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S ³ o w a k l u c z o w e: kultura organizacyjna (organizacji, przedsiêbiorstwa), diagnoza, meto-
dyka badañ

S t r e s z c z e n i e: Kultura przedsiêbiorstwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myœ-
lenia i postêpowania pracowników, kszta³towane przez postawy kierownictwa. Przenika ona
zarówno proces formu³owania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsiêbiorstwo, które ro-
zumie sw¹ kulturê, mo¿e wykorzystaæ tê wiedzê jako Ÿród³o strategicznej si³y. Wieloœæ czynni-
ków kszta³tuj¹cych kulturê organizacyjn¹ oraz wieloœæ kultur (subkultur) wymaga od badaczy
tego zjawiska dok³adnego okreœlenia podmiotu badañ czy ogólniej „granic” badawczych. Arty-
ku³ zawiera propozycjê metodyki diagnozowania kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa.

1. Wprowadzenie – przes³anki podjêcia badañ
kultury organizacyjnej

Podstawowym czynnikiem okreœlaj¹cym wzrost znaczenia kultury organizacyjnej
w przedsiêbiorstwie jest cz³owiek. Jest on najwa¿niejsz¹ zmienn¹ organizacji jako
systemu dynamicznego, jego rola nie sprowadza siê tylko do wykorzystania kwalifi-
kacji zawodowych, wa¿ne jest równie¿ anga¿owanie sfery wartoœci moralnych
i uczuæ. Poszerza to w procesie zarz¹dzania obszar niepewnoœci, a w rezultacie
zwiêksza stopieñ trudnoœci w realizacji funkcji kierowniczych. Znajomoœæ kultury
organizacyjnej przedsiêbiorstwa, bêd¹cej w istocie odzwierciedleniem wartoœci
i norm zachowañ oraz sposobów postêpowania i myœlenia wykszta³conych i zaak-
ceptowanych przez pracowników danego przedsiêbiorstwa, mo¿e ten obszar nie-
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pewnoœci w zarz¹dzaniu zmniejszyæ, tym bardziej ¿e, jak twierdz¹ niektórzy, „no-
woczesne zarz¹dzanie to raczej zarz¹dzanie wartoœciami ni¿ zarz¹dzanie ludŸmi”.

Wspó³czeœnie w zarz¹dzaniu (strategicznym) zak³ada siê z jednej strony ograni-
czon¹ stosowalnoœæ tradycyjnych koncepcji, opieraj¹cych siê na racjonalnoœci
i przewidywalnoœci, a z drugiej – zasadnoœæ symbolicznego zarz¹dzania (kultura
organizacyjna powstaje i rozwija siê jako czêœæ historii przedsiêbiorstwa). Badania
kultury organizacyjnej umo¿liwiaj¹ nowe spojrzenie na przedsiêbiorstwo, odpowia-
daj¹ potrzebie odczuwania (a nie tylko myœlenia) i traktuj¹ przedsiêbiorstwo jako
formê ekspresyjn¹, a nie tylko ekonomiczn¹. Wzbogacenie przeprowadzanych ana-
liz w wymiar kulturowy pozwala na lepsze zrozumienie funkcjonowania i rozwoju
przedsiêbiorstwa (Bratnicki, Kryœ, Stachowicz, 1988, s. 160). Kultura przedsiêbior-
stwa jest rozumiana jako utrwalone w nim wzory myœlenia i postêpowania pracow-
ników, kszta³towane przez postawy kierownictwa. Przenika ona zarówno proces
formu³owania strategii, jak i proces jej realizacji. Przedsiêbiorstwo, które rozumie
sw¹ kulturê, mo¿e wykorzystaæ tê wiedzê jako Ÿród³o strategicznej si³y.

Elastycznoœæ, szybkoœæ, efektywnoœæ i odpowiedzialnoœæ przedsiêbiorstwa za-
le¿¹ od umiejêtnoœci, psychiki i mentalnoœci pracowników. Powinni oni chcieæ
zmian, nie baæ siê innowacji, nie popadaæ w rutynê. Dlatego te¿ jednym z zadañ
zarz¹dzania strategicznego jest tworzenie w³aœciwej kultury organizacyjnej. Proble-
matyka ta jest trudna poznawczo, wymaga wspó³pracy ekonomistów, socjologów
i psychologów, brak jest dobrych metod analizy kultury, wyniki analiz wymagaj¹
fachowej interpretacji, dzia³ania w tym zakresie daj¹ efekty z wieloletnim opóŸnie-
niem. Z tych te¿ powodów kierownictwa przedsiêbiorstw niechêtnie zajmuj¹ siê t¹
problematyk¹. W takiej sytuacji powstaj¹ strategie nie odpowiadaj¹ce aspiracjom
ani w³aœcicieli, ani kierowników, ani pracowników.

Wieloœæ czynników kszta³tuj¹cych kulturê organizacyjn¹ oraz wieloœæ kultur
(subkultur) wymaga od badaczy tego zjawiska dok³adnego okreœlenia podmiotu ba-
dañ czy ogólniej „granic” badawczych. Badania kultury organizacyjnej dotycz¹
najczêœciej norm i wartoœci kulturowych, a wiêc jakie wartoœci dominuj¹ w organi-
zacji, jakie s¹ ich Ÿród³a, jakie jest ich oddzia³ywanie na organizacjê. Wartoœci
i normy kulturowe organizacji mo¿na podzieliæ na wartoœci i normy o znaczeniu
strategicznym – np. dba³oœæ i wzgl¹d na ludzi, konkurencyjnoœæ, jakoœæ, lojalnoœæ,
nastawienie na rynek/klientów oraz normy i wartoœci o znaczeniu operacyjnym –
np. wykszta³cenie, fachowoœæ, praca zespo³owa, sposób traktowania podw³adnych.
W ka¿dym przypadku oddzia³uj¹ one na funkcjonowanie organizacji.

Podstawê rozwi¹zania przedstawionych problemów stanowi sformu³owany,
w szczególnoœci w oparciu o studia literatury przedmiotu oraz w³asne przemyœle-
nia, a tak¿e na podstawie badañ poprzedników, model diagnozowania kultury orga-
nizacyjnej w kontekœcie zarz¹dzania strategicznego (rys. 1). Przy budowie prezen-
towanego modelu wykorzystano podejœcie diagnostyczne z elementami prognozy.
Dokonuj¹c diagnozy kultury organizacyjnej przy jego u¿yciu, nale¿y zwróciæ uwa-
gê na nastêpuj¹ce za³o¿enia:
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– warunkiem podstawowym przeprowadzenia diagnozy jest ca³oœciowe rozpo-
znanie symptomów kulturowych,

– strategia organizacji jest traktowana jako determinanta kultury organizacyj-
nej, dlatego te¿ diagnoza nie mo¿e byæ przeprowadzona, jeœli w wybranej organi-
zacji strategia nie jest jasno artyku³owana.

2. Metody i techniki badania kultury organizacyjnej

Wieloœæ i ró¿norodnoœæ, a czêsto i ma³a czytelnoœæ oznak kultury organizacyjnej
powoduj¹, ¿e w procesie diagnozowania istotnym zagadnieniem staje siê w³aœciwy
dobór narzêdzi do przeprowadzenia tego procesu (Gableta, Karamalla, 1999, s. 34).
W literaturze przedmiotu zaleca siê najczêœciej: obchód przedsiêbiorstwa, analizê
dokumentacji, obserwacjê narad, wywiady skategoryzowane i nieskategoryzowane,
ankietê/kwestionariusz (rys. 2 przedstawia instrumenty diagnozowania kultury or-
ganizacyjnej u³o¿one wed³ug stopnia przydatnoœci informacyjnej). Aby zebrane in-
formacje na temat kultury organizacyjnej oddawa³y jak najwierniej jej charakter,
zaleca siê stosowanie kombinacji kilku narzêdzi badawczych, gdy¿ ka¿de z nich
umo¿liwia identyfikacjê innych jej aspektów.

