Andrzej Standa

DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ W ANALIZIE
STRATEGICZNEJ DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Kompleksowa analiza strategiczna polega na postgpowaniu diagnostycznym, skla-
dajacym si¢ z rejestracji stanu faktycznego, poglebionej analizy zwiagzkéw przyczyno-
wo-skutkowych, krytycznej oceny stanu obiektu oraz wyciagnigcia wnioskéw w postaci
tez opiniujacych i wartosciujacych ten stan. Uzyteczno$¢ analizy mozna tylko wtedy
osiagnad, gdy wyraznie definiuje si¢ jej cele i zakres oraz ustali procedurg analityczna,
stosownie do specyfiki rozpatrywanego obiektu. Analiza moze stuzy¢ réznym celom.
Moze dostarczyé opisu danego obiektu (co to jest za obiekt? jaki on jest? itp.) lub
zmierzaé do osiggniecia celéw poznawczych (dlaczego tak jest?). Celem moze by¢ tak-
ze usprawnienie dotychczasowej dzialalnodci, ale réwniez ukazanie mocnych stron
analizowanego obiektu. Moze wreszcie analiza strategiczna stuzyé potrzebom projek-
towym. W tym przypadku stanowi ona element wyj$ciowy ztoZzonego cyklu prac zmie-
rzajacych do opracowania nowego programu strategii dziatania.

Biorac wige pod uwagg og6lny cel analizy strategicznej (poznawczy, usprawniaja-
cy, projektowy) nalezy stwierdzié, ze zakres analizy powinien byé taki, aby z jednej
strony ukazywal sytuacje przedsigbiorstwa w kontekscie jego mocnych i stabych stron,
a z drugiej charakteryzowal otoczenie w kontek$cie mozliwosci i zagrozen zewngt-
rznych. Z tego tez powodu analizg strategiczna objete powinny by¢ zaré6wno warunki
wewnetrzne przedsigbiorstwa, jak i warunki otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje.
Obraz ukladu tych warunkéw przedstawia rys. 1.

Przedstawione powyzej czynniki w istotny sposéb decyduja o ksztalcie polityki
strategicznej i1 okreslaja rpwniei strategiczne zachowania przedsigbiorstw 1 kieruja-
cych nimi ludzi.

Celem opracowania jest préba ukazania sposobu diagnozowania jednego z wew-
netrznych czynnik6w ksztaltujacych strategie dzialania przedsigbiorstwa, jakim jest
kultura organizacyjna. Pod tym pojg¢ciem rozumie si¢ system warto$ci i norm zachowar
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Rys. 1. Kultura organizacyjna a strategia
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oraz sposobéw postgpowania i mySlenia, ktory zostal wyksztalcony i zaakceptowany
przez pl)cwicn zespot ludzi i ktéry powoduje wyrazne wyréznianie si¢ tego zespotu od
innych’. Tak sformutowany cel og6lny zrealizowany zostanie na dwéch plaszczyznach
analizy: po pierwsze, przedstawione zostang zalozenia diagnozy, ze szczegGlnym
uwzglednieniem obszaréw Zrédlowych kultury organizacyjnej i form jej wyrazu na tych
obszarach, i po drugie, zaprezentowana zostanie i oméwiona metodyka postgpowania
oraz instrumenty diagnostyczne wykorzystywane w procesie analizy.

1. Zalozenia diagnozy. Obszary Zrédiowe Kultury organizacyjnej
i form jej wyrazu

Za punkt wyj$cia ponizszych rozwazan przyjeto dwa nastgpujace pytania:
— jakie sa przejawy kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa na codzien?
— na ile jest mozliwe — wobec ich réznorodnosci — poprawne upozadkowanie sym-
ptoméw kultury organizacyjnej?
W przeciwienistwie do pisemnie udokumentowanej strategii przedsigbiorstwa, czy
tez sformalizowanego obrazu struktury organizacyjnej, kultura organizacyjna jest W
swojej catoéci trudno uchwytna. Rozpoznawalne sa jedynie, w postaci pojedynczych

1 por. P. Pate, The Impact of organization on Approaches to Organizational Problem Solving. w: Orga-
nozation Studies 5/1984, s.43 - 66, E.Keller, Management in fremden Kulturen, Bern, Stuttgart, 1982,

s.119.
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Rys. 2. Podstawowe obszary wystgpowania kultury organizacyjnej
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Zrédto: I. M. Kobi, H. A. Wuthrich, op. cit., . 69.

