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Zarys metodyki diagnozowania
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Stowa kluczowe: kultura organizacyjna (organizacji, przedsigbiorstwa), diagnoza, meto-
dyka badan

Streszczenie: Kultura przedsigbiorstwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory mys$-
lenia i postgpowania pracownikow, ksztattowane przez postawy kierownictwa. Przenika ona
zaréwno proces formulowania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsigbiorstwo, ktore ro-
zumie swa kulturg, moze wykorzysta¢ t¢ wiedzg jako zrodto strategicznej sity. Wielos¢ czynni-
koéw ksztaltujacych kulturg organizacyjna oraz wielo$¢ kultur (subkultur) wymaga od badaczy
tego zjawiska doktadnego okreslenia podmiotu badan czy ogdlniej ,,granic” badawczych. Arty-
kut zawiera propozycje metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

1. Wprowadzenie — przestanki podjecia badan
kultury organizacyjnej

Podstawowym czynnikiem okreslajacym wzrost znaczenia kultury organizacyjnej
w przedsigbiorstwie jest cztowiek. Jest on najwazniejsza zmienng organizacji jako
systemu dynamicznego, jego rola nie sprowadza sig tylko do wykorzystania kwalifi-
kacji zawodowych, wazne jest roOwniez angazowanie sfery wartosci moralnych
i uczu¢. Poszerza to w procesie zarzadzania obszar niepewnosci, a w rezultacie
zwigksza stopien trudnosci w realizacji funkcji kierowniczych. Znajomos¢ kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, bedacej w istocie odzwierciedleniem warto$ci
1 norm zachowan oraz sposobdw postepowania i myslenia wyksztalconych i zaak-
ceptowanych przez pracownikow danego przedsigbiorstwa, moze ten obszar nie-
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pewnosci w zarzadzaniu zmniejszy¢, tym bardziej ze, jak twierdza niektorzy, ,,no-
woczesne zarzadzanie to raczej zarzadzanie warto§ciami niz zarzadzanie ludzmi”.

Wspolczesnie w zarzadzaniu (strategicznym) zaktada si¢ z jednej strony ograni-
czong stosowalnos¢ tradycyjnych koncepcji, opierajacych si¢ na racjonalnosci
i przewidywalnosci, a z drugiej — zasadno$¢ symbolicznego zarzadzania (kultura
organizacyjna powstaje i rozwija si¢ jako czgs¢ historii przedsigbiorstwa). Badania
kultury organizacyjnej umozliwiaja nowe spojrzenie na przedsigbiorstwo, odpowia-
daja potrzebie odczuwania (a nie tylko myslenia) i traktuja przedsigbiorstwo jako
formeg ekspresyjna, a nie tylko ekonomiczna. Wzbogacenie przeprowadzanych ana-
liz w wymiar kulturowy pozwala na lepsze zrozumienie funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa (Bratnicki, Kry$, Stachowicz, 1988, s. 160). Kultura przedsigbior-
stwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myslenia i postgpowania pracow-
nikow, ksztattowane przez postawy kierownictwa. Przenika ona zaréwno proces
formutowania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsigbiorstwo, ktore rozumie
swa kulture, moze wykorzysta¢ te wiedzg jako zrédlo strategicznej sily.

Elastycznos¢, szybkos¢, efektywnos$¢ 1 odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa za-
leza od umiejgtnosci, psychiki i mentalnosci pracownikow. Powinni oni chcie¢
zmian, nie ba¢ si¢ innowacji, nie popada¢ w rutyng. Dlatego tez jednym z zadan
zarzadzania strategicznego jest tworzenie wlasciwej kultury organizacyjnej. Proble-
matyka ta jest trudna poznawczo, wymaga wspdlpracy ekonomistow, socjologow
i psychologéw, brak jest dobrych metod analizy kultury, wyniki analiz wymagaja
fachowej interpretacji, dziatania w tym zakresie daja efekty z wieloletnim op6znie-
niem. Z tych tez powodéw kierownictwa przedsigbiorstw niechgtnie zajmuja si¢ ta
problematyka. W takiej sytuacji powstaja strategie nie odpowiadajace aspiracjom
ani wiascicieli, ani kierownikoéw, ani pracownikow.

Wielo$¢ czynnikow ksztattujacych kulture organizacyjna oraz wielo$¢ kultur
(subkultur) wymaga od badaczy tego zjawiska doktadnego okreslenia podmiotu ba-
dan czy ogoélniej ,granic” badawczych. Badania kultury organizacyjnej dotycza
najczesciej norm i wartosci kulturowych, a wigc jakie wartosci dominuja w organi-
zacji, jakie sg ich zrodia, jakie jest ich oddzialywanie na organizacj¢. WartoSci
i normy kulturowe organizacji mozna podzieli¢ na wartosci i normy o znaczeniu
strategicznym — np. dbatos¢ i wzglad na ludzi, konkurencyjnos¢, jakose, lojalnose,
nastawienie na rynek/klientow oraz normy i warto$ci o znaczeniu operacyjnym —
np. wyksztatcenie, fachowo$¢, praca zespotowa, sposob traktowania podwtadnych.
W kazdym przypadku oddziatuja one na funkcjonowanie organizacji.

Podstawg rozwiazania przedstawionych problemoéw stanowi sformutowany,
w szczegbdlno$ci w oparciu o studia literatury przedmiotu oraz wtasne przemysle-
nia, a takze na podstawie badan poprzednikow, model diagnozowania kultury orga-
nizacyjnej w konteks$cie zarzadzania strategicznego (rys. 1). Przy budowie prezen-
towanego modelu wykorzystano podejscie diagnostyczne z elementami prognozy.
Dokonujac diagnozy kultury organizacyjnej przy jego uzyciu, nalezy zwrdci¢ uwa-
g¢ na nastepujace zatozenia:
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— warunkiem podstawowym przeprowadzenia diagnozy jest calo$ciowe rozpo-
znanie symptomow kulturowych,

— strategia organizacji jest traktowana jako determinanta kultury organizacyj-
nej, dlatego tez diagnoza nie moze by¢ przeprowadzona, jesli w wybranej organi-
zacji strategia nie jest jasno artykulowana.

2. Metody i techniki badania kultury organizacyjne;j

Wielos¢ i réznorodnosé, a czgsto 1 mata czytelnos¢ oznak kultury organizacyjnej
powoduja, ze w procesie diagnozowania istotnym zagadnieniem staje si¢ wlasciwy
dobdr narzedzi do przeprowadzenia tego procesu (Gableta, Karamalla, 1999, s. 34).
W literaturze przedmiotu zaleca si¢ najczesciej: obchdd przedsigbiorstwa, analize
dokumentacji, obserwacj¢ narad, wywiady skategoryzowane i nieskategoryzowane,
ankiete/kwestionariusz (rys. 2 przedstawia instrumenty diagnozowania kultury or-
ganizacyjnej utozone wedhug stopnia przydatnosci informacyjnej). Aby zebrane in-
formacje na temat kultury organizacyjnej oddawaty jak najwierniej jej charakter,
zaleca si¢ stosowanie kombinacji kilku narzedzi badawczych, gdyz kazde z nich
umozliwia identyfikacje¢ innych jej aspektow.