Obchód przedsiêbiorstwa. W trakcie obchodu przedsiêbiorstwa tworzy siê obraz
kultury organizacyjnej w oparciu o dokonane obserwacje, w jego wyniku powstaje
mo¿liwoœæ (Gableta, 1998, s. 55):

– scharakteryzowania wygl¹du zewnêtrznego przedsiêbiorstwa, w tym zabudo-
wañ i otoczenia, np. dojazd oraz stan i wielkoœæ parkingu,

– rozpoznania wystroju wnêtrz oraz rytua³ów powitalnych i po¿egnalnych,
– doznania tzw. pierwszych wra¿eñ w wyniku kontaktu z pracownikami przed-

siêbiorstwa, jednoczeœnie mo¿na dokonaæ spostrze¿eñ co do usytuowania niektó-
rych pomieszczeñ (sekretariat, gabinet „szefa”), atmosfery w przedsiêbiorstwie,
warunków pracy, stanu maszyn i urz¹dzeñ itp. (tablica 1 zawiera formularz planu
obserwacji w trakcie obchodu przedsiêbiorstwa).
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Wywiady problemowe / Rozmowy indywidualne

Kwestionariusz standaryzowany/Ankieta

Obserwacja posiedzeñ

Wizyta w organizacji

Analiza
dokumentacji

Rys. 2. Instrumenty diagnozowania kultury organizacyjnej

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 6–9.



Analiza dokumentacji. Obejmuje trzy etapy: 1) okreœlenie poszukiwanych infor-
macji, 2) okreœlenie dokumentów poddawanych analizie, 3) analiza w³aœciwa
i ustalenie wniosków koñcowych.

Analiza dokumentacji daje podstawê dla sformu³owania zagadnieñ wyjœciowych
w procedurach diagnostycznych oraz treœci poruszanych w wywiadach. Podczas
analizy dokumentacji nale¿y zwróciæ uwagê na:

– treœæ dokumentów, jej prawdziwoœæ i aktualnoœæ,
– kompletnoœæ i niezbêdnoœæ dokumentacji,
– porz¹dek i sposób prowadzenia, archiwizowania i udostêpniania,
– wygl¹d dokumentów – czy przygotowywane s¹ wed³ug ustalonego wzorca

graficznego,
– czy w organizacji panuje kult „papierów”.

Tablica 2 zawiera przyk³adowy zestaw dokumentów przydatnych w diagnozie
kultury organizacyjnej.

W prezentowanej metodyce diagnostycznej szczególne znaczenie ma zidentyfi-
kowanie strategii przedsiêbiorstwa, która stanowi punkt wyjœcia dla formu³owania
wskazañ dotycz¹cych kierunków zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego te¿ istot-
na jest analiza dokumentów j¹ opisuj¹cych. Analizuj¹c dokumentacjê przedsiêbior-
stwa, nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e nie zawsze oddaje ona rzeczywisty obraz orga-
nizacji, dlatego technika ta powinna byæ stosowana w po³¹czeniu z obserwacj¹,
wywiadami.

Obserwacja narad. Obserwacja narad i posiedzeñ kadry kierowniczej mo¿e byæ
Ÿród³em informacji na temat wartoœci, którym ho³duje kierownictwo. Obserwacja
przebiegu posiedzeñ powinna koncentrowaæ siê na (Czerska, 2003, s. 64; Stañda,
1993, s. 59): – treœci posiedzenia: tematy wypowiedzi, u¿ywane argumenty, czas
wyst¹pieñ, merytoryczna ocena sposobu realizacji celu narady, – interakcjach miê-
dzy uczestnikami: czêstotliwoœæ interakcji miêdzy poszczególnymi uczestnikami
oraz ich charakter: kto komu siê sprzeciwia, kto i z kim siê zgadza, kto i kiedy/po
kim zabiera g³os, kto komu przerywa, kto i kiedy milczy, – rytua³ach i symbolicz-
nych gestach, zachowaniach: porz¹dek organizacyjny obrad, usytuowanie poszcze-
gólnych osób wzglêdem siebie, zachowania krytyczne, mimika, gesty. Intere-
suj¹cym przedmiotem obserwacji mog¹ byæ równie¿ narady kierownictwa
z pracownikami oraz samych pracowników: s¹ zwo³ywane czy maj¹ charakter
spontaniczny, jak czêsto siê odbywaj¹, czego dotycz¹, jak¹ rolê odgrywaj¹ na nich
pracownicy („wdziêczni s³uchacze” czy „wspó³partnerzy”).

Wywiad. Jest to rozmowa prowadzona w œciœle okreœlonym celu, tzw. rozmowa
kierowana. Jest technik¹ bardzo czasoch³onn¹ i kosztown¹. Przed przyst¹pieniem
do wywiadu nale¿y okreœliæ: cel, osoby, czas, miejsce prowadzenia, jego formê.
Powinien byæ stosowany, gdy liczba osób objêtych badaniem jest niewielka i s¹ to
osoby szczególnie zorientowane w danym temacie (tzw. sêdziowie kompetentni).
Wywiad mo¿e mieæ formê wywiadu wolnego lub skategoryzowanego. Pierwsza
odmiana ma w za³o¿eniu cel i zakres poszukiwanych informacji bez gotowego sce-
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T a b l i c a 1

Plan obserwacji

Wizyta w przedsiêbiorstwie

I. Zewnêtrzny wygl¹d firmy
1. Budynki
– styl i forma budynków (konstrukcje u¿ytkowe, bloki itp.)
– stan budynków (fasady czyste czy brudne, brakuj¹ce litery w szyldzie zak³adu itp.)
– rozmiar i rozk³ad pomieszczeñ (wielkie/ma³e powierzchnie itp.)
– po³o¿enie geograficzne (miasto, wieœ itp.)
2. Otoczenie
– urz¹dzenie wjazdu, wejœcia (rozk³ad budynków, tablice informacyjne, obiekty artystyczne itp.)
– strefa zarezerwowana dla przedsiêbiorstwa (w³asnoœæ, rozmiar, oddzielenie od œwiata zewnêtrznego itp.)
– logika zagospodarowania parkingu (kto?, gdzie?, obok kogo? itp.)
Ogólne wra¿enie ........................................................................................................

II. Przyjmowanie goœci
1. Miejsce dla goœci
– hol, sala przyjêæ, inne pomieszczenie, w którym przyjmuje siê goœci
– urz¹dzenie: kwiaty, „marmury”, atmosfera, portrety za³o¿ycieli firmy, publikacje na temat firmy
2. Rytua³ przyjmowania i prezentacji
– wra¿enie wywo³ane przez pierwsz¹ napotkan¹ w firmie osobê (ogrodnik, stra¿nik, recepcjonista itp.)
– styl prezentacji (formalny, nieformalny), czas trwania, kto po nas przychodzi itp.
– rozmowa telefoniczna (ton, powœci¹gliwoœæ, uprzejmoœæ, grzecznoœæ itp.)
– traktowanie innych goœci (us³u¿noœæ, grzecznoœæ itp.)
Ogólne wra¿enie .......................................................................................................