symptomdw na wszystkich plaszczyznach dzialania i w realizowanych procesach, skutki
oraz formy wyrazu obowigzujagcych norm i systeméw wartosci. Przykladami takich
symptomdw sg (zestawione przypadkowo i nieuporzadkowane):
— sztuka i sposoby komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie;
— kto i na podstawie jakich kryteriéw jest awansowany?
— jak rozmawia si¢ z klientami i co si¢ 0 nich méwi?
— uktad formalny i sposéb tworzenia dokumentacji organizacyjnej;
— zachowanie kierownictwa naczelnego przedsigbiorstwa w czasie posiedzen;
— wystrdj i stan obiektéw przedsigbiorstwa oraz sposéb urzadzania biur, pomiesz-
czeni, indywidualnych stanowisk pracy;
— zaangazowanie pracownikéw.
Symptomy te stanowig tylko maly wycinek ztoZonosci kulturowoorganizacyjnej
przedsigbiorstwa. Podstawowym warunkiem przeprowadzenia diagnozy kultury orga-
nizacyjnej jest ich calosciowe rozpoznanie. W tym celu niezbgdna jest lokalizacja ob-
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szar6w Zrédtowych symptoméw oraz ich no$nikéw. Wyréznié mozna nastgpujace ob-
szary wystgpowania symptoméw kultury organizacyjnej (rys. 2)%
— Zrédlowy obszar czynnikéw kadrowych (obszar czynnikéw zasadniczych),
— Zrédlowy obszar czynnikéw instrumentalnych (czynniki sfery zarzadzania),
— Zrédlowy obszar czynnikéw zewngtrznych (czynniki otoczenia).
Ponizsze zestawienie prezentuje przykladowe formy wyrazu wyréznionych sympto-

mo6w kulturowych:

Zrédlowy obszar czynnikéw kadrowych

Czynniki gléwne

Formy wyrazu symptomdéw kultury orga-
nizacyjnej

Profil osobowy kadry kierowniczej
Kadra kierownicza wszystkich szczebli
tworzy swoim zachowaniem i utrwala
pozadane wzory kultury organizacyjne;j.
Zachowania te sa wyrazem jej specyfi-
cznego profilu osobowosciowego.

— Zyciorysy i pochodzenie spoleczne;
przebieg rozwoju zawodowego i lata
pracy; rodzaj i czas pelnionych funk-
cji.

— Uznane wartosci i mentalno$¢; prefe-
rowane idealy, poglady na problemy
przyszlo$ci, wizyjnos¢, zaangazowa-
nie, stosunek do zmian, wytrwatos¢,
zdolno$é¢ zdobywania popularnosci,
gotowo$¢ do uczenia sig, zdolno$¢ do
ryzyka, tolerancja, pewnos¢ sicbie.

Rytualy i symbole

Istniejace w kazdym przedsigbiorstwie
rytualy i symbole tworza szczegdlne
Zrédlo symptoméw kultury organizacyj-
nej

— Rytualne zachowania kadry kierowni-
czej, praktyka awansowania, selekcja i
dobor kadr, sposoby prowadzenia na-
rad, zachowanie i procedury decyzyj-
ne, zachowanie w pracy.

— Rytualne zachowanie si¢ pracowni-
k6w, sposoby pozdrawiania si¢, po-
dejécie do reklamacji, podejscie do
klienta, zargon firmowy.

— Wystr6j i wyposazenie wnetrz biuro-
wych, zorganizowanie pracy biurowej.

— Instytucjonalne rytualy i konwencje,
zasady ubierania si¢, rytual narad i
konferencji, podejécie do gosci, spo-
s6b obchodzenia §wiat firmowych.

21. M. Kobi, H. A. Wiitrich, Unternehmenskultur verstehen, erfassen und gestelten, Verlag moderne in-

dustrie, 1986, s. 69.
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Czynniki gléwne

Formy wyrazu symptonéw kultury orga-
nizacyjnej

Komunikacja
Zaréwno sposéb komunikacji jak i za-
chowanie komunikacyjne (wewngtrzne i
na zewnatrz) stanowi¢ moga pouczajace
Zrédlo informacji o przejawach kultury
organizacyjnej

— Zachowania komunikacyjne i infor-
macyjne, otwarto$¢ i spontanicznosé
gotowosé do kompromiséw.