Analiza
dokumentacji

Wizyta w organizacji

Obserwacja posiedzen

Kwestionariusz standaryzowany/Ankieta

Wywiady problemowe / Rozmowy indywidualne

Rys. 2. Instrumenty diagnozowania kultury organizacyjnej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 6-9.

Obchod przedsiebiorstwa. W trakcie obchodu przedsigbiorstwa tworzy si¢ obraz
kultury organizacyjnej w oparciu o dokonane obserwacje, w jego wyniku powstaje
mozliwos¢ (Gableta, 1998, s. 55):

— scharakteryzowania wygladu zewngtrznego przedsigbiorstwa, w tym zabudo-
wan i otoczenia, np. dojazd oraz stan i wielkos¢ parkingu,

— rozpoznania wystroju wngtrz oraz rytuatdéw powitalnych i pozegnalnych,

— doznania tzw. pierwszych wrazen w wyniku kontaktu z pracownikami przed-
sigbiorstwa, jednocze$nie mozna dokona¢ spostrzezen co do usytuowania niekto-
rych pomieszczen (sekretariat, gabinet ,,szefa”), atmosfery w przedsigbiorstwie,
warunkow pracy, stanu maszyn i urzadzen itp. (tablica 1 zawiera formularz planu
obserwacji w trakcie obchodu przedsigbiorstwa).
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Analiza dokumentacji. Obejmuje trzy etapy: 1) okreslenie poszukiwanych infor-
macji, 2) okreslenie dokumentéw poddawanych analizie, 3) analiza wlasciwa
i ustalenie wnioskow koncowych.

Analiza dokumentacji daje podstawe dla sformutowania zagadnien wyj$ciowych
w procedurach diagnostycznych oraz tresci poruszanych w wywiadach. Podczas
analizy dokumentacji nalezy zwroci¢ uwage na:

— tre$§¢ dokumentow, jej prawdziwo$¢ 1 aktualno$e,

— kompletno$¢ i niezbednos¢ dokumentacji,

— porzadek i sposdb prowadzenia, archiwizowania i udostgpniania,

— wyglad dokumentéw — czy przygotowywane sa wedtug ustalonego wzorca
graficznego,

— czy w organizacji panuje kult ,,papierow”.

Tablica 2 zawiera przyktadowy zestaw dokumentéw przydatnych w diagnozie
kultury organizacyjne;j.

W prezentowanej metodyce diagnostycznej szczeg6élne znaczenie ma zidentyfi-
kowanie strategii przedsigbiorstwa, ktora stanowi punkt wyjscia dla formutowania
wskazan dotyczacych kierunkéw zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego tez istot-
na jest analiza dokumentow ja opisujacych. Analizujac dokumentacje przedsigbior-
stwa, nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze nie zawsze oddaje ona rzeczywisty obraz orga-
nizacji, dlatego technika ta powinna by¢ stosowana w polaczeniu z obserwacja,
wywiadami.

Obserwacja narad. Obserwacja narad i posiedzen kadry kierowniczej moze by¢
zrodtem informacji na temat wartosci, ktorym holduje kierownictwo. Obserwacja
przebiegu posiedzen powinna koncentrowac si¢ na (Czerska, 2003, s. 64; Standa,
1993, s. 59): — tresci posiedzenia: tematy wypowiedzi, uzywane argumenty, czas
wystapien, merytoryczna ocena sposobu realizacji celu narady, — interakcjach mig-
dzy uczestnikami: czgstotliwos¢ interakcji migdzy poszczegdlnymi uczestnikami
oraz ich charakter: kto komu si¢ sprzeciwia, kto i1 z kim si¢ zgadza, kto i kiedy/po
kim zabiera glos, kto komu przerywa, kto i kiedy milczy, — rytuatach i symbolicz-
nych gestach, zachowaniach: porzadek organizacyjny obrad, usytuowanie poszcze-
golnych os6b wzgledem siebie, zachowania krytyczne, mimika, gesty. Intere-
sujacym przedmiotem obserwacji moga by¢ rdéwniez narady kierownictwa
z pracownikami oraz samych pracownikow: sa zwolywane czy maja charakter
spontaniczny, jak czesto si¢ odbywaja, czego dotycza, jaka role odgrywaja na nich
pracownicy (,,wdzigczni stuchacze” czy ,,wspolpartnerzy”).

Wywiad. Jest to rozmowa prowadzona w §cisle okreslonym celu, tzw. rozmowa
kierowana. Jest technika bardzo czasochtonng i kosztowna. Przed przystapieniem
do wywiadu nalezy okresli¢: cel, osoby, czas, miejsce prowadzenia, jego forme.
Powinien by¢ stosowany, gdy liczba 0séb objgtych badaniem jest niewielka i sa to
osoby szczegolnie zorientowane w danym temacie (tzw. sedziowie kompetentni).
Wywiad moze mie¢ formg wywiadu wolnego lub skategoryzowanego. Pierwsza
odmiana ma w zatozeniu cel i zakres poszukiwanych informacji bez gotowego sce-
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Tablica 1

Plan obserwacji

Wizyta w przedsigbiorstwie

Ogdlne wrazenie

. Budynki

. Otoczenie

1. Zewnetrzny wyglad firmy

styl i forma budynkow (konstrukcje uzytkowe, bloki itp.)

stan budynkow (fasady czyste czy brudne, brakujace litery w szyldzie zaktadu itp.)
rozmiar i rozktad pomieszczen (wielkie/mate powierzchnie itp.)

polozenie geograficzne (miasto, wie$ itp.)

urzadzenie wjazdu, wejscia (rozklad budynkow, tablice informacyjne, obiekty artystyczne itp.)
strefa zarezerwowana dla przedsigbiorstwa (wlasno$¢, rozmiar, oddzielenie od $wiata zewngtrznego itp.)
logika zagospodarowania parkingu (kto?, gdzie?, obok kogo? itp.)

—

Ogdlne wrazenie

. Miejsce dla gosci

. Rytual przyjmowania i prezentacji

I1. Przyjmowanie goSci

hol, sala przyje¢, inne pomieszczenie, w ktorym przyjmuje si¢ gosci
urzadzenie: kwiaty, ,,marmury”, atmosfera, portrety zalozycieli firmy, publikacje na temat firmy

wrazenie wywotane przez pierwsza napotkang w firmie osobg (ogrodnik, straznik, recepcjonista itp.)
styl prezentacji (formalny, nieformalny), czas trwania, kto po nas przychodzi itp.

rozmowa telefoniczna (ton, pows$ciagliwos¢, uprzejmos¢, grzeczno$¢ itp.)

traktowanie innych gosci (ustuzno$¢, grzecznosé itp.)

1.

Ogdlne wrazenie

. Dynamika wizyty
— co nam pokazuja, w jaki sposob i w jakim porzadku, czy np. pokazuja tylko niektore dziaty?