III. Przebieg wizyty
1. Osoby towarzysz¹ce
– wypowiedzi i wyjaœnienia w toku wizyty: opowiadane historie, przywo³ywane tradycje, demonstrowana

duma z pracy w firmie, mimika i gesty pojawiaj¹ce siê w reakcji na problemy i sytuacje w czasie wizyty,
¿argon, postawy wobec ró¿nych dziedzin dzia³alnoœci

– zachowanie wobec pracowników: sposób zwracania siê i pozdrawiania pracowników, spontaniczne
inicjowanie rozmów, szacunek wobec niektórych pracowników, wyj¹tkowy stosunek do „championów” itp.

– reakcje wywo³ane wœród za³ogi przez osoby towarzysz¹ce: otwarte, jawne zachowanie personelu na widok
osób nam towarzysz¹cych, strach, brak bezpieczeñstwa, respekt, radoœæ itp.

2. Dynamika wizyty
– co nam pokazuj¹, w jaki sposób i w jakim porz¹dku, czy np. pokazuj¹ tylko niektóre dzia³y?
– na jakie dziedziny dzia³alnoœci firmy bez przerwy k³ad¹ nacisk?
3. Dziedziny podlegaj¹ce szczególnie starannej obserwacji
– rozmieszczenie biur, lokalizacja biur osób znacz¹cych (czyj pokój znajduje siê w bezpoœrednim s¹siedztwie

X-a?)
– jak urz¹dzone s¹ pokoje pracowników: meble, kwiaty, wygl¹d biurek
– aran¿acja korytarzy, hal produkcyjnych, wind itp.
– lokalizacja i wygl¹d biura sekretarki, jak jest zorganizowana dystrybucja poczty wewnêtrznej
– zachowanie personelu: postawy pracowników, sposób „noszenia siê”, symptomy stresu, poczucie humoru,

czy ludzie odzywaj¹ siê do siebie?
– czy daje siê zauwa¿yæ nieformalne krêgi (skupienia) pracowników?
– czy mo¿na dostrzec przejawy obowi¹zywania norm zwyczajowych?
– czy mo¿na dostrzec przejawy wp³ywu osób znacz¹cych (dominuj¹cych osobowoœci)?
– zachowanie pracowników podczas przerw, ich stosunek do materia³ów i urz¹dzeñ
– wybrane stanowiska w pracy: wyposa¿enie techniczne, atmosfera, kolory, muzyka itp.
– nowoczesnoœæ i stopieñ automatyzacji procedur i techniki, stan wybranych urz¹dzeñ, wykorzystanie

informatyki itp.
– tablice og³oszeñ – jakiego typu informacje zawieraj¹, jaki stopieñ formalizacji (pieczêcie i podpisy), czy

jest miejsce dla propozycji pracowników, czy og³aszaj¹ siê zwi¹zki i organizacje dzia³aj¹ce
w przedsiêbiorstwie?

Ogólne wra¿enie .......................................................................................................

� r ó d ³ o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 14–15.



nariusza rozmowy. Daje to szansê na uzyskanie dodatkowych informacji, jednak
zajmuje wiêcej czasu i niesie ryzyko zejœcia z g³ównego tematu rozmowy. Wywiad
skategoryzowany trwa krócej, niesie mniejsze ryzyko zejœcia z tematu wiod¹cego,
ale jednoczeœnie nie mamy mo¿liwoœci dowiedzieæ siê czegoœ wiêcej. Jest bardziej
stresuj¹cy dla rozmówcy.
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T a b l i c a 2

Wykaz dokumentacji przydatnej w diagnozowaniu kultury organizacyjnej

Analiza dokumentów
Czy s¹ (czy bêd¹)
dostêpne dane na

ten temat?

1. Rozwój, historia przedsiêbiorstwa
– historia przedsiêbiorstwa (np. publikacje okolicznoœciowe)
– podstawowe dane na temat przedsiêbiorstwa (personel, obrót, zyski,

pozycja rynkowa, stopa inwestycji)

2. Dokumenty dotycz¹ce polityki przedsiêbiorstwa
– formu³owana polityka handlowa, strategia
– raporty roczne
– sprawozdania, protoko³y z posiedzeñ zarz¹du

– 3. Organizacja
– wykresy struktury
– schematy funkcjonowania
– opisy stanowisk

– 4. Zarz¹dzanie personelem
– zarz¹dzenia pisemne
– informatory dla nowo przyjmowanych pracowników
– programy szkolenia i doskonalenia
– dane demograficzno-spo³eczne na temat personelu
– siatka kwalifikacji
– ogólne zasady naboru (z w³¹czeniem regu³ dotycz¹cych czasu pracy)

– 5. Systemy planowania i kontroli
– instrumenty planowania
– plany roczne i bud¿et
– raporty (np. miesiêczne)

6. Komunikacja wewnêtrzna i zewnêtrzna
– informacje wewnêtrzne, gazeta zak³adowa, radiowêze³, Internet (intranet),

telewizja przemys³owa, inne
– materia³y publikowane
– przyk³ady dzia³alnoœci reklamowej w kilku ostatnich latach
– przyk³ady publikowanych ofert zatrudnienia
– rezultaty uprzednio realizowanych badañ nad wizerunkiem (firmy,

produktu)
– przyk³ady zarejestrowanych przemówieñ

� r ó d ³ o: Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 13.



W procesie diagnozowania kultury organizacyjnej wywiad stanowi j¹dro pracy
diagnostycznej. Dlatego wa¿ny jest dobór rozmówców. Oto lista osób, z którymi
warto przeprowadziæ taki wywiad (Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 8):

a) osoby odgrywaj¹ce wa¿n¹ rolê w nieformalnej strukturze organizacji
(„kap³ani”, „bajarze” i „plotkarze”);

b) cz³onkowie rady nadzorczej;
c) osoby przyjmuj¹ce reklamacje od klientów;
d) praktykanci, sta¿yœci;
e) osoby o najd³u¿szym sta¿u pracy;
f) sekretarki;
g) osoby „do wszystkiego”;
h) osoby zajmuj¹ce najmniej znacz¹ce stanowiska, wykonuj¹ce najmniej cenio-

ne w organizacji prace.

Wywiad jest koñcowym etapem w standardowej procedurze zbierania danych
diagnostycznych; jeœli zachodzi taka koniecznoœæ, mo¿na skorzystaæ z dodatko-
wych instrumentów diagnozy, np.: badania nad klientel¹ lub kooperantami, analiza
zaniechanych projektów (przyczyny).

Ankieta. Pe³ni podobn¹ rolê jak wywiad, jednak ze wzglêdu na swoj¹ istotê jest
mniej kosztoch³onna, mo¿na wiêc z niej korzystaæ, gdy planuje siê badania wiêk-
szej liczby respondentów. Buduj¹c ankietê, nale¿y pamiêtaæ o nastêpuj¹cych kwe-
stiach (Czerska, 2003, s. 63):

– okreœlenie wielkoœci i struktury próby badawczej,
– liczba pytañ – zbyt du¿a mo¿e zniechêciæ respondentów,
– kolejnoœæ pytañ – od ³atwych do bardziej skomplikowanych,
– stosowanie pytañ zamkniêtych – u³atwiaj¹ zbieranie i analizê danych,
– jêzyk – powinien byæ zrozumia³y dla respondentów,
– zapewnienie anonimowoœci,
– unikanie pytañ dra¿liwych,
– przeprowadzenie badañ pilota¿owych w celu weryfikacji zbudowanej ankiety.