— Komunikacja wewngtrzna i na zew-
natrz, identyfikatory firmy, formy
wspotpracy, kétka jakosci, drogi stuz-
bowe, dost¢p do informacji.

Zrédlowy obszar czynnikéw instrumentalnych (czynniki sfery zarzadzania)

Czynniki gléwne

Formy wyrazu symptoméw kultury orga-
nizacyjnej

Strategia

Metodyka postgpowania przy okreslaniu
strategii, sposéb wypracowania doku-
mentéw strategicznych jak i sila zalozen
strategicznych pozwalajg wnioskowaé o
obowiazujagcych w instytucji systemach
wartosci i norm

— Dokumenty opisujace strategig, ich
rodzaj i zakres, stopieri konkretyzacji
i zrozumialo$é.

— Strategiczne idee kierunkowe, roz-
poznawalno$é strategicznego kierun-
ku dzialania, zamierzone $rodki, sto-
pieri rozeznania rynku i konkurencji,
szacunek dochodu.

— Sposdb realizacji strategii, znajomosé
i sposéb realizacji strategii na co-
dzien.

Struktury i procesy

Dokumentacja organizacyjna i praktyko-
wana filozofia organizacji stanowig réw-
niez cenne Zrédlo informacji o przeja-
wieniu si¢ kultury organizacyjne;j.

— Dokumenty organizacyjne, ich liczba,
zakres i sposGb opracowania.

— Filozofia organizacji; zakres centrali-
zacji i decentralizacji, stopiefi forma-
lizacji, szczeble hierarchiczne, rozpig-
to$¢ kierowania, kryteria rozcztonko-
wania, sposGb tworzenia i opis for-
malny stanowiska pracy.

— Nieformalne struktury i procesy, nie-
formalne kontakty i powigzania ko-
munikacyjne, grupy nieformalne i ich

przywddcy.




Czynniki gtéwne

Formy wyrazu symptoméw kultury
organizacyjnej

Systemy kierowania

Rodzaj, zakres, tre§¢ zar6wno formal-
nych i nieformalnych systeméw plano-
wania, budzetowania, ptac i kontroli,
jak i stosowane techniki zarzadzania
(np. zarzadzanie przez cele, kétka ja-
kosci) tworzg istotne obszary Zrédlo-
wych czynnikéw kultury organiza-
cyjnej.

— Systemy; ich liczba, zakres wyposaze-
nia.

— Redundacja w systemach; ,$wicte
krowy” wéréd systeméw, duma z
przynaleznosci do okreslonych syste-
mow

Zr6dlowy obszar czynnikéw zewngtrznych (czynniki otoczenia)

Czynniki gléwne

Formy wyrazu symptoméw kultury orga-
nizacyjnej

Wplywy ekonomiczne

System gospodarczy, obszar gospodar-
wowania, oczekiwania koniunkturalne i
rozwojowe, rozwdj rynku kapitalowego,
poziom plac, zachowania konkurent6w,
zwyczaje panujgce na rynku.

Wplywy spoleczne

Organizacje spoleczne, zwigzkowe, sa-
morzadowe.

Wplywy techniczne

Postep technologiczny, technologie sub-
stytucyjne.

Wplywy ekologiczne

Zakres dyspozycyjnosci zasobéw

Powyzszy ramowy wykaz Zrédlowych obszaréw oraz form wystgpowania sympto-
méw kulturowych nie oddaje oczywiécie calosci i ztozonosci problemu identyfikacji
kultury organizacyjnej. Stanowié jednak moze podstaweg do konstruowania procedur
diagnostycznych. Zwréci¢ uwage nalezy na réznorodnos$é optyki poznania kultury
organizacyjnej. Przykltadowo z punktu widzenia badania stopnia innowacyjnego cha-
rakteru kultury organizacyjnej przedmiotem analiz moga by¢ nastgpujace czynniki z
obszaru czynnikéw kadrowych i zarzqdczych3:

J Tamze, s. 72.
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Czynniki kadrowe

a) profil osobowy kadry kierowniczej (dominujgce drogi awansu kierowniczego,
np. jaka orientacja w awansach jest wyrazna, czy finansowa, czy marketingowa,
czy tez technologiczna; stosunek do postepu technologicznego; zachowania in-
nowacyjne w ostatnich latach; mentalno$¢ pionierska;

b) rytualy i symbole (wspieranie lideréw kreatywnosci, nagradzanie pomystéw i in-
nowacji zglaszanych przez pracownikéw, innowacyjnos$é calosci dziatan w fir-
mie);

c) komunikacja (otwarto$¢ i tolerancja dla nickonwencjonalnych idei i odbiegaja-
cych od przyjetych norm sposobéw myslenia; podejscie do krytyki, formy party-
cypacji obowigzujgce w przedsigbiorstwie, kétka jakosci).

Czynniki sfery zarzadzania

a) strategie (otwarto$¢ i kreatywno$¢ w poszukiwaniu nowych idei, innowacyjny
charakter strategii, kompleksowo$¢ przydzialu zasobéw, naklady na badania i
rozwdj — absolutne i relatywne);

b) struktury i procesy (organizacja zarzadzania — orientacja produktowa lub ryn-
kowa, hierarchiczno$¢ zarzadzania, hierarchiczne pozycje i kompetencje stuzb
badawczo-rozwojowych, stosunki migdzywydzialowe — zaopatrzenie, produk-
cja, badanie i rozwdj, zdolnoé¢ i umiejetno$¢ kierowania lideréw grup i konku-
rencyjnych zespoléw projektowych, liczba i zakres zadar specjalnych);

c) systemy kierowania (bariery biurokratyczne systemu — formalizacja, orientacja
proinnowacyjna systeméw).

Znajomo$¢ form wyrazu symptoméw kultury organizacyjnej pozwala rozumieé ja w
calej jej ztozonosci. Zwraca uwage fakt istnienia sprz¢zenia zwrotnego migdzy po-
szczegblnymi czynnikami wyréznionych obszaréw Zrédlowych. Przykladowo silne
czynniki sfery zarzadzania wplywaja pierwotnie na stabsze czynniki sfery kadrowej, ale
i odwrotnie — czynniki kadrowe oddzialuja tez na czynniki sfery zarzadczej.

Analiza kultury organizacyjnej nie moze by¢ oderwana od jej kontekstu. Kazde
przedsi¢biorstwo znajduje si¢ w punkcie przecigcia oddzialywania réznych czynnikéw
otoczenia. Kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa jest tylko czg$cia otaczaja-
cych go kultur i nie moze by¢ i nie jest od nich oderwana. Jest ona przez te kultury
ksztaltowana i nie moze si¢ od nich oddala¢.

Kulture organizacyjng poréwna¢ mozna do géry lodowej. Tylko mala jej czg$¢ jest
widoczna, latwa do zidentyfikowania i opisana (fakty i problemy rzeczowe). Natomiast
wartoéci, klimat, emocje, stosunki stanowig najwazniejszg ale niewidzialng czg¢$¢ kultu-
ry organizacyjnej. Uprawnione zatem jest pytanie: na ile mozliwe jest zmierzenie nie-
widzialnej cze$ci gory lodowej (kultury organizacyjnej) i jakie powinno by¢ niezbgdne
do takiego badania instrumentarium? Dla zmierzenia podwodnej czgsci gory lodowej
wykorzystuje si¢ réznorodne, skomplikowane instrumenty badawcze (echosondy, ka-
mery podwodne). Analogicznie, diagnoza kultury organizacyjnej wymaga zastosowa-
nia specyficznych narzg¢dzi badawczych i zréznicowanych metod postgpowania.

Diagnoze kultury organizacyjnej rozpoczaé nalezy od jej widocznej, tatwej do zi-
dentyfikowania czeéci (np. analiza dokumentacji, obchéd przedsigbiorstwa), dalej po-
winna by¢ poglebiona przez ogélne pytania i roozmowy indywidualne. Biorac pod
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uwage zlozono$¢ badanego zjawiska konieczne jest prowadzenie analiz z wszelkich
mozliwych punktéw widzenia, z wykorzystaniem ekspertéw reprezentujacych rézne
specjalno$ci badawcze. Badajacy zdawaé sobie musza sprawg ze znaczenia, jakie w
prowadzeniu analiz odgrywa¢ bgdzie ich osobista, czgsto indywidualna spostrzegaw-
czo$¢. Wazne jest réwniez to, czy badajacy jest w stanie zachowaé obiektywizm oceny.
Praktyka badawcza wykazuje, ze eksperci wewnetrzni s3 znacznie mniej obiektywni.
Stad postulat, aby diagnozowanie prowadzone bylo przez ekspertéw zewngetrznych.