. Dziedziny podlegajace szczegélnie starannej obserwacji

I11. Przebieg wizyty
Osoby towarzyszace
wypowiedzi 1 wyjasnienia w toku wizyty: opowiadane historie, przywotywane tradycje, demonstrowana
duma z pracy w firmie, mimika i gesty pojawiajace si¢ w reakcji na problemy i sytuacje w czasie wizyty,
zargon, postawy wobec réznych dziedzin dziatalnosci
zachowanie wobec pracownikow: sposob zwracania si¢ i pozdrawiania pracownikow, spontaniczne
inicjowanie rozmow, szacunek wobec niektorych pracownikow, wyjatkowy stosunek do ,,championoéw” itp.
reakcje wywolane wérdd zatogi przez osoby towarzyszace: otwarte, jawne zachowanie personelu na widok
0sob nam towarzyszacych, strach, brak bezpieczenstwa, respekt, rados¢ itp.

na jakie dziedziny dziatalnosci firmy bez przerwy ktada nacisk?

rozmieszczenie biur, lokalizacja biur 0sob znaczacych (czyj pokdj znajduje si¢ w bezposrednim sasiedztwie
X-a?)

jak urzadzone sa pokoje pracownikow: meble, kwiaty, wyglad biurek

aranzacja korytarzy, hal produkcyjnych, wind itp.

lokalizacja i wyglad biura sekretarki, jak jest zorganizowana dystrybucja poczty wewngtrznej

zachowanie personelu: postawy pracownikow, sposob ,,noszenia si¢”, symptomy stresu, poczucie humoru,
czy ludzie odzywaja si¢ do siebie?

czy daje si¢ zauwazy¢ nieformalne kregi (skupienia) pracownikow?

czy mozna dostrzec przejawy obowigzywania norm zwyczajowych?

czy mozna dostrzec przejawy wpltywu osob znaczacych (dominujacych osobowosci)?

zachowanie pracownikow podczas przerw, ich stosunek do materiatow i urzadzen

wybrane stanowiska w pracy: wyposazenie techniczne, atmosfera, kolory, muzyka itp.

nowoczesnos¢ 1 stopien automatyzacji procedur i techniki, stan wybranych urzadzen, wykorzystanie
informatyki itp.

tablice ogloszen — jakiego typu informacje zawieraja, jaki stopien formalizacji (pieczgcie i podpisy), czy
jest miejsce dla propozycji pracownikow, czy oglaszaja si¢ zwiazki i organizacje dziatajace

w przedsigbiorstwie?

716 d1o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 14-15.
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Tablica 2

Wykaz dokumentacji przydatnej w diagnozowaniu kultury organizacyjnej

Czy sa (czy beda)
Analiza dokumentow dostepne dane na
ten temat?

1. Rozwdj, historia przedsigbiorstwa

— historia przedsigbiorstwa (np. publikacje okolicznosciowe)

— podstawowe dane na temat przedsigbiorstwa (personel, obrét, zyski,
pozycja rynkowa, stopa inwestycji)

2. Dokumenty dotyczace polityki przedsi¢biorstwa
— formutowana polityka handlowa, strategia

— raporty roczne

— sprawozdania, protokoty z posiedzen zarzadu

— 3. Organizacja

— wykresy struktury

— schematy funkcjonowania
— opisy stanowisk

— 4. Zarzadzanie personelem

— zarzadzenia pisemne

— informatory dla nowo przyjmowanych pracownikow

— programy szkolenia i doskonalenia

— dane demograficzno-spoteczne na temat personelu

— siatka kwalifikacji

— ogo6lne zasady naboru (z wlaczeniem regut dotyczacych czasu pracy)

— 5. Systemy planowania i kontroli
— instrumenty planowania

— plany roczne i budzet

— raporty (np. miesi¢czne)

6. Komunikacja wewngtrzna i zewnetrzna

— informacje wewngtrzne, gazeta zakladowa, radiowgzel, Internet (intranet),
telewizja przemystowa, inne

— materialy publikowane

— przyklady dziatalnosci reklamowej w kilku ostatnich latach

— przyktady publikowanych ofert zatrudnienia

— rezultaty uprzednio realizowanych badan nad wizerunkiem (firmy,
produktu)

— przyklady zarejestrowanych przemoéwien

Zrodlo: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 13.

nariusza rozmowy. Daje to szans¢ na uzyskanie dodatkowych informacji, jednak
zajmuje wigcej czasu i niesie ryzyko zejscia z gldownego tematu rozmowy. Wywiad
skategoryzowany trwa krdcej, niesie mniejsze ryzyko zejscia z tematu wiodacego,
ale jednocze$nie nie mamy mozliwosci dowiedzie¢ si¢ czego$ wigcej. Jest bardziej
stresujacy dla rozmowcy.
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W procesie diagnozowania kultury organizacyjnej wywiad stanowi jadro pracy
diagnostycznej. Dlatego wazny jest dobdr rozméwcow. Oto lista osob, z ktorymi
warto przeprowadzi¢ taki wywiad (Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 8):

a) osoby odgrywajace wazna role w nieformalnej strukturze organizacji
(,,kaptani”, ,bajarze” i ,,plotkarze”);

b) cztonkowie rady nadzorczej;

¢) osoby przyjmujace reklamacje od klientow;

d) praktykanci, stazysci;

e) osoby o najdtuzszym stazu pracy;

f) sekretarki;

g) osoby ,,do wszystkiego”;

h) osoby zajmujace najmniej znaczace stanowiska, wykonujace najmniej cenio-
ne w organizacji prace.

Wywiad jest koncowym etapem w standardowej procedurze zbierania danych
diagnostycznych; jesli zachodzi taka konieczno$¢, mozna skorzysta¢ z dodatko-
wych instrumentéw diagnozy, np.: badania nad klientela lub kooperantami, analiza
zaniechanych projektéw (przyczyny).

Ankieta. Pelni podobna role jak wywiad, jednak ze wzgledu na swoja istote jest
mniej kosztochtonna, mozna wigc z niej korzysta¢, gdy planuje si¢ badania wigk-
szej liczby respondentéw. Budujac ankietg, nalezy pamigta¢ o nastgpujacych kwe-
stiach (Czerska, 2003, s. 63):

— okreslenie wielkosci i struktury proby badawczej,

— liczba pytan — zbyt duza moze zniechgci¢ respondentow,

— kolejno$¢ pytan — od tatwych do bardziej skomplikowanych,

— stosowanie pytan zamknigtych — ulatwiaja zbieranie i analize danych,

— jezyk — powinien by¢ zrozumiaty dla respondentow,

— zapewnienie anonimowosci,

— unikanie pytan drazliwych,

— przeprowadzenie badan pilotazowych w celu weryfikacji zbudowanej ankiety.

Tematyka ankiet wykorzystywanych w procesie diagnozowania kultury organi-
zacyjnej powinna koncentrowac si¢ na tych samych zagadnieniach, co w przypad-
ku wywiadoéw (Gableta, 1998, s. 57):

— strategia przedsigbiorstwa — cele 1 programy dziatania,

— stabe 1 mocne strony przedsigbiorstwa jako catosci,

— stabe i mocne strony potencjatu ludzkiego,

— charakterystyczne cechy czlonkéw kierownictwa,

— wspoltdziatanie w przedsigbiorstwie, w tym takze ,,gory” z ,,dotem”,

— sytuacje konfliktowe i sposob ich rozwiazywania,

— stan i sprawno$¢ funkcjonowania systemu informacji,

— stosowane typy i mechanizmy karier zawodowych,



Zarys metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej 281

— dominujace motywacje pracownicze oraz stosowane w przedsigbiorstwie na-
rzedzia motywowania,

— zakres i sposoby dziatan innowacyjnych,

— stosunek pracownikoéw i kierownictwa do klientéw oraz konkurentow,

— techniczno-technologiczny poziom procesdw wytwarzania.