Tematyka ankiet wykorzystywanych w procesie diagnozowania kultury organi-
zacyjnej powinna koncentrowaæ siê na tych samych zagadnieniach, co w przypad-
ku wywiadów (Gableta, 1998, s. 57):

– strategia przedsiêbiorstwa – cele i programy dzia³ania,
– s³abe i mocne strony przedsiêbiorstwa jako ca³oœci,
– s³abe i mocne strony potencja³u ludzkiego,
– charakterystyczne cechy cz³onków kierownictwa,
– wspó³dzia³anie w przedsiêbiorstwie, w tym tak¿e „góry” z „do³em”,
– sytuacje konfliktowe i sposób ich rozwi¹zywania,
– stan i sprawnoœæ funkcjonowania systemu informacji,
– stosowane typy i mechanizmy karier zawodowych,
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– dominuj¹ce motywacje pracownicze oraz stosowane w przedsiêbiorstwie na-
rzêdzia motywowania,

– zakres i sposoby dzia³añ innowacyjnych,
– stosunek pracowników i kierownictwa do klientów oraz konkurentów,
– techniczno-technologiczny poziom procesów wytwarzania.

Niezale¿nie od wybranej techniki diagnostycznej, zawsze nale¿y poinformowaæ
ludzi o celu badañ i sposobie wykorzystania zebranych informacji. Ma to na celu
zapewnienie ich akceptacji i wspó³pracy.

3. Specyficzne metody i narzêdzia badawcze

W zebraniu i opracowaniu informacji pomocnych w ustaleniu cech charaktery-
stycznych kultury organizacyjnej badanego przedsiêbiorstwa szczególnie przydatna
jest metoda oparta na modelu wartoœci konkuruj¹cych, którego twórcami s¹ K.S.
Cameron i R.E. Quinn (2003). Narzêdziem badawczym wykorzystywanym w tej
metodzie jest kwestionariusz sk³adaj¹cy siê z szeœciu pytañ dotycz¹cych podstawo-
wych wymiarów kultury organizacyjnej badanego przedsiêbiorstwa: charakterysty-
ki organizacji, przywództwa, zarz¹dzania pracownikami, kryteriów spójnoœci orga-
nizacji, na co k³adzie siê nacisk w organizacji oraz kryteriów sukcesu. Na ka¿de
pytanie podane s¹ cztery odpowiedzi, miêdzy które trzeba rozdzieliæ 100 punktów
w zale¿noœci od tego, w jakim stopniu dana odpowiedŸ odzwierciedla sytuacjê
w organizacji. Najwiêcej punktów powinno byæ przypisane do odpowiedzi najbar-
dziej zbli¿onej do sytuacji w przedsiêbiorstwie. Tak zbudowany kwestionariusz
s³u¿y do badania zarówno obecnej kultury organizacyjnej, jak i po¿¹danej (czyli ta-
kiej, jak¹ powinno posiadaæ przedsiêbiorstwo za kilka lat, aby nadal efektywnie
funkcjonowaæ). Obliczenie wyników jest bardzo proste. Najpierw nale¿y zsumo-
waæ wszystkie punkty przyznane odpowiedziom A w kwestionariuszu „stan obec-
ny”, a nastêpnie podzieliæ przez 6. W ten sposób otrzymujemy œredni¹ arytme-
tyczn¹ dla odpowiedzi A – stan obecny. W analogiczny sposób postêpujemy
w przypadku odpowiedzi B, C i D. Nastêpnie obliczamy w ten sam sposób wyniki
w kwestionariuszu „stan po¿¹dany”. Ka¿da z otrzymanych liczb odnosi siê do
okreœlonego typu kultury organizacyjnej:

– wartoœci odpowiedzi A odpowiadaj¹ kulturze klanu,
– wartoœci odpowiedzi B kulturze adhokracji,
– wartoœci odpowiedzi C kulturze rynku,
– wartoœci odpowiedzi D kulturze hierarchii.

Otrzymane w ten sposób wyniki nanosimy na uk³ad wspó³rzêdnych i otrzymuje-
my wykres, bêd¹cy graficznym obrazem najwa¿niejszych wartoœci kultury organi-
zacyjnej badanego przedsiêbiorstwa (rys. 3).
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Model wartoœci konkuruj¹cych K.S. Camerona i R.E. Quinna powsta³ w wyniku
badañ nad g³ównymi cechami efektywnych organizacji. Badania te wymaga³y
okreœlenia kryteriów oceny, czyli odpowiedzi na pytania: Co decyduje o tym, czy
przedsiêbiorstwo jest efektywne, czy te¿ nie? Jakie podstawowe czynniki okreœlaj¹
skutecznoœæ dzia³ania organizacji? W toku kolejnych analiz otrzymano dwa g³ówne
wymiary, które pozwoli³y podzieliæ zidentyfikowane wskaŸniki efektywnoœci orga-
nizacji na cztery grupy. Pierwszy wymiar to elastycznoœæ, samodzielnoœæ i dyna-
micznoœæ versus niezmiennoœæ, porz¹dek i kontrola. Oznacza to, ¿e jedne organiza-
cje s¹ uwa¿ane za efektywne, gdy siê zmieniaj¹, przystosowuj¹ i cechuje je ma³y
stopieñ sformalizowania (np. Microsoft, Nike), inne zaœ uwa¿a siê za sprawne, kie-
dy s¹ stabilne, przewidywalne, o niezmiennej strukturze (np. uczelnie, instytucje
pañstwowe). Drugi wymiar tworz¹ orientacja na sprawy wewnêtrzne, integracjê
i jednoœæ versus orientacja na otoczenie, zró¿nicowanie i rywalizacjê. Jedne organi-
zacje uwa¿a siê za skuteczne, kiedy tworz¹ harmonijn¹ ca³oœæ (np. IBM, Hewlett-
-Packard). Natomiast inne s¹ efektywne, gdy koncentruj¹ siê na wspó³zawodnic-
twie b¹dŸ na wspó³pracy z innymi (np. Toyota, Honda). Skrzy¿owanie obu
wymiarów powoduje podzia³ p³aszczyzny na cztery æwiartki, z których ka¿da jest
opisana przez odrêbny zestaw wskaŸników efektywnoœci. WskaŸniki efektywnoœci
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Rys. 3. Profil kultury organizacyjnej – stan obecny i stan po¿¹dany

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



pokazuj¹, co ludzie najwy¿ej ceni¹ w funkcjonowaniu organizacji. Innymi s³owy,
przedstawiaj¹ podstawowe wartoœci s³u¿¹ce do oceny organizacji. Cztery podsta-
wowe wartoœci s¹ sobie wzajemnie przeciwstawne, konkurencyjne. Dlatego te¿
ka¿da oœ tworzy æwiartki, które stanowi¹ swoje przeciwieñstwo lub konkuruj¹ ze
sob¹ – st¹d nazwa modelu.

Ka¿da æwiartka otrzyma³a nazwê oddaj¹c¹ najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji: klan, adhokracja1, rynek, hierarchia2. Wymiary-osie i æwiartki, jakie
utworzy³y, mog¹ byæ bardzo pomocne w wyjaœnianiu ró¿nych orientacji oraz kon-
kuruj¹cych wartoœci charakteryzuj¹cych zachowania cz³owieka. Uniwersalnoœæ
tych typów oraz ich pojemnoœæ sk³oni³a twórców modelu do uto¿samienia ka¿dej
æwiartki z typem kultury. Oznacza to, ¿e ka¿da æwiartka reprezentuje podstawowe
za³o¿enia, pogl¹dy oraz wartoœci – czyli elementy sk³adaj¹ce siê na kulturê organi-
zacyjn¹.