2. Metodyka postgpowania i instrumenty diagnozy

2.1. Instrumenty diagnozy

Analiza dokumentacji i zapoznanie si¢ z przedsigbiorstwem (obchéd przedsigbior-
stwa, zapoznanie si¢ ze specyfikg dzialalnoéci itp.) s3 pierwszym wejrzeniem w kulture
organizacyjna. Pozwalaja na okreslenie punktéw cigzkosci dla dalszego badania; ano-
nimowo wypelniane ankiety, obserwacja posiedzen i narad kierownictwa przedsigbior-
stwa, réznorodne procedury pozyskiwania informacji dostarczaja dodatkowych da-
nych i wskazéwek. Bardzo waznym Zrédlem informacji diagnostycznych sa indywidu-

Rys. 3. Instrumenty diagnozowania kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
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alne rozmowy z wybranymi (metoda statystyczng) pracownikami réznych szczebli.
Rys.3 prezentuje zestawienie instrumentéw diagnostycznych z uwzglgdnieniem ich
znaczenia, jako Zrédla informacji.

2.1.1. Analiza dokumentacji

Prace przygotowawcze do analizy powinny okreslié listg probleméw wyznaczaja-
cych zakres przedmiotowy badania (por. tab. 1). Gléwnym punktem uwagi jest ziden-
tyfikowanie strategii przedsigbiorstwa. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo nie dysponuje
pisemnie sformulowang strategia, to mozna ja skonkretyzowaé w oparciu o przepro-
wadzone rozmowy z kierownictwem naczelnym. Okre$lenie strategii jest o tyle istotne,
ze jest ona punktem wyjscia dla formulowania pozadanej kultury organizacyjne;.

Dla lepszego rozumienia kultury organizacyjnej celowe jest zapoznanie si¢ z histo-
rig firmy i osobami b¢dacymi wyrdzniajacymi si¢ osobowo$ciami w przedsigbiorstwie.

Ze sprawozdan okresowych przedsigbiorstwa pozyskaé mozna informacje dotycza-
ce podejécia do pracownikéw przedsigbiorstwa, zakresu dzialad inwestycyjnych,
ksztaltowania si¢ kosztéw, sytuacji ekonomicznej itp. Do sprawozdan podchodzié na-
lezy jednak z pewng ostrozno$cia z tego wzglgdu, ze nie wszystkie informacje (gtéwnie
te, ktére moga byé w rézny, czasami dowolny sposéb interpretowane) oddaé moga
rzeczywisty obraz przedsigbiorstwa.

Etap analizy dokumentacji daje podstawg dla sformutowania punktéw wyjscia dla
procedur diagnostycznych lub co najmniej na skonstruowanie pytan wykorzystywanych
w czasie rozméw indywidualnych.

W procesie analizy dokumentacji uzyskujemy informacje o przejawach kultury
organizacyjnej na nast¢gpujacych plaszczyznach:

a) dokumenty traktujace o rozwoju i historii firmy:
— historia przedsig¢biorstwa,
— podstawowe informacje o przedsigbiorstwie (kadry, obrét, wydajnosé, pozycja
na rynku, wskazniki inwestycyjne);

b) dokumenty obrazujace polityke firmy:
— sformutowana polityka przedsigbiorstwa (polityka gospodarcza, strategia, doce-
lowy stan przedsigbiorstwa),
— sprawozdania okresowe firmy,
— uchwaly (postanowienia narad kierownictwa przedsigbiorstwa),
— protokdly posiedzeri;

C) organigramy:
— schematy organizacyjne,
— zakres funkcji (podzial funkcii),
— przykltady opisu stanowisk pracy;

d) dokumenty opisujace stan kierowania:
— pisemnie sformutowane przebiegi wigzi stuzbowych,
— arkusze kwalifikacyjne,
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— arkusze ocen,

— obowigzujgce instrukcje dotyczace zatrudnienia,

— programy szkolenia i doskonalenia kadr,

— wybrane wyrézniki kadrowe (np. przecigtny staz pracy, wiek, poziom fluktuacji,
absencja);

e¢) dokumenty systemu planowania i kontroli:
— instrumenty planistyczne,
— plany roczne (produkcyjne i finansowe),
— sprawozdania,
— protokdly kontrolne, dokumentacja dziatan kontrolnych;

f) dokumenty systemu komunikacji (wewngtrzne i zewngtrzne):
— wewngtrzne komunikaty, gazetki zaktadowe,
— materialy reklamowe,
— przyklady i rezultaty badan wewnatrzzaktadowych,
— teksty wystapieri kierownictwa przedsigbiorstwa.