Niezaleznie od wybranej techniki diagnostycznej, zawsze nalezy poinformowaé
ludzi o celu badan i sposobie wykorzystania zebranych informacji. Ma to na celu
zapewnienie ich akceptacji i wspotpracy.

3. Specyficzne metody i narzedzia badawcze

W zebraniu i opracowaniu informacji pomocnych w ustaleniu cech charaktery-
stycznych kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa szczeg6lnie przydatna
jest metoda oparta na modelu wartosci konkurujacych, ktorego twércami sa K.S.
Cameron i R.E. Quinn (2003). Narzedziem badawczym wykorzystywanym w tej
metodzie jest kwestionariusz skladajacy si¢ z sze$ciu pytan dotyczacych podstawo-
wych wymiarow kultury organizacyjnej badanego przedsigbiorstwa: charakterysty-
ki organizacji, przywodztwa, zarzadzania pracownikami, kryteriéw spojnosci orga-
nizacji, na co ktadzie si¢ nacisk w organizacji oraz kryteriow sukcesu. Na kazde
pytanie podane sa cztery odpowiedzi, migdzy ktére trzeba rozdzieli¢ 100 punktow
w zalezno$ci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedZz odzwierciedla sytuacje
w organizacji. Najwigcej punktow powinno by¢ przypisane do odpowiedzi najbar-
dziej zblizonej do sytuacji w przedsigbiorstwie. Tak zbudowany kwestionariusz
shuzy do badania zar6wno obecnej kultury organizacyjnej, jak i pozadanej (czyli ta-
kiej, jaka powinno posiada¢ przedsigbiorstwo za kilka lat, aby nadal efektywnie
funkcjonowac¢). Obliczenie wynikow jest bardzo proste. Najpierw nalezy zsumo-
wac wszystkie punkty przyznane odpowiedziom A w kwestionariuszu ,,stan obec-
ny”, a nastgpnie podzieli¢ przez 6. W ten sposdb otrzymujemy S$rednia arytme-
tyczna dla odpowiedzi A — stan obecny. W analogiczny sposob postepujemy
w przypadku odpowiedzi B, C i D. Nastgpnie obliczamy w ten sam sposéb wyniki
w kwestionariuszu ,,stan pozadany”. Kazda z otrzymanych liczb odnosi si¢ do
okreslonego typu kultury organizacyjnej:

— warto$ci odpowiedzi A odpowiadaja kulturze klanu,

— warto$ci odpowiedzi B kulturze adhokracji,

— wartosci odpowiedzi C kulturze rynku,

— warto$ci odpowiedzi D kulturze hierarchii.

Otrzymane w ten sposob wyniki nanosimy na uktad wspotrzednych i otrzymuje-
my wykres, bedacy graficznym obrazem najwazniejszych wartosci kultury organi-
zacyjnej badanego przedsigbiorstwa (rys. 3).
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Elastyczno$¢ i swoboda
dzialania
A

Klan Adhokracja

v
Orientacja na pozycje
w otoczeniu i zréznicowanie

Orientacja na sprawy
wewnetrzne i integracja
A

ierarchia Rynek

v
Stabilno$¢ i kontrola

Stan obecny

Stan pozadany

Rys. 3. Profil kultury organizacyjnej — stan obecny i stan pozadany

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Model wartosci konkurujqcych K.S. Camerona i R.E. Quinna powstal w wyniku
badan nad gléwnymi cechami efektywnych organizacji. Badania te wymagaly
okreslenia kryteriow oceny, czyli odpowiedzi na pytania: Co decyduje o tym, czy
przedsigbiorstwo jest efektywne, czy tez nie? Jakie podstawowe czynniki okreslaja
skuteczno$¢ dzialania organizacji? W toku kolejnych analiz otrzymano dwa glowne
wymiary, ktore pozwolily podzieli¢ zidentyfikowane wskazniki efektywnos$ci orga-
nizacji na cztery grupy. Pierwszy wymiar to elastyczno$¢, samodzielno$¢ i dyna-
micznos$¢ versus niezmienno$¢, porzadek i kontrola. Oznacza to, ze jedne organiza-
cje sa uwazane za efektywne, gdy si¢ zmieniaja, przystosowuja i cechuje je maty
stopien sformalizowania (np. Microsoft, Nike), inne za§ uwaza si¢ za sprawne, kie-
dy sa stabilne, przewidywalne, o niezmiennej strukturze (np. uczelnie, instytucje
panstwowe). Drugi wymiar tworza orientacja na sprawy wewngtrzne, integracje
i jednos¢ versus orientacja na otoczenie, zroznicowanie i rywalizacje. Jedne organi-
zacje uwaza si¢ za skuteczne, kiedy tworza harmonijng catos¢ (np. IBM, Hewlett-
-Packard). Natomiast inne sa efektywne, gdy koncentruja si¢ na wspotzawodnic-
twie badz na wspdlpracy z innymi (np. Toyota, Honda). Skrzyzowanie obu
wymiaréw powoduje podzial ptaszczyzny na cztery ¢wiartki, z ktorych kazda jest
opisana przez odrebny zestaw wskaznikow efektywnosci. Wskazniki efektywnosci
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pokazuja, co ludzie najwyzej ceniag w funkcjonowaniu organizacji. Innymi stowy,
przedstawiaja podstawowe wartosci stluzace do oceny organizacji. Cztery podsta-
wowe warto$ci sa sobie wzajemnie przeciwstawne, konkurencyjne. Dlatego tez
kazda o$ tworzy ¢wiartki, ktore stanowia swoje przeciwienstwo lub konkuruja ze
soba — stad nazwa modelu.

Kazda ¢wiartka otrzymata nazwe oddajaca najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja', rynek, hierarchia®. Wymiary-osie i ¢wiartki, jakie
utworzyly, moga by¢ bardzo pomocne w wyjasnianiu réznych orientacji oraz kon-
kurujacych warto$ci charakteryzujacych zachowania cztowieka. Uniwersalno$¢
tych typow oraz ich pojemnos¢ sktonita tworcow modelu do utozsamienia kazdej
¢wiartki z typem kultury. Oznacza to, ze kazda ¢wiartka reprezentuje podstawowe
zatozenia, poglady oraz warto$ci — czyli elementy sktadajace si¢ na kulturg organi-
zacyjna.

Co najcieckawsze, postugujac si¢ modelem wartosci konkurujacych w diagnozo-
waniu kultury organizacyjnej, jako wynik otrzymujemy profil kulturowy w postaci
czworoboku, ktory obrazuje kulturowa roznorodnos$¢ badanej organizacji. Na tej
podstawie mozemy tatwo stwierdzi¢, ktory typ kultury jest dominujacy i jakich
zmian nalezy dokona¢, aby profil kultury odpowiadat naszym oczekiwaniom.