Co najciekawsze, pos³uguj¹c siê modelem wartoœci konkuruj¹cych w diagnozo-
waniu kultury organizacyjnej, jako wynik otrzymujemy profil kulturowy w postaci
czworoboku, który obrazuje kulturow¹ ró¿norodnoœæ badanej organizacji. Na tej
podstawie mo¿emy ³atwo stwierdziæ, który typ kultury jest dominuj¹cy i jakich
zmian nale¿y dokonaæ, aby profil kultury odpowiada³ naszym oczekiwaniom.

4. Fazy diagnozowania kultury organizacyjnej

4.1. Rozpoznanie sytuacji przedsiêbiorstwa

Istotnym elementem procesu zarz¹dzania strategicznego jest analiza strategicz-
na, która w sensie czynnoœciowym jest zbiorem dzia³añ diagnozuj¹cych organiza-
cjê i jej otoczenie w zakresie umo¿liwiaj¹cym zbudowanie strategii i jej realizacjê.
W sensie narzêdziowym analiza strategiczna jest zestawem metod analizy, które
pozwalaj¹ na zbadanie, ocenê i przewidywanie przysz³ych stanów wybranych ele-
mentów przedsiêbiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mo¿liwoœci przetrwa-
nia i rozwoju (Gierszewska, Romanowska, 1998, s. 17–18). Jej celem jest przede
wszystkim (Penc-Pietrzak, 2003, s. 2):

– identyfikacja szans i zagro¿eñ generowanych przez otoczenie, w kontekœcie
dalszego rozwoju przedsiêbiorstwa,
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– mo¿liwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawid³owoœci w funkcjonowaniu
samego przedsiêbiorstwa oraz ich przyczyn,

– samookreœlenie przedsiêbiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w relacji
do g³ównych konkurentów (ocena to¿samoœci i wizerunek firmy),

– stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych do podjêcia koniecz-
nych dzia³añ zmierzaj¹cych do zdynamizowania firmy i uruchomienia niezbêdnych
procesów rozwojowych,

– konfrontacja (bilans) szans i zagro¿eñ tkwi¹cych w otoczeniu oraz silnych
i s³abych stron przedsiêbiorstwa, w celu zdefiniowania wariantów strategii rozwo-
ju, a w konsekwencji planów i programów strategii zarz¹dzania,

– identyfikacja silnych i s³abych stron przedsiêbiorstwa pod k¹tem mo¿liwoœci
budowania przewagi konkurencyjnej,

– optymalizacja portfela produkcyjnego oraz ocena ryzyka zwi¹zanego z pro-
wadzeniem poszczególnych rodzajów dzia³alnoœci,

– okreœlenie mo¿liwoœci tworzenia wartoœci dodanej dla klientów i innych inte-
resariuszy.

Generalnie procedura analizy strategicznej obejmuje trzy etapy: analizê otocze-
nia, z podzia³em na badanie makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, analizê
potencja³u przedsiêbiorstwa oraz zestawienie wyników analizy otoczenia i samego
przedsiêbiorstwa. Na podstawie powy¿szego mo¿na stwierdziæ, ¿e diagnoza kultu-
ry organizacyjnej przyczynia siê do pe³niejszej realizacji celów analizy strategicz-
nej oraz powinna byæ realizowana na etapie analizy wewnêtrznej przedsiêbiorstwa,
stanowi¹c jej znacz¹ce uzupe³nienie.

Diagnoza stanowi „rozpoznanie”3, czyli okreœlenie jakoœciowego stanu obiektu
na podstawie jego symptomów. Postawienie diagnozy jest aktem poznawczym, sta-
nowi¹cym przes³ankê decyzji o utrzymaniu stwierdzonego stanu obiektu lub zmia-
nie tego stanu. W przypadku zmian niekorzystnych podjêcie decyzji bêdzie rodza-
jem postêpowania terapeutycznego, zmierzaj¹cego do uzyskania stanu po¿¹danego
(Wersty, 2000, s. 79). Opieraj¹c siê na modelu kultury organizacyjnej wed³ug
E. Scheina, który porównuje kulturê organizacyjn¹ do góry lodowej i wyró¿nia
w niej elementy widoczne – ³atwe do zaobserwowania (stanowi¹ce wierzcho³ek
góry bêd¹cy nad wod¹) oraz elementy niewidoczne – trudne do obserwacji (dalsza
czêœæ góry znajduj¹ca siê pod wod¹), mo¿na stwierdziæ, i¿ celem diagnozy kultu-
ry organizacyjnej jest jej wizualizacja. Poznanie elementów kultury organizacyj-
nej pozwala wyjaœniæ zachowanie siê ludzi, a tym samym dobraæ odpowiednie me-
tody oddzia³ywania na te zachowania. W tym momencie kultura organizacyjna
staje siê narzêdziem kadry zarz¹dzaj¹cej, która poprzez politykê personaln¹ ma
mo¿liwoœæ oddzia³ywania na uczestników organizacji w taki sposób, aby osi¹gniê-
te zosta³y cele organizacji. W przeciwieñstwie do pisemnie udokumentowanej stra-
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tegii czy te¿ do sformalizowanego obrazu struktury organizacyjnej, kultura organi-
zacyjna jest w swej ca³oœci trudno uchwytna. Rozpoznawalne s¹ jedynie, w postaci
pojedynczych symptomów na wszystkich p³aszczyznach dzia³ania i w realizowa-
nych procesach, skutki oraz formy wyrazu obowi¹zuj¹cych norm i systemów war-
toœci. Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury organizacyjnej
jest ca³oœciowe rozpoznanie symptomów kulturowych, wobec czego punktem wyj-
œcia w procesie jej diagnozowania jest wstêpne okreœlenie przejawów kultury orga-
nizacyjnej i okreœlenie Ÿróde³ ich pochodzenia. Mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce ob-
szary wystêpowania symptomów kultury organizacyjnej (Stañda, 1993, s. 51
i nast.; Marcinkowski, Sobczak, 2000, s. 11 i nast.) (tabl. 3):

– obszar czynników kadrowych (obszar czynników zasadniczych);
– obszar czynników sfery zarz¹dzania (czynniki instrumentalne);
– obszar czynników zewnêtrznych (czynniki otoczenia).
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T a b l i c a 3

Wykaz Ÿróde³ i odpowiadaj¹cych im symptomów kultury organizacyjnej

Czynniki g³ówne Formy wyrazu symptomów kultury organizacyjnej

Obszar czynników kadrowych

Profile osobowoœci kadry kierow-
niczej
Kadra kierownicza na wszystkich
szczeblach struktury tworzy swoim
zachowaniem i utrwala po¿¹dane
wzory kultury organizacyjnej. Jej
zachowania s¹ wyrazem specyficz-
nych cech osobowoœci

– ¿yciorys
pochodzenie spo³eczne, przygotowanie zawodowe, sta¿,
wiek, p³eæ

– uznawane wartoœci i mentalnoœæ
preferowane idea³y, percepcja przysz³oœci, jej wizje, zaan-
ga¿owanie, stosunek do zmian, akceptacja innowacyjnoœci,
wytrwa³oœæ, zdolnoœæ zdobywania popularnoœci, gotowoœæ
uczenia siê, gotowoœæ do ponoszenia ryzyka, tolerancja,
pewnoœæ siebie

Rytua³y i symbole
Istniej¹ce w ka¿dym przedsiêbior-
stwie rytua³y i symbole tworz¹
szczególne Ÿród³o symptomów
kultury organizacyjnej

– rytualne zachowania kadry kierowniczej
systemy awansu, selekcja i dobór kadr, sposób prowadze-
nia narad (zachowanie podczas wspólnych posiedzeñ), za-
chowanie i procedury decyzyjne, zachowanie w pracy