2.1.2. Obchéd przedsigbiorstwa

Jest zasadne, aby w procesie diagnozowania kultury organizacyjnej dokonano za-
réwno zewnetrznej oceny stanu budynkéw przedsigbiorstwa jak i przeprowadzono
rozpoznanie studyjne wewnatrz przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym zwracaé uwagg na
nast¢pujace elementy:

— stan zabudowan przedsig¢biorstwa (architektura budynkéw, elewacja, architektura),
— wjazd do przedsigbiorstwa,

— tablice ogloszer,

— zachowania pracownikéw,

— atmosfera, nastrdj,

— nowoczesno$¢ maszyn i urzadzen itp.

Przyktadowa lista probleméw identyfikowanych podczas obchodu obejmowaé mo-
ze nastgpujace problemy: i

1) Zewngtrzny wyglad przedsigbiorstwa:

a) zabudowania
— styl i forma architektoniczna budynkéw, racjonalno$é zabudowy,
— stan ocenianych budynkéw, napisy, neony,
— wielko$¢ 1 uklad zabudowan,
— polozenie geograficzne (przedsigbiorstwo wewnatrz miasta, zaklad poza mia-
stem),
b) otoczenie
— dojazd do przedsigbiorstwa,
— obszar przedsigbiorstwa,
— wielko$¢ parkingu.
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2) Rozpoznanie studyjne wewnatrz przedsigbiorstwa:
a) wejscie do przedsigbiorstwa (wyposazenie, kwiaty, nastrdj, oswietlenie itp.),
b) rytualy powitalne i pozegnalne
— wrazenia z pierwszego kontaktu personalnego (portier, telefonistka), goto-
wo$¢ do udzielania informacji, kompetencje informacyjne, stroje stuzbowe,
formy obchodzenia si¢ z klientami firmy),
— postgpowanie meldunkowe (przepustki),
— odpowiedzi na telefon (ton, takt, itp.).

3) Wrazenia podczas obejscia przedsigbiorstwa:
a) kontakt z osobg (osobami) towarzyszacg podczas obejscia

— spos6b opisywania historii i tradycji, ocena stopnia integracji pracownikéw z
przedsigbiorstwem, zargon firmy, stosunck do poszczeg6lnych dzialéw przed-
sigbiorstwa i grup zawodowych,

— zachowanie w stosunku do innych 0sdéb; sposéb odnoszenia si¢ do nazwisk,
sposéb pozdrawiania, spontaniczno$¢ rozméw, wartosciowanie poszczegdl-
nych pracownikéw,

— zachowanie zalogi, zachowanie si¢ pracownikéw przy wystgpowaniu osoby
towarzyszacej (szacunek, niepewnosé, sympatia), suwerennos$é zachowania,

b) przebieg obchodu. Istotne jest udzielenie odpowiedzi na kilka pytan

— co zostalo pokazane i z jakim priorytetem?

— czy pokazano tylko wybrane oddzialy przedsigbiorstwa?

— na jakie elementy zwracano szczeg6lng uwage?

c) spostrzezenia — punkty ci¢zkosci:

— logika organizacji pracy biurowej; gdzie znajduja si¢ biura zarzadu firmy? jaki
jest poziom wyposazenia biur? usytuowanie sekretariatu,

— atmosfera 1 nastréj; zachowanie pozczeg6lnych pracownikéw, ubiér stuzbowy,
humor, symptomy stresu,

— zachowanie si¢ pracownikéw; wspdlne rozmowy, istnienie i ewentualne za-
chowanie grup nieformalnych, rola przywédcéw grup nieformalnych, dbatosé
w post¢powaniu z materiatami, $rodki produkcji,

— ocena wybranych miejsc pracy; wyposazenie w techniczne $rodki pracy, wa-
runki ergonomiczne pracy, zakres stosowania ETO,

— tablice ogloszen, tres¢ i sposéb prezentacji informacji, poziom sformalizowa-
nia, Zrédla informacji, ogélny wyglad zewngtrzny.