4. Fazy diagnozowania kultury organizacyjnej

4.1. Rozpoznanie sytuacji przedsiebiorstwa

Istotnym elementem procesu zarzadzania strategicznego jest analiza strategicz-
na, ktéra w sensie czynnosciowym jest zbiorem dziatan diagnozujacych organiza-
cje 1 jej otoczenie w zakresie umozliwiajacym zbudowanie strategii i jej realizacje.
W sensie narzgdziowym analiza strategiczna jest zestawem metod analizy, ktore
pozwalaja na zbadanie, oceng i przewidywanie przysztych stanow wybranych ele-
mentéw przedsigbiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwosci przetrwa-
nia i rozwoju (Gierszewska, Romanowska, 1998, s. 17—-18). Jej celem jest przede
wszystkim (Penc-Pietrzak, 2003, s. 2):

— identyfikacja szans i zagrozen generowanych przez otoczenie, w kontekscie
dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,

! Stowo ,,adhokracja” utworzono od wyrazenia ad hoc, dla podkreslenia, ze chodzi o doraznie
powolywane, dynamiczne jednostki.

% Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu nie zamieszczono w nim charakterystyki poszczegol-
nych typoéw kultury organizacyjnej, zainteresowanym polecam: Cameron K.S., Quinn R.E. 2003. Kul-
tura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych. Krakow: Oficyna Ekono-
miczna.



284 Anna Wojtowicz

— mozliwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawidtowosci w funkcjonowaniu
samego przedsigbiorstwa oraz ich przyczyn,

— samookreslenie przedsigbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji
do glownych konkurentow (ocena tozsamosci i wizerunek firmy),

— stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjgcia koniecz-
nych dziatah zmierzajacych do zdynamizowania firmy i uruchomienia niezbgdnych
procesow rozwojowych,

— konfrontacja (bilans) szans i zagrozen tkwiacych w otoczeniu oraz silnych
i slabych stron przedsigbiorstwa, w celu zdefiniowania wariantéw strategii rozwo-
ju, a w konsekwencji planow i programow strategii zarzadzania,

— identyfikacja silnych i stabych stron przedsigbiorstwa pod katem mozliwos$ci
budowania przewagi konkurencyjnej,

— optymalizacja portfela produkcyjnego oraz ocena ryzyka zwiazanego z pro-
wadzeniem poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci,

— okreslenie mozliwos$ci tworzenia wartos$ci dodanej dla klientéw i innych inte-
resariuszy.

Generalnie procedura analizy strategicznej obejmuje trzy etapy: analizg¢ otocze-
nia, z podziatem na badanie makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, analizg
potencjatu przedsigbiorstwa oraz zestawienie wynikow analizy otoczenia i samego
przedsigbiorstwa. Na podstawie powyzszego mozna stwierdzié, ze diagnoza kultu-
ry organizacyjnej przyczynia si¢ do pehniejszej realizacji celow analizy strategicz-
nej oraz powinna by¢ realizowana na etapie analizy wewngtrznej przedsigbiorstwa,
stanowiac jej znaczace uzupelnienie.

Diagnoza stanowi ,,rozpoznanie™, czyli okreslenie jako$ciowego stanu obiektu
na podstawie jego symptomow. Postawienie diagnozy jest aktem poznawczym, sta-
nowiacym przestanke decyzji o utrzymaniu stwierdzonego stanu obiektu lub zmia-
nie tego stanu. W przypadku zmian niekorzystnych podjgcie decyzji bedzie rodza-
jem postgpowania terapeutycznego, zmierzajacego do uzyskania stanu pozadanego
(Wersty, 2000, s. 79). Opierajac si¢ na modelu kultury organizacyjnej wediug
E. Scheina, ktory porownuje kulture organizacyjna do gory lodowej i wyrdznia
w niej elementy widoczne — latwe do zaobserwowania (stanowiace wierzchotek
g6ry bedacy nad woda) oraz elementy niewidoczne — trudne do obserwacji (dalsza
czg$¢ gory znajdujaca sig¢ pod woda), mozna stwierdzi¢, iz celem diagnozy kultu-
ry organizacyjnej jest jej wizualizacja. Poznanie elementow kultury organizacyj-
nej pozwala wyjasni¢ zachowanie si¢ ludzi, a tym samym dobra¢ odpowiednie me-
tody oddzialywania na te zachowania. W tym momencie kultura organizacyjna
staje si¢ narzedziem kadry zarzadzajacej, ktora poprzez polityke personalng ma
mozliwo$¢ oddziatywania na uczestnikow organizacji w taki sposob, aby osiagnig-
te zostaly cele organizacji. W przeciwienstwie do pisemnie udokumentowanej stra-

* Stowo ,,diagnoza” sklada si¢ z dwoch greckich stow: dia — oznaczajacego m.in. przedrostek
,10z-" oraz gnosis, czyli ,,poznanie”.
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tegii czy tez do sformalizowanego obrazu struktury organizacyjnej, kultura organi-
zacyjna jest w swej catosci trudno uchwytna. Rozpoznawalne sa jedynie, w postaci
pojedynczych symptomoéw na wszystkich ptaszczyznach dziatania i w realizowa-
nych procesach, skutki oraz formy wyrazu obowiazujacych norm i systemow war-
tosci. Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjne;j
jest catosciowe rozpoznanie symptomow kulturowych, wobec czego punktem wyj-
Scia w procesie jej diagnozowania jest wstepne okreslenie przejawow kultury orga-
nizacyjnej i okreslenie Zrédet ich pochodzenia. Mozna wyr6zni¢ nastgpujace ob-

szary wystgpowania symptoméw kultury organizacyjnej (Standa, 1993, s. 51
i nast.; Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 11 i nast.) (tabl. 3):

— obszar czynnikow kadrowych (obszar czynnikow zasadniczych);

— obszar czynnikdéw sfery zarzadzania (czynniki instrumentalne);

— obszar czynnikow zewngtrznych (czynniki otoczenia).

Tablica 3

Wykaz zrédet i odpowiadajacych im symptoméw kultury organizacyjnej

Czynniki gtowne

Formy wyrazu symptoméw kultury organizacyjnej

Obszar czynnikéw kadrowych

Profile osobowosci kadry kierow-
niczej

Kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach struktury tworzy swoim
zachowaniem i utrwala pozadane
wzory kultury organizacyjnej. Jej
zachowania sa wyrazem specyficz-
nych cech osobowosci

— zyciorys

pochodzenie spoteczne, przygotowanie zawodowe, staz,
wiek, pte¢

uznawane warto$ci i mentalno$é

preferowane ideatly, percepcja przysztosci, jej wizje, zaan-
gazowanie, stosunck do zmian, akceptacja innowacyjnosci,
wytrwalos¢, zdolnos¢ zdobywania popularnosci, gotowosé
uczenia si¢, gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka, tolerancja,
pewnos¢ siebie

Rytualy i symbole

Istniejace w kazdym przedsigbior-
stwie rytualy i symbole tworza
szczegblne zrodto symptomow
kultury organizacyjnej

rytualne zachowania kadry kierowniczej

systemy awansu, selekcja i dobor kadr, sposob prowadze-
nia narad (zachowanie podczas wspolnych posiedzen), za-
chowanie i procedury decyzyjne, zachowanie w pracy
rytualne zachowania pracownikow (zatogi)

sposoby pozdrawiania sig, przyjmowanie gosci, podejscie
do klienta, podejscie do reklamacji, zargon organizacyjny
rytualy i konwencje zinstytucjonalizowane

zasady ubierania sig, rytuaty posiedzen i narad, rytualy
przyjmowania gosci, sposob obchodzenia §wiat 1 uroczy-
stosci organizacyjnych, aranzacja parkingdw

symbole zwiazane z przestrzenia i organizacja

image organizacji, stan, wystrdj i wyposazenie lokali, zor-
ganizowanie pracy biurowej, przestrzenie ,,zielone”, ubiory
robocze, luksusowe samochody jako dodatek do funkcji
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Komunikacja

