é mocnych stron firmy

= Deklarowane

Swoisty jezyk firmy / Normy i wartosci
Wartosci zyja

Przywddcy s wzorem zachowar Podstawowe zatozenia
Informowanie o wartosciach

Nagradzanie i karanie na podstawie wartosci

Wartosci sg nasladowane

Tworzenie i podtrzymywanie mitow
Tworzenie bohaterow — mowienie o sukcesach pracownikéw

Budowa rytuatow



Zmiana — Ewolucja czy rewolucja?

Diagnoza i wywotanie potrzeby zmiany

L ]
Rewo I u CJ a : Opis stanu pozadanego i realnego celu

Podtozenie bomby pod
fundament starego systemt

Zmiana (rewolucja lub ewolucja)

Zamrozenie

Okresowe audyty

Znaczenie ]o] o

Przykiad IBM i Lou %955 :
Wdrozenie nowych artefa‘@w
Kluczowe znaczenie przywodco = symboliczne zachowania
Zaangazowanie pracownikow -_ii Za ie od szczebla!
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Zamrozenie i kontrola

F .-

* Nie wolno zostawiac
wyjatkéw konserwujgcych
starg kulture — stara kultura
jest jak dzuma (lub covid-19) — trzeba j3
unicestwi¢ do ostatniego bakcyla
— inaczej sie odrodzi (PKO BP i Inteligo) E

= Rekrutacja pracownikow pod katem przestrzeganych wartosci,
nie tylko kompetencji

= Okresowe audyty




Dziatania przywddcy w sytuacji zmiany kultury

i

orcami.

Mow jezykiem tych, ktorzy sg odbi
Uwazaj na symbole kultury organizacyjne;j.
Uwazaj na wartosci podstawowe.

Jesli cos robisz, szukaj pozytywow, ale dla tych, ktorych to dotyczy.

Nawet najbardziej wartosciowe dziatanie przestaje by¢ wiele warte bez
odpowiedniej komunikacji.

Dziatanie musi byc zgrane z komunikacja. Jedno bez drugiego moze przynosic
wartos¢ ujemna.

| mow, pisz, pokazuj co robisz. Badz obecny —
zarzadzanie przez przechadzanie sie!




Kluczowe artefakty w naszym zespole — diagnoza

= Artefakty fizyczne (symboliczne)

e = = =
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P Normy i warto$ci  ,..ccme

Podstawowe zatozenia

= Artefakty jezykowe

3 minut
= Artefakty behawioralne (zachowania) Brak dyskusji



Normy i wartosci — diagnoza

= Deklarowane

Podstawowe zalozenia

= Przestrzegane

3 minut

g .. Brak dyskusji
Na kazdej kartce norma/wartosé¢ i w nawiasie ySKU)

przyktadowy artefakt, ktéry o tym swiadczy



Podstawowe zatozenia — diagnoza

Wynika z norm i wartoéci — odpowiedzi na pytania EOOR NI AT
(wybrane) — szczeros¢(!):

= Co definiuje nasz sukces/porazke

= Nasz sens istnienia (zespotu)

= Dla kogo istniejemy (interesariusze)

* Fundamenty naszego dziatania w zespole

= Relacje z innymi zespotami w ramach organizacji

= Stosunek do otoczenia

3 minut
Brak dyskusji



Podstawowe zatozenia — stan pozadany

~ Podstawowe zalozenia

Jak chcemy, aby mysleli — odpowiedzi na pytania =

(wybrane):
= Co definiuje nasz sukces/porazke
= Nasz sens istnienia (zespotu)
= Dla kogo istniejemy (interesariusze)
= Fundamenty naszego dziatania w zespole
= Relacje z innymi zespotami w ramach organizacji
= Stosunek do otoczenia

8 minut
Konsensus po dyskusji



Normy i wartosci — stan pozadany
= Przestrzegane

= Deklarowane (jesliinne, niz przestrzegane)

Podstawowe zatozenia

8 minut

Konsensus po dyskusji
Wynikajg z podstawowych zatozen



Kluczowe artefakty w naszym zespole — stan pozadany

= Artefakty fizyczne (symboliczne)

Podstawowe zatozenia

= Artefakty jezykowe

8 minut
= Artefakty behawioralne (zachowania) Konsensus po dyskusji

Wynikajg z norm i wartosci



Zmiana

= Artefakty z diagnozy —

Jak dojsc?

= Kluczowe dziatania

= Artefakty pozadane

Sojusznicy

Mate i szybkie sukcesy

Symboliczne zachowania lidera

Komunikacja

>

10 minut
Konsensus po dyskusji



Operacyjne budowanie kultury przez lidera - Quiz

Kultura organizacyjna stanie sie taka, jaki jestes!

Rl s
’ . \ TR | 531, b

Kultura organizacyjna stanie sie taka, jak

interpretowane sg Tw
» s 7 ) i ’




dr hab. Rafat Mrowka, prof. SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Kierownik programow MBA-SGH i MBA for Startups
rafal.mrowka@sgh.waw.pl