– rytualne zachowania pracowników (za³ogi)
sposoby pozdrawiania siê, przyjmowanie goœci, podejœcie
do klienta, podejœcie do reklamacji, ¿argon organizacyjny

– rytua³y i konwencje zinstytucjonalizowane
zasady ubierania siê, rytua³y posiedzeñ i narad, rytua³y
przyjmowania goœci, sposób obchodzenia œwi¹t i uroczy-
stoœci organizacyjnych, aran¿acja parkingów

– symbole zwi¹zane z przestrzeni¹ i organizacj¹
image organizacji, stan, wystrój i wyposa¿enie lokali, zor-
ganizowanie pracy biurowej, przestrzenie „zielone”, ubiory
robocze, luksusowe samochody jako dodatek do funkcji
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Komunikacja
Zarówno sposób komunikacji, jak
i zachowania komunikacyjne (we-
wnêtrzne i na zewn¹trz) mog¹ sta-
nowiæ pouczaj¹ce Ÿród³o informa-
cji o przejawach kultury organiza-
cyjnej

– style komunikowania siê
zachowania w sferze komunikowania siê i informacji,
otwartoœæ, spontanicznoœæ, gotowoœæ do konsensusu
i kompromisu

– komunikacja wewnêtrzna i zewnêtrzna
identyfikatory organizacji, formy wspó³pracy /uczestnic-
twa, ko³a jakoœci, „pude³ka na pomys³y”, drogi s³u¿bowe,
reklama, public relations, dostêp do informacji

Obszar czynników sfery zarz¹dzania (instrumentalnych)

Strategia
Metodyka postêpowania przy okre-
œlaniu (formu³owaniu) strategii,
dokumenty zawieraj¹ce strategiê
lub dotycz¹ce strategii oraz si³a
za³o¿eñ strategicznych pozwalaj¹
wnioskowaæ o obowi¹zuj¹cych
systemach wartoœci i norm w orga-
nizacji

– dokumenty strategiczne
rodzaj i zakres, ich liczba, stopieñ konkretyzacji i zrozu-
mia³oœæ

– kierunkowe idee strategii
orientacja i postrzegane kluczowe zagadnienia, parametry
po¿¹danej strategicznej pozycji, zamierzone œrodki, stopieñ
rozeznania rynku i konkurencji, autopercepcja

– zmiana strategii
sposób realizacji strategii, znajomoœæ i znaczenie przy-
wi¹zywane do strategii przedsiêbiorstwa na co dzieñ

Struktury i procedury
Dokumentacja organizacyjna
i praktykowana filozofia organiza-
cji stanowi¹ cenne Ÿród³o informa-
cji o przejawianiu siê kultury orga-
nizacyjnej

– dokumenty organizacyjne
liczba, zakres i sposób opracowania

– filozofia organizacji
stopieñ centralizacji i decentralizacji, stopieñ formalizacji,
szczeble hierarchiczne, rozpiêtoœæ kierowania, znaczenie
kompetencji, typ struktury, kryteria podzia³u zasobów, spo-
sób tworzenia i opis formalny stanowiska pracy

– struktury i procesy nieformalne
system komunikacji nieformalnej, sieæ kontaktów niefor-
malnych, grupy nieformalne, przywódcy nieformalni

Systemy zarz¹dzania
Rodzaj, zakres, treœæ systemów
planowania, rachunkowoœci, kon-
troli i wynagrodzenia wykorzysty-
wanych w sposób formalny i nie-
formalny w organizacji oraz stoso-
wane techniki zarz¹dzania (np.
zarz¹dzanie przez cele, ko³a jako-
œci, TQM) s¹ wa¿nymi dziedzina-
mi powstawania symptomów kul-
tury organizacyjnej

– systemy
liczba, zakres, konfiguracja

– redundacja w systemach
„œwiête krowy” wœród systemów, duma z przynale¿noœci
do okreœlonych systemów

Obszar czynników zewnêtrznych

Wp³ywy ekonomiczne – przestrzeñ i systemy ekonomiczne
oczekiwania dotycz¹ce koniunktury i wzrostu, rozwój ryn-
ków kapita³owych, poziom p³ac, infrastruktura, zachowa-
nia konkurentów, zachowania konsumentów, zwyczaje pa-
nuj¹ce na rynku

Wp³ywy spo³eczne – organizacje spo³eczne, zwi¹zkowe, samorz¹dowe
– media



Zdefiniowane obszary stanowi¹ odpowiednik si³ kszta³tuj¹cych kulturê organi-
zacyjn¹ w przedsiêbiorstwie. Obszar kadrowy to si³y spo³eczne („miêkkie”) od-
dzia³uj¹ce na charakter organizacji od wewn¹trz; s¹ to: wiek, p³eæ, kwalifikacje
zarz¹dzaj¹cych i pracowników, ich gotowoœæ do ponoszenia ryzyka, otwartoœæ na
zmiany, sk³onnoœæ do uczenia siê, wizje przysz³oœci itp. Obszar czynników sfery
zarz¹dzania to równie¿ si³y wewnêtrzne „twarde”: obowi¹zuj¹ce procedury, rodzaj
i jakoœæ dokumentacji organizacyjnej, stopieñ centralizacji i decentralizacji, regula-
cyjnoœæ dzia³añ. Obszar czynników otoczenia odpowiada si³om zewnêtrznym, nie-
zale¿nym od dzia³añ organizacji.

Przedstawiony w tablicy 3 ramowy wykaz Ÿród³owych obszarów oraz form wy-
stêpowania symptomów kulturowych nie oddaje oczywiœcie ca³oœci i z³o¿onoœci
problemu identyfikacji kultury organizacyjnej. Mo¿e jednak stanowiæ podstawê do
konstruowania procedur diagnostycznych. W celu rozpoznania sytuacji przedsiê-
biorstwa w obrêbie tych trzech sfer kulturowych nale¿y zastosowaæ odpowiednie
instrumenty diagnozy. Na tym etapie badañ najbardziej przydatne bêd¹: wizyta
w przedsiêbiorstwie (obchód), obserwacja, analiza dokumentów oraz ankieta/kwe-
stionariusz. Analiza dokumentów i wizyta w badanym przedsiêbiorstwie umo¿li-
wiaj¹ „pierwsze wejrzenie” w kulturê organizacyjn¹. Na tym etapie badañ powinno
siê zebraæ informacje dotycz¹ce: mocnych i s³abych stron organizacji, preferowa-
nych sposobów komunikowania siê, specyficznego jêzyka (¿argonu) jakim
pos³uguj¹ siê pracownicy i kierownictwo, cech dobrego pracownika firmy, cech
i sposobów postrzegania przez pracowników ich prze³o¿onych, typu przywództwa,
obowi¹zuj¹cych w organizacji mechanizmów awansu, wspólnych zwyczajów i ry-
tua³ów celebrowanych w organizacji, klimatu w przedsiêbiorstwie oraz fundamen-
talnych wartoœci kultury organizacyjnej.

4.2. Analiza i ocena istniej¹cej kultury organizacyjnej

Po zakoñczeniu badañ diagnostycznych dysponujemy wieloma informacjami,
które wymagaj¹ usystematyzowania. Ten etap badañ jest bardzo czasoch³onny
i wymaga od badacza dobrego przygotowania merytorycznego. Pomocna w tym
procesie mo¿e byæ próba udzielenia odpowiedzi na piêæ pytañ (Marcinkowski,
Sobczak, 2000, s. 9):
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Wp³ywy technologiczne – zmiany technologiczne
technologie produktu, technologie substytucyjne, tempo
zmiany technologii

Wp³ywy ekologiczne – dostêpnoœæ zasobów
bogactwa naturalne (zakres dyspozycyjnoœci zasobów na-
turalnych), warunki ochrony œrodowiska

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Stañda, 1993, s. 51 i nast.; Marcinkowski, Sobczak
2000, s. 11 i nast.