2.1.3. Ankietyzacja

Szczegdlnie starannego przygotowania wymaga konstrukcja ankiet pisemnych. Dla
uzyskania wysokiego stopnia obiektywnosci diagnozy kultury organizacyjnej niezbgdne
jest ukierunkowanie poszczegdlnych ankiet na newralgiczne obszary dziatalnogci
przedsigbiorstwa. Uwzglednié nalezy réwniez zglaszane przez kierownictwo potrzeby
przedsigbiorstwa w zakresie przedmiotu badan. Dlatego tez nalezy koncepcje ankiety
poddaé zaréwno konsultacji jak i przeprowadzi¢ badania pilotazowe wstgpnej wersji
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ankicty. W przypadku gdy zaloga przedsigbiorstwa jest zbyt heterogeniczna, celowa
jest ankietyzacja wszystkich pracownikéw badZ nalezy tak skonstruowac ankietg, aby
zawierala specyficzne, branzowe pytania.

Przykladowymi obszarami tematycznymi ankiety mogg by¢:

— kierunkowa orientacja kultury organizacyjnej,

— strategiczne idec przedsigbiorstwa,

— mocne i stabe strony przedsigbiorstwa,

— zagadnienia wspdlpracy 1 wspétzawodnictwa,

— komunikacja,

— cechy typowych pracownikéw,

— mechanizmy karier zawodowych,

— klimat zakladowy,

— obraz przetozonych,

— informacje statystyczne.

2.1.4. Obserwacja narad

Obserwacja posicdzen i narad kadry kierowniczej pozwala zidentyfikowaé te prob-
lemy, ktdére s3 najwaznicjsze dla kicrownictwa przedsigbiorstwa. Koncentrow¢ si¢ na-
lezy na obserwacji nastgpujacych obszaréw:

> tresé -
&
rytualy =
isymboliczne = >1  interakcje
zachowania

Podczas analizy interakcji rejestrowac nalezy czgstotliwo$é interakeji migdzy poszcze-
g6lnymi uczestnikami posiedzenia i zwraca¢ uwage szczegdlng na to kto komu si¢
sprzeciwia, kto komu przerywa, kto milczy itp. Analiza przedmiotu narad ustalaé po-
winna merytoryczng ocen¢ sposobu realizacji celu narady. Natomiast analiza rytual-
nych i symbolicznych zachowan dotyczy¢ powinna: porzadku organizacyjnego obrad,
usytuowania uczestnikéw wzgledem siebie (waga funkcji), atmosfery zachowan kon-
fliktowych, zachowan krytycznych, stopnia wzajemnego zaufania, zachowania si¢ ucze-
stnikéw w pelnionych rolach.

2.1.5. Rozmowy indywidualne

Rozmowy indywidualne z wybranymi pracownikami przedsigbiorstwa réznych
szczebli zarzgdzania (zapewnié nalezy reprezentacj¢ wszystkich pozioméw) stanowia
bardzo istotny element badar, sg wrgcz jadrem pracy diagnostycznej. Mozna w nich
uzyskaé informacje w znacznie szerszym zakresie i pelniej obrazujace zt6zonosé kultu-
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rowa przedsigbiorstwa, niz jest to mozliwe w ankietach pisemnych. Wigksza jest réw-
niez mozliwo$¢ dostosowania zadawanych pytan wywiadu do poziomu indywidualnego
respondentéw. Przy pozytywnym podejéciu pytanego i zrozumieniu istoty badania
uzyskuje si¢ wrgez nieprzebrane Zrédlo informacji. Z tego wzglgdu wazny jest dobor
uczestnik6w rozméw indywidualnych. Interesujacymi partnerami rozméw moga byc*:
— osoby, ktére w nieformalnej hierarchii przedsigbiorstwa odgrywaja znaczng rolg,

— reprezentanci typowych pogladéw,

— doradcy zakladowi,

— przedstawiciele komérek reklamacji,

— telefonistki,

— uczniowie,

— pracownicy o najdiuzszym i najkrétszym stazu,

— sekretarki,

— portierzy,

— pracownicy stuzb kontroli wewngtrzne;.