Zardéwno sposob komunikacji, jak
i zachowania komunikacyjne (we-
wngetrzne i na zewnatrz) moga sta-
nowi¢ pouczajace zrodlo informa-
cji o przejawach kultury organiza-
cyjnej

— style komunikowania sig
zachowania w sferze komunikowania si¢ i informacji,
otwarto$¢, spontanicznos$¢, gotowos¢ do konsensusu
i kompromisu

— komunikacja wewngtrzna 1 zewngtrzna
identyfikatory organizacji, formy wspolpracy /uczestnic-
twa, kota jakosci, ,,pudetka na pomysty”, drogi stuzbowe,
reklama, public relations, dostgp do informacji

Obszar czynnikéw sfery zarzadzania (instrumentalnych)

Strategia

Metodyka postgpowania przy okre-
slaniu (formutowaniu) strategii,
dokumenty zawierajace strategic
lub dotyczace strategii oraz sita
zalozen strategicznych pozwalaja
wnioskowac o obowiazujacych
systemach wartosci i norm w orga-
nizacji

— dokumenty strategiczne
rodzaj i zakres, ich liczba, stopien konkretyzacji i zrozu-
miato$¢

— kierunkowe idee strategii
orientacja i postrzegane kluczowe zagadnienia, parametry
pozadanej strategicznej pozycji, zamierzone $rodki, stopien
rozeznania rynku i konkurencji, autopercepcja

— zmiana strategii
sposob realizacji strategii, znajomo$¢ i znaczenie przy-
wiazywane do strategii przedsigbiorstwa na co dzien

Struktury i procedury
Dokumentacja organizacyjna

i praktykowana filozofia organiza-
cji stanowia cenne zrodto informa-
cji o przejawianiu si¢ kultury orga-
nizacyjnej

— dokumenty organizacyjne
liczba, zakres i sposob opracowania

— filozofia organizacji
stopien centralizacji i decentralizacji, stopien formalizacji,
szczeble hierarchiczne, rozpigtos¢ kierowania, znaczenie
kompetencji, typ struktury, kryteria podziatu zasobdw, spo-
sOb tworzenia i opis formalny stanowiska pracy

— struktury i procesy nieformalne
system komunikacji nieformalnej, sie¢ kontaktoéw niefor-
malnych, grupy nieformalne, przywddey nieformalni

Systemy zarzadzania

Rodzaj, zakres, tres¢ systemow
planowania, rachunkowosci, kon-
troli i wynagrodzenia wykorzysty-
wanych w sposéb formalny i nie-
formalny w organizacji oraz stoso-
wane techniki zarzadzania (np.
zarzadzanie przez cele, kota jako-
sci, TQM) sa waznymi dziedzina-
mi powstawania symptoméw kul-
tury organizacyjnej

— systemy
liczba, zakres, konfiguracja

— redundacja w systemach
LSwigte krowy” wsrod systemow, duma z przynaleznosci
do okre$lonych systemow

Obszar czynnikéw zewnetrznych

Wplywy ekonomiczne

— przestrzen i systemy ekonomiczne
oczekiwania dotyczace koniunktury i wzrostu, rozwdj ryn-
kow kapitatowych, poziom ptac, infrastruktura, zachowa-
nia konkurentéw, zachowania konsumentow, zwyczaje pa-
nujace na rynku

Wplywy spoleczne

— organizacje spoteczne, zwiazkowe, samorzadowe
— media
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Wplywy technologiczne — zmiany technologiczne
technologie produktu, technologie substytucyjne, tempo
zmiany technologii

Wplywy ekologiczne — dostegpnos¢ zasobow
bogactwa naturalne (zakres dyspozycyjnosci zasobow na-
turalnych), warunki ochrony $rodowiska

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Standa, 1993, s. 51 i nast.; Marcinkowski, Sobczak
2000, s. 11 i nast.

Zdefiniowane obszary stanowia odpowiednik sit ksztattujacych kulturg organi-
zacyjna w przedsigbiorstwie. Obszar kadrowy to sily spoteczne (,,migkkie”) od-
dziatujace na charakter organizacji od wewnatrz; sa to: wiek, pte¢, kwalifikacje
zarzadzajacych i pracownikéw, ich gotowos$¢ do ponoszenia ryzyka, otwarto$¢ na
zmiany, sktonno$¢ do uczenia sig, wizje przysziosci itp. Obszar czynnikoéw sfery
zarzadzania to rowniez sity wewnetrzne ,,twarde”: obowiazujace procedury, rodzaj
i jako$¢ dokumentacji organizacyjnej, stopien centralizacji i decentralizacji, regula-
cyjno$¢ dziatan. Obszar czynnikow otoczenia odpowiada sitom zewngtrznym, nie-
zaleznym od dzialan organizacji.

Przedstawiony w tablicy 3 ramowy wykaz zrodtowych obszaréw oraz form wy-
stgpowania symptomow kulturowych nie oddaje oczywiscie catosci i ztozonosci
problemu identyfikacji kultury organizacyjnej. Moze jednak stanowi¢ podstawe do
konstruowania procedur diagnostycznych. W celu rozpoznania sytuacji przedsig-
biorstwa w obrgbie tych trzech sfer kulturowych nalezy zastosowa¢ odpowiednie
instrumenty diagnozy. Na tym etapie badan najbardziej przydatne beda: wizyta
w przedsigbiorstwie (obchod), obserwacja, analiza dokumentoéw oraz ankieta/kwe-
stionariusz. Analiza dokumentow 1 wizyta w badanym przedsigbiorstwie umozli-
wiaja ,,pierwsze wejrzenie” w kulturg organizacyjna. Na tym etapie badan powinno
si¢ zebra¢ informacje dotyczace: mocnych i stabych stron organizacji, preferowa-
nych sposobow komunikowania si¢, specyficznego jezyka (zargonu) jakim
postuguja si¢ pracownicy i kierownictwo, cech dobrego pracownika firmy, cech
1 sposobow postrzegania przez pracownikéw ich przetozonych, typu przywodztwa,
obowiazujacych w organizacji mechanizmow awansu, wspolnych zwyczajow i ry-
tuatéw celebrowanych w organizacji, klimatu w przedsigbiorstwie oraz fundamen-
talnych warto$ci kultury organizacyjne;j.

4.2. Analiza i ocena istniejacej kultury organizacyjnej

Po zakonczeniu badan diagnostycznych dysponujemy wieloma informacjami,
ktére wymagaja usystematyzowania. Ten etap badan jest bardzo czasochlonny
i wymaga od badacza dobrego przygotowania merytorycznego. Pomocna w tym
procesie moze by¢ proba udzielenia odpowiedzi na pi¢¢ pytan (Marcinkowski,
Sobczak, 2000, s. 9):
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1. Jakie sily wewngtrzne i zewnetrzne wptywaja na kultur¢ organizacyjna?
Szczegodlnie chodzi o okreslenie, jaki wptyw na obecng kultur¢ wywarly wybitne
jednostki (zatozyciel, kierownicy), dziedzina dziatalno$ci (branza, rynek, produkcja
i technologie, klientela), blizsze 1 dalsze otoczenie spoteczne (wplywy prawne,
ekonomiczne i spoteczne), stadium zycia organizacji (poczatkowa faza dziatalno-
$ci, stadium wzrostu, konsolidacji), ewentualny sukces organizacji.