1. Jakie si³y wewnêtrzne i zewnêtrzne wp³ywaj¹ na kulturê organizacyjn¹?
Szczególnie chodzi o okreœlenie, jaki wp³yw na obecn¹ kulturê wywar³y wybitne
jednostki (za³o¿yciel, kierownicy), dziedzina dzia³alnoœci (bran¿a, rynek, produkcja
i technologie, klientela), bli¿sze i dalsze otoczenie spo³eczne (wp³ywy prawne,
ekonomiczne i spo³eczne), stadium ¿ycia organizacji (pocz¹tkowa faza dzia³alno-
œci, stadium wzrostu, konsolidacji), ewentualny sukces organizacji.

2. Jakie s¹ fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej? W tym przypadku
chodzi o okreœlenie „stopnia nasycenia” kultury organizacyjnej okreœlonym klima-
tem wartoœci, wyodrêbnienie dominuj¹cej (dominuj¹cych) orientacji i zbadanie jej
stosunku do innych s³abiej zaznaczonych.

3. Czy wyodrêbniaj¹ siê organizacyjne subkultury? Które wartoœci s¹ szeroko,
a które lokalnie akceptowane w organizacji? Jeœli istnieje grupa wartoœci szeroko
akceptowanych w organizacji, przejawianych w codziennej dzia³alnoœci, wówczas
mo¿na przyj¹æ, ¿e organizacja dysponuje siln¹ kultur¹, odporn¹ na wp³yw ist-
niej¹cych subkultur.

4. Czy wyodrêbnione orientacje i wartoœci s¹ zgodne z instrumentami zarz¹dza-
nia? Szczególnie chodzi o ustalenie, w jakim stopniu kultura organizacyjna jest
zbie¿na z realizowan¹ strategi¹. Ustalenie tej zale¿noœci ma istotne znaczenie
w ocenie istniej¹cej kultury organizacyjnej i rozstrzyga o wyznaczeniu pola jej
zmian.

5. Czy istniej¹ blokady zmiany? Co sprzyja, a co blokuje elastycznoœæ organiza-
cji w œwietle zebranych danych? Jakie elementy wspieraj¹ elastycznoœæ (natê¿enie
niezadowolenia z istniej¹cego stanu rzeczy, otwarte postawy kierownictwa, pra-
cownicy zdolni do adaptacji, gotowi zaakceptowaæ zmianê), jakie s¹ mechanizmy
blokuj¹ce (rozbudowana hierarchia, autorytarny styl zarz¹dzania, wielkoœæ organi-
zacji, silne zakorzenienie regionalne, lokalne, poziom samozadowolenia, znacz¹cy
odsetek pracowników o d³ugim sta¿u pracy).

4.3. Wskazanie kierunków i obszarów zmian kultury organizacyjnej

Wybór strategii jako podstawy oceny kultury organizacyjnej nie jest przypadko-
wy. Aby przetrwaæ we wspó³czesnym otoczeniu, organizacje potrzebuj¹ strategii,
czyli w uproszczeniu wykazu dzia³añ, które musz¹ byæ podjête, aby zapewniæ so-
bie odpowiednie warunki do rozwoju w d³u¿szej perspektywie.

Wzajemna zale¿noœæ miêdzy strategi¹ a kultur¹ organizacyjn¹ nie jest jednokie-
runkowa i ró¿ni siê istotnie w zale¿noœci od przyjêtej perspektywy czasu prowa-
dzonych rozwa¿añ. W perspektywie operacyjnej (krótkoterminowej), a nawet tak-
tycznej (œrednioterminowej) kultura organizacyjna ma charakter zmiennej
niezale¿nej, wyznaczaj¹cej strategiê, nie mo¿na jej bowiem zmieniæ w krótkim
przedziale czasu. Staje siê to mo¿liwe dopiero w d³ugim horyzoncie czasowym.
W d³u¿szej perspektywie czasu kultura mo¿e podlegaæ celowym i ukierunkowa-
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nym zmianom, w celu przystosowania jej do wymogów strategii. Tak widz¹c tê
wzajemn¹ zale¿noœæ dla potrzeb niniejszej pracy przyjmujemy, ¿e w perspektywie
d³ugoterminowej strategia jest pierwotna w stosunku do pozosta³ych elementów or-
ganizacji, w tym kultury organizacyjnej. Dlatego powinny one „pod¹¿aæ za strate-
gi¹”, aby wspomóc jej realizacjê.

Podobnie jak kulturê organizacyjn¹, tak i strategiê przedsiêbiorstw ró¿nicuje
otoczenie, stopieñ jego zmiennoœci i z³o¿onoœci. Otoczenie mo¿na scharakteryzo-
waæ przy pomocy skali rozci¹gaj¹cej siê od sytuacji pewnoœci i stabilnoœci do sy-
tuacji niepewnoœci i z³o¿onoœci. Powy¿sza specyfika otoczenia daje podstawê do
wyró¿nienia dwóch skrajnych typów zarówno strategii, jak i kultury organizacyj-
nej. Strategia mieœci siê w obszarze miêdzy strategi¹ perfekcyjn¹ a strategi¹ krea-
tywn¹ (zob. tabl. 4), natomiast kultura organizacyjna mo¿e byæ nastawiona na sta-
bilizacjê i skupienie na organizacji lub na innowacyjnoœæ i elastycznoœæ oraz
skupienie na otoczeniu (otrzymujemy typy kultury organizacyjnej z modelu warto-
œci konkuruj¹cych).

Przedstawiona powy¿ej typologia strategii pos³u¿y³a za podstawê sformu³owa-
nia piêciu podstawowych wymiarów s³u¿¹cych do jej identyfikacji (tabl. 5).

Ustalony w ten sposób poziom kreatywnoœci strategii stanowi Ÿród³o wskazañ
zmian w obszarze kultury organizacyjnej. Nale¿y przyj¹æ, ¿e im wy¿szy poziom
kreatywnoœci strategii, tym wiêksz¹ elastycznoœci¹ i nastawieniem na otoczenie po-
winna charakteryzowaæ siê kultura organizacyjna.

Poza tym kierunki i obszar zmian w kulturze organizacyjnej mo¿na ustaliæ na
podstawie ró¿nic miêdzy profilem kultury obecnej a profilem kultury po¿¹danej
opracowanym w oparciu o model wartoœci konkuruj¹cych Camerona i Quinna.
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T a b l i c a 4

Cechy strategii perfekcyjnej i strategii kreatywnej

Strategia perfekcyjna Strategia kreatywna

– nastawiona na ci¹g³e doskonalenie aktualnie
realizowanych zadañ, celów, bez analizy za-
sadnoœci takiego postêpowania przy uwzglêd-
nieniu zapotrzebowania w organizacji i oto-
czeniu

– prowadzi do powielania dzia³añ, procedur
i wyników

– sprawdza siê w dostatecznie ustabilizowa-
nych warunkach, w warunkach zmiennego
otoczenia prowadzi do „wyuczonej nieudol-
noœci”

– sprawdza siê w burzliwym otoczeniu

– zmierza do poszukiwania nowych sposobów
zaspokajania dotychczasowych potrzeb

– umo¿liwia kreatywnoœæ i aktywne reagowa-
nie na nowe potrzeby

– umo¿liwia projektowanie nowych sposobów
wytwarzania rzeczy ju¿ produkowanych

– zmierza do poszukiwania nowych rynków lub
g³êbszej penetracji rynków dotychczasowych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Czerska 2003, s. 53.