Tre$é wywiadu koncentrowaé si¢ powinna wokot nastepujacych probleméw’: idea-
ly i wizje respondentéw, systemy wartosci 1 norm, zachowania decyzyjne, stosunek do
klientéw, orientacja innowacyjna, systemy komunikacji, poziom technologiczny, sytua-
cje konfliktowe, struktury wladzy i inne.

Dla uchwycenia innowacyjnej orientacji kultury organizacyjnej pomocne mogg byé
nastgpujace pytania:

— jaki jest udzial nowych produktéw w produkgeji przedsi¢biorstwa?

— kto (stuzby, osoby) jest inicjatorem dzialan proinnowacyjnych?

— czy mozna méwié o oporach przeciwko zmianom?

— jaka jest liczba przedsigwzigé o duzym ryzyku?

— czy sa w przedsigbiorstwie ludzie zglaszajacy nickonwencjonalne idee i koncepcje
dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa?

— jaki jest stosunck kierownictwa do ewentualnych blgdéw w przedsigwzigciach inno-
wacyjnych?

— jaka jest liczba i zakres innowacji technicznych i organizacyjnych?

— jakie grupy pracownicze (osoby) zglaszaja najwigcej propozycji zmian.

Zrozumiale jest, Ze struktura pytari wywiadu dostosowana byé musi do specyfiki
funkcji petnionych przez poszczegélnych respondentéw.

2.1.6. Inne instrumenty

W zaleznosci od potrzeb procedury diagnozowania dotyczyé moga innych obsza-
réw. Cytowani juz autorzy zalecajg dodatkowe obserwacje takich zagadnies, jak np.5
pozyskiwanie informacji od klientéw i kooperantéw firmy, analiza czasu pracy kadry
kierowniczej, rozmowy z calymi grupami pracownikéw, analiza niezrealizowanych
projektéw, dodatkowe testy i ekspertyzy badawcze.

4 Por. J.M. Kobi, Hans A. Wiithrich, op. cit., s. 86.
S Tamze, s. 87.
6 Tamze, s. 8.



Reasumujac powyzsze rozwazania dotyczace instrumentarium diagnozowania kul-
tury organizacyjnej, stwierdzamy, ze w dyspozycji badawczej organizacji jest wiele
zréznicowanych, o réznym stopniu zlozono$ci metod badawczych. Zdecydowana
wickszo$¢ z nich to metody od dawna stosowane w badaniach innych zjawisk organiza-
cyjnych. Ze wzglgdu jednak na fakt, Ze badania kultury organizacyjnej sg zjawiskiem
zupelnie nowym, to efektywno$é diagnozy tego zjawiska wymaga bardzo dobrego
przygotowania metodologicznego. Przedstawiona powyzej propozycja jest jedynie
wstepnym krokiem w tym zakresie. Stanowi¢ moze jednak punkt wyjécia do dyskusji
nad ksztaltowaniem instrumentarium diagnostycznego kultury organizacyjnej.

2.2. Kryteria oceny kultury organizacyjnej

Zasadniczym przedmiotem rozwazan w niniejszym opracowaniu jest préba opisa-
nia procedur diagnozowania kultury organizacyjnej i wstgpnego okreslenia zestawu
podstawowych instrumentéw wykorzystywanych w badaniach. Pelen obraz metodyki
postepowania analitycznego uzupetniony byé powinien o prezentacj¢ chocby ogélnych
kryteriéw oceny stanu kultury organizacyjnej. Ponizej wymienione zostang podstawo-
we kryteria oceny kultury organizacyjnej. Rozwinigcie ich wymaga dalszych studiéw i
poprzedzone byé powinno weryfikacja zaproponowanego podejécia instrumentalnego.
Na obecnym ctapie badari sagdzimy, Ze takimi kryteriami by¢ powinny:

a) formy wyrazu kultury organizacyjnej przedsigbiorstw

b) podstawowa orientacja zidentyfikowanej kultury organizacyjnej

c) czynniki hamujgce zmiany kulturowe

d) sp6jnos¢ kultury organizacyjnej

€) wspolzaleznosé kultury organizacyjnej z instrumentarium zarzadczym.

Rys. 4. Zlozonos¢ kultury organizacyjnej
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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