2. Jakie sa fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej? W tym przypadku
chodzi o okreslenie ,,stopnia nasycenia” kultury organizacyjnej okreslonym klima-
tem wartosci, wyodregbnienie dominujacej (dominujacych) orientacji i zbadanie jej
stosunku do innych stabiej zaznaczonych.

3. Czy wyodrg¢bniaja si¢ organizacyjne subkultury? Ktore wartosci sa szeroko,
a ktore lokalnie akceptowane w organizacji? Jesli istnieje grupa wartosci szeroko
akceptowanych w organizacji, przejawianych w codziennej dzialalno$ci, wowczas
mozna przyja¢, ze organizacja dysponuje silna kultura, odporna na wplyw ist-
niejacych subkultur.

4. Czy wyodrgbnione orientacje i wartosci sa zgodne z instrumentami zarzadza-
nia? Szczegblnie chodzi o ustalenie, w jakim stopniu kultura organizacyjna jest
zbiezna z realizowang strategia. Ustalenie tej zaleznosci ma istotne znaczenie
w ocenie istniejacej kultury organizacyjnej i rozstrzyga o wyznaczeniu pola jej
zmian.

5. Czy istnieja blokady zmiany? Co sprzyja, a co blokuje elastycznos¢ organiza-
cji w $wietle zebranych danych? Jakie elementy wspieraja elastyczno$¢ (natgzenie
niezadowolenia z istniejacego stanu rzeczy, otwarte postawy kierownictwa, pra-
cownicy zdolni do adaptacji, gotowi zaakceptowaé¢ zmiang), jakie sa mechanizmy
blokujace (rozbudowana hierarchia, autorytarny styl zarzadzania, wielko$¢ organi-
zacji, silne zakorzenienie regionalne, lokalne, poziom samozadowolenia, znaczacy
odsetek pracownikow o diugim stazu pracy).

4.3. Wskazanie kierunkéw i obszaréw zmian kultury organizacyjnej

Wybor strategii jako podstawy oceny kultury organizacyjnej nie jest przypadko-
wy. Aby przetrwa¢ we wspolczesnym otoczeniu, organizacje potrzebuja strategii,
czyli w uproszczeniu wykazu dziatan, ktore musza by¢ podjete, aby zapewnic so-
bie odpowiednie warunki do rozwoju w dtuzszej perspektywie.

Wzajemna zalezno$¢ migdzy strategia a kultura organizacyjna nie jest jednokie-
runkowa i rozni sig istotnie w zaleznosci od przyjetej perspektywy czasu prowa-
dzonych rozwazan. W perspektywie operacyjnej (krotkoterminowej), a nawet tak-
tycznej (Srednioterminowej) kultura organizacyjna ma charakter zmiennej
niezaleznej, wyznaczajacej strategi¢, nie mozna jej bowiem zmieni¢ w krotkim
przedziale czasu. Staje si¢ to mozliwe dopiero w dlugim horyzoncie czasowym.
W dhuzszej perspektywie czasu kultura moze podlega¢ celowym i ukierunkowa-
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nym zmianom, w celu przystosowania jej do wymogow strategii. Tak widzac te
wzajemna zalezno$¢ dla potrzeb niniejszej pracy przyjmujemy, ze w perspektywie
dlugoterminowej strategia jest pierwotna w stosunku do pozostatych elementéw or-
ganizacji, w tym kultury organizacyjnej. Dlatego powinny one ,,podaza¢ za strate-
gia”, aby wspomoc jej realizacje.

Podobnie jak kultur¢ organizacyjna, tak i strategi¢ przedsigbiorstw roznicuje
otoczenie, stopien jego zmienno$ci i ztozonosci. Otoczenie mozna scharakteryzo-
wac przy pomocy skali rozciagajacej sig¢ od sytuacji pewnosci 1 stabilnosci do sy-
tuacji niepewnosci i1 ztozonosci. Powyzsza specyfika otoczenia daje podstawe do
wyroznienia dwoch skrajnych typow zaréwno strategii, jak i kultury organizacyj-
nej. Strategia miesci si¢ w obszarze migdzy strategia perfekcyjna a strategia krea-
tywna (zob. tabl. 4), natomiast kultura organizacyjna moze by¢ nastawiona na sta-
bilizacje 1 skupienie na organizacji lub na innowacyjnos¢ i elastyczno$¢ oraz
skupienie na otoczeniu (otrzymujemy typy kultury organizacyjnej z modelu warto-
$sci konkurujacych).

Tablica 4
Cechy strategii perfekcyjnej i strategii kreatywnej
Strategia perfekcyjna Strategia kreatywna
— nastawiona na ciagle doskonalenie aktualnie |— sprawdza si¢ w burzliwym otoczeniu
realiZ(?vsfanycfh zadaf, celow, .beZ analizy za- | _ zmierza do poszukiwania nowych sposobow
sadnosci takiego postgpowania przy uwzgled- zaspokajania dotychczasowych potrzeb

nieniu zapotrzebowania w organizacji i oto-

. — umozliwia kreatywnos$¢ i aktywne reagowa-
czeniu

nie na nowe potrzeby
— prowadzi do powielania dziatan, procedur P . . .

p o p P — umozliwia projektowanie nowych sposobow
i wynikoéw

] ) - wytwarzania rzeczy juz produkowanych
— sprawdza si¢ w dostatecznie ustabilizowa-

nych warunkach, w warunkach zmiennego
otoczenia prowadzi do ,,wyuczonej nieudol-
nosci”

— zmierza do poszukiwania nowych rynkéw lub
glebszej penetracji rynkéw dotychczasowych

Zrdodto: opracowanie wlasne na podstawie: Czerska 2003, s. 53.

Przedstawiona powyzej typologia strategii postuzyta za podstawe sformutowa-
nia pigciu podstawowych wymiarow stuzacych do jej identyfikacji (tabl. 5).

Ustalony w ten sposob poziom kreatywnos$ci strategii stanowi zrodto wskazan
zmian w obszarze kultury organizacyjnej. Nalezy przyjaé, ze im wyzszy poziom
kreatywnosci strategii, tym wigksza elastyczno$cig i nastawieniem na otoczenie po-
winna charakteryzowa¢ si¢ kultura organizacyjna.