5. Zakoñczenie

Przedstawione ujêcie procesu diagnozowania kultury organizacyjnej mo¿e bu-
dziæ parê w¹tpliwoœci.

Po pierwsze: kultura organizacyjna jest traktowana w sposób instrumentalny.
Kultury organizacyjnej nie mo¿na zbadaæ, zmierzyæ i zmieniæ, osi¹gaj¹c „z góry”
za³o¿ony rezultat. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e jest ona tworem danej spo³ecznoœci,
kszta³tuj¹cym siê pod wp³ywem otoczenia i wielu innych z³o¿onych czynników, ta-
kich jak: przywództwo i strategia. Proces ten jest uwarunkowany historycznie, co
oznacza, ¿e wp³yw poszczególnych czynników ulega zmianom w czasie. To powo-
duje, ¿e niemo¿liwe jest w sposób ³atwy stworzyæ techniki zmiany kultury organi-
zacyjnej prowadz¹ce prosto do okreœlonego stanu kultury.

Druga w¹tpliwoœæ dotyczy poziomu umiejêtnoœci, jakie powinna posiadaæ oso-
ba dokonuj¹ca diagnozy kultury organizacyjnej wed³ug zaprezentowanej procedu-
ry. Procedura ta sk³ada siê z wielu z³o¿onych zadañ diagnostycznych – opracowa-
nie katalogu przejawów kultury przedsiêbiorstwa i obszarów ich wystêpowania,
opracowanie wyników badañ, charakterystyka strategii i opracowanie koncepcji
kultury idealnej. Prawid³owe wykonanie tych zadañ wymaga rozleg³ej wiedzy na
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T a b l i c a 5

Klasyfikacja strategii

Wymiary
strategii

Poziom wartoœci poszczególnych wymiarów
Ocena

parametrów
strategii

1 2 3 4 5

zdecydowanie perfekcyjna neutralna kreatywna zdecydowanie
perfekcyjna kreatywna

1. Oczekiwa-
nia klientów

Pe³na standaryzacja
i powtarzalnoœæ wyro-
bu lub us³ugi

Sta³a zmiennoœæ wyro-
bu lub us³ugi

2. Przyjêta
strategia kon-
kurencji

Lider kosztowy Lider marki

3. Przedmiot
sprzeda¿y

Praca miêœni, wyko-
rzystane œrodki
i przedmioty pracy

Praca umys³u, pomys³
i koncepcja jako efekt

4. Reakcja na
trudn¹ sytu-
acjê

Próba sprzeda¿y klien-
towi tego, co firma ak-
tualnie posiada

Próba zdobycia dla
klienta tego, czego
oczekuje

5. Stosunek
do klienta

Klient to intruz przy-
sparzaj¹cy k³opotów

Klient to faktyczny
pracodawca pracowni-
ków firmy

Œrednia

� r ó d ³ o: Czerska, 2003, s. 54.



poziomie akademickim z kilku dziedzin nauki: socjologii, nauk o organizacji
i zarz¹dzaniu, psychologii. W¹tpliwe te¿ jest, by jeden cz³owiek podo³a³ wszystkim
szczegó³owym zadaniom diagnozy, nale¿y wiêc pomyœleæ o zespole badawczym
o zró¿nicowanych kwalifikacjach.

Po trzecie: podstawowym za³o¿eniem w przedstawionym modelu diagnozowa-
nia kultury organizacyjnej jest posiadanie jasno sformu³owanej i artyku³owanej
strategii rynkowej przez badany podmiot. O ile warunek ten jest mo¿liwy do
spe³nienia przez przedsiêbiorstwa zachodnie czy te¿ du¿e podmioty gospodarcze,
to w przypadku wiêkszoœci polskich przedsiêbiorstw, ma³ych i œrednich, czêsto jest
to niemo¿liwe. Pomijaj¹c koncepcjê strategii „wy³aniaj¹cej siê”, bardzo czêsto po-
siadanie sformu³owanej strategii dzia³ania sprowadza siê do opracowania odpo-
wiednich dokumentów i niczego ponad to.

Diagnozowanie kultury organizacyjnej jest procesem trudnym i czasoch³onnym,
warto jednak podj¹æ ten trud, aby, przynajmniej w pewnym zakresie, ograniczyæ nie-
pewnoœæ zwi¹zan¹ ze spo³ecznymi uwarunkowaniami powodzenia realizacji strategii
dzia³ania organizacji. Aby sprostaæ wyzwaniom w tym zakresie, pomocne mog¹ byæ
praktyczne wskazania dotycz¹ce procesu diagnozowania kultury organizacyjnej:

1. Czynnikiem u³atwiaj¹cym przeprowadzenie badañ jest otwartoœæ pracowni-
ków badanego przedsiêbiorstwa oraz œwiadomoœæ kultury organizacyjnej4 u kie-
rownictwa.

2. Dlatego przed przyst¹pieniem do badañ nale¿y dok³adnie wszystkich zainte-
resowanych poinformowaæ o celu i sposobie przeprowadzenia badañ. W procesie
diagnozowania kultury organizacyjnej bardzo wa¿ne jest, aby obj¹æ badaniami jak
najwiêksz¹ liczbê zatrudnionych, przyczynia siê to do podniesienia wiarygodnoœci
formu³owanych wniosków.

3. Aby uzyskaæ mo¿liwie pe³ny i dok³adny obraz kultury organizacyjnej, nale¿y
uzyskane wyniki badañ ankietowych przedstawiæ nie w postaci zbiorczej, uœrednio-
nej, ale z podzia³em na poszczególne grupy zawodowe lub spo³eczne. Pozwoli to
na zidentyfikowanie ró¿nic w poszczególnych profilach kulturowych i mo¿e znacz-
nie u³atwiæ ustalenie mo¿liwych kierunków i sposobów zmian w kulturze organiza-
cyjnej.

4. Przy ocenie strategii przedsiêbiorstwa oraz ustalaniu kulturowych uwarunko-
wañ jej implementacji, pomocne jest realizowanie tego etapu w ramach specjalnie
powo³anego zespo³u. Gdy nie ma takiej mo¿liwoœci, nale¿y sformu³owane wnioski
skonsultowaæ przynajmniej z osobami odpowiedzialnymi w przedsiêbiorstwie za
planowanie i realizacjê strategii.

5. W sytuacji gdy przedsiêbiorstwo nie posiada strategii opisanej w odpowied-
niej dokumentacji, nale¿y zebraæ opinie osób zajmuj¹cych kluczowe w przedsiê-
biorstwie stanowiska w celu ustalenia sposobu postrzegania przez nie przysz³oœci
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4 Œwiadomoœæ kultury organizacyjnej u kierownictwa nale¿y rozumieæ jako umiejêtnoœæ okreœle-
nia, co oznacza termin kultura organizacyjna oraz jak¹ rolê odgrywa w funkcjonowaniu przedsiêbior-
stwa.



i mo¿liwoœci rozwojowych danej organizacji, sposobów konkurowania i prowadze-
nia biznesu, postrzegania klienta i jego potrzeb.

6. Swoboda dzia³ania i ³atwy dostêp do ró¿nego rodzaju informacji w trakcie
procesu diagnozowania kultury organizacyjnej jest bardzo silnie uzale¿niona od za-
interesowania i wykorzystania w praktyce uzyskanych wyników przez kierownic-
two badanej spó³ki.
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The Outline of Organisational Culture Diagnosis

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: organisational culture (of an organisation, enterprise), diagnosis, research
methodology
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