Poza tym kierunki i obszar zmian w kulturze organizacyjnej mozna ustali¢ na
podstawie réznic migdzy profilem kultury obecnej a profilem kultury pozadanej
opracowanym w oparciu o model wartosci konkurujacych Camerona i Quinna.
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Tablica 5
Klasyfikacja strategii
Poziom warto$ci poszczegdlnych wymiarow
Wymiary 1 2 4 5 Ocena
trateoii - : : parametrow
s g zdecydowanie perfekcyjna neutralna kreatywna zdecydowanie strategii
perfekcyjna kreatywna
1. Oczekiwa- | Petna standaryzacja Stata zmienno$§¢ wyro-

nia klientow

i powtarzalnos¢ wyro-
bu lub ustugi

bu lub ustugi

2. Przyjgta
strategia kon-
kurencji

Lider kosztowy

Lider marki

3. Przedmiot
sprzedazy

Praca migsni, wyko-
rzystane $rodki
i przedmioty pracy

Praca umystu, pomyst
i koncepcja jako efekt

4. Reakcja na
trudng sytu-
acje

Préba sprzedazy klien-
towi tego, co firma ak-
tualnie posiada

Préba zdobycia dla
klienta tego, czego
oczekuje

5. Stosunek
do klienta

Klient to intruz przy-
sparzajacy ktopotow

Klient to faktyczny
pracodawca pracowni-

kow firmy

Srednia

Zrédlo: Czerska, 2003, s. 54.
5. Zakonczenie

Przedstawione ujecie procesu diagnozowania kultury organizacyjnej moze bu-
dzi¢ pare watpliwosci.

Po pierwsze: kultura organizacyjna jest traktowana w sposob instrumentalny.
Kultury organizacyjnej nie mozna zbadaé¢, zmierzy¢ i zmieni¢, osiagajac ,,z gory”
zatlozony rezultat. Nalezy pamigta¢, ze jest ona tworem danej spolecznosci,
ksztattujacym si¢ pod wplywem otoczenia i wielu innych ztozonych czynnikéw, ta-
kich jak: przywodztwo i strategia. Proces ten jest uwarunkowany historycznie, co
oznacza, ze wptyw poszczegolnych czynnikow ulega zmianom w czasie. To powo-
duje, ze niemozliwe jest w sposob tatwy stworzy¢ techniki zmiany kultury organi-
zacyjnej prowadzace prosto do okreslonego stanu kultury.

Druga watpliwo$¢ dotyczy poziomu umiejetnosci, jakie powinna posiada¢ oso-
ba dokonujaca diagnozy kultury organizacyjnej wedlug zaprezentowanej procedu-
ry. Procedura ta sktada si¢ z wielu ztozonych zadan diagnostycznych — opracowa-
nie katalogu przejawdw kultury przedsigbiorstwa i obszaréw ich wystgpowania,
opracowanie wynikow badan, charakterystyka strategii i opracowanie koncepcji
kultury idealnej. Prawidlowe wykonanie tych zadan wymaga rozlegtej wiedzy na
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poziomie akademickim z kilku dziedzin nauki: socjologii, nauk o organizacji
i zarzadzaniu, psychologii. Watpliwe tez jest, by jeden cztowiek podotat wszystkim
szczegotowym zadaniom diagnozy, nalezy wigc pomysle¢ o zespole badawczym
o zréznicowanych kwalifikacjach.

Po trzecie: podstawowym zatozeniem w przedstawionym modelu diagnozowa-
nia kultury organizacyjnej jest posiadanie jasno sformutowanej i artykutowanej
strategii rynkowej przez badany podmiot. O ile warunek ten jest mozliwy do
spelienia przez przedsigbiorstwa zachodnie czy tez duze podmioty gospodarcze,
to w przypadku wigkszosci polskich przedsigbiorstw, matych i $rednich, czgsto jest
to niemozliwe. Pomijajac koncepcje strategii ,,wytaniajacej si¢”, bardzo czg¢sto po-
siadanie sformulowanej strategii dziatania sprowadza si¢ do opracowania odpo-
wiednich dokumentow i niczego ponad to.

Diagnozowanie kultury organizacyjnej jest procesem trudnym i czasochtonnym,
warto jednak podja¢ ten trud, aby, przynajmniej w pewnym zakresie, ograniczy¢ nie-
pewno$¢ zwiazang ze spotecznymi uwarunkowaniami powodzenia realizacji strategii
dziatania organizacji. Aby sprosta¢ wyzwaniom w tym zakresie, pomocne moga by¢
praktyczne wskazania dotyczace procesu diagnozowania kultury organizacyjne;:

1. Czynnikiem utatwiajacym przeprowadzenie badan jest otwarto$¢ pracowni-
kow badanego przedsigbiorstwa oraz $wiadomo$é kultury organizacyjnej’ u kie-
rownictwa.

2. Dlatego przed przystapieniem do badan nalezy doktadnie wszystkich zainte-
resowanych poinformowaé o celu i sposobie przeprowadzenia badan. W procesie
diagnozowania kultury organizacyjnej bardzo wazne jest, aby obja¢ badaniami jak
najwigksza liczbg zatrudnionych, przyczynia si¢ to do podniesienia wiarygodnos$ci
formutowanych wnioskow.

3. Aby uzyska¢ mozliwie petny i doktadny obraz kultury organizacyjnej, nalezy
uzyskane wyniki badan ankietowych przedstawi¢ nie w postaci zbiorczej, usrednio-
nej, ale z podziatem na poszczegodlne grupy zawodowe lub spoteczne. Pozwoli to
na zidentyfikowanie réznic w poszczegdlnych profilach kulturowych i moze znacz-
nie ulatwi¢ ustalenie mozliwych kierunkow i sposobow zmian w kulturze organiza-
cyjne;j.

4. Przy ocenie strategii przedsigbiorstwa oraz ustalaniu kulturowych uwarunko-
wan jej implementacji, pomocne jest realizowanie tego etapu w ramach specjalnie
powotanego zespotu. Gdy nie ma takiej mozliwosci, nalezy sformutowane wnioski
skonsultowac przynajmniej z osobami odpowiedzialnymi w przedsigbiorstwie za
planowanie i realizacj¢ strategii.

5. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo nie posiada strategii opisanej w odpowied-
niej dokumentacji, nalezy zebra¢ opinie oséb zajmujacych kluczowe w przedsig-
biorstwie stanowiska w celu ustalenia sposobu postrzegania przez nie przysztosci

* Swiadomo$¢ kultury organizacyjnej u kierownictwa nalezy rozumie¢ jako umiejetno$é okresle-
nia, co oznacza termin kultura organizacyjna oraz jaka rol¢ odgrywa w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa.
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i mozliwosci rozwojowych danej organizacji, sposobéw konkurowania i prowadze-
nia biznesu, postrzegania klienta i jego potrzeb.

6. Swoboda dziatania i tatwy dostep do rdéznego rodzaju informacji w trakcie
procesu diagnozowania kultury organizacyjnej jest bardzo silnie uzalezniona od za-
interesowania i wykorzystania w praktyce uzyskanych wynikéw przez kierownic-
two badanej spotki.
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The Outline of Organisational Culture Diagnosis

Summary: Culture of an enterprise is understood as employees’ consolidated thinking and be-
haviour patterns shaped by the management’s attitudes. It penetrates both the process of strategy
formulation and the process of performing it. An enterprise which understands its culture can use
this knowledge as the source of strategic power. The multitude of factors shaping organisational
culture and multitude of cultures (of subcultures) expects researchers of this phenomenon to de-
fine precisely the research subject or, more generally, the research “boundaries”. The article con-
tains a methodology proposal of diagnosing organisational culture of an enterprise.

Key words: organisational culture (of an organisation, enterprise), diagnosis, research
methodology



