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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Anna Starosta
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

DIAGNOZOWANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W PROCESIE JEJ IDENTYFIKACJI I ZMIANY
JAKO WARUNEK OSIAGNIECIA DOSKONALOSCI
ORGANIZACJI

Streszczenie: Permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie oraz coraz wyzsze wymagania klien-
tow zmuszaja przedsigbiorstwa do cigglego rozwoju oraz dazenia do doskonalosci. Jest to
niekonczacy si¢ proces, ktory musi by¢ wspierany przez odpowiednig kulturg organizacyjna
pozwalajaca na uczenie si¢ organizacji, wprowadzanie zmian czy wykorzystywanie w pelni
potencjatu pracownikow. Chcac ksztaltowac¢ kulture¢ stymulujaca pracownikow w osigganiu
celéw organizacji oraz ograniczac¢ bariery w osigganiu doskonatosci przez organizacje, ko-
niecznym etapem, warunkujacym podejmowane dzialania, jest diagnozowanie kultury orga-
nizacyjnej. Mozliwe jest to poprzez rézne metody i narzedzia, np. Harrison’s Organizational
Culture Survey, Organizational Culture Profile, Organizational Culture Index, Organizational
Culture Assessment Instrument czy Organizational Culture Inventory. Celem artykutu jest
ukazanie metod diagnozowania kultury organizacyjnej oraz podkreslenie roli i znaczenia tego
procesu w dazeniu do doskonatosci.

Stowa kluczowe: doskonato$¢, diagnoza kultury organizacyjnej, metody i narzedzia diagno-
zy kultury organizacyjne;.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.27

1. Wstep

Przedsigbiorstwa poddawane sg silnemu wptywowi otoczenia. Nie bez znaczenia
pozostaja takze ciggle zmiany zachodzace w ich srodowisku wewnetrznym. Chcac
osiggac przewagg konkurencyjng, muszg ciggle si¢ zmienia¢ i doskonali¢. Dazenie
do doskonatosci jest niekonczacym si¢ procesem, ktory musi by¢ wspierany przez
odpowiednig kulturg organizacyjna pozwalajaca na uczenie si¢ organizacji. Kultura
ta powinna by¢ elastyczna i umozliwia¢ wprowadzanie zmian oraz ograniczac¢ wig-
73cy sie z tym opor ze strony pracownikoéw. Chege ksztattowac kulture stymulujaca
pracownikow do osiggania celow organizacji oraz ograniczaé bariery w osigganiu
doskonalos$ci przez organizacje koniecznym etapem, warunkujacym podejmowane
dziatania, jest diagnozowanie kultury organizacyjnej. Celem artykutu jest ukazanie
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metod diagnozowania kultury organizacyjnej, ktore moga postuzy¢ do jej zmiany i
w konsekwencji do osiggania doskonato$ci organizacji.

2. Istota doskonalosci i kultury organizacyjnej

Doskonato$¢ moze by¢ interpretowana jako okreslony stan doprowadzony do konca,
skonczony i kompletny. Mozemy o niej mowi¢ w przypadku, kiedy zostaty spetnio-
ne wszystkie zatozone funkcje i cele [Tatarkiewicz 1976, s. 9-10]. Mozng ja rozu-
miec¢ takze jako podnoszenie jakosci lub wysoki jej poziom. Doskonato$¢ to warto-
$ci, motywacja i dziatanie. Ich potaczenie i interakcje pomiedzy nimi pozwalajg na
zdobywanie ,wybitnych osiagnie¢” [Stok i in. 2010, s. 307]. Dazenie do doskonato-
$ci jest bodzcem do dziatania oraz sita napedowa rozwoju i podnoszenia jako$ci
(zarowno jednostek, jak i organizacji). Jest takze dziataniem, ktére wptywa na za-
chowania kazdego cztonka organizacji. Doskonato$¢ osiggana jest w dtugotrwatym
procesie, ktory musi by¢ wspierany odpowiednig kulturg organizacyjna, czyli taka,
w ktorej kazdy pracownik bedzie mogt w pelni wykorzystywaé swoj potencjat oraz
dalej si¢ rozwijacd.

Wedtug M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza ,,kultura organizacyjna
jest rodzajem zbiorowego artefaktu' nieustannie formowanego i przeksztatcanego
w miarg, jak organizacja stara si¢ zrownowazy¢ wymogi zachowania wewnetrznej
spojnosci z potrzebami wykrywanymi w otoczeniu. Kultura ta obejmuje wzorce ka-
tegoryzowania rzeczywistosci, schematy decyzyjne kategoryzujace zjawiska, pro-
cedury ignorowania lub interpretowania anomalii moggcych naruszy¢ uzytkowany
uktad odniesienia” [Bratnicki i in. 1988, s. 67]. Kulture organizacyjng mozna takze
pojmowac jako wiedze, ktora jest przekazywana wszystkim cztonkom organizacji.
»Jest to taka wiedza, o ktorej mowi sig, ze tworzy, otacza, ksztattuje 1 wyjasnia ru-
tynowe dzialania cztonkow tej kultury” [Maanen 1988, s. 3].

Kazdy lider lub menedzer, ktory chciatby zwigkszy¢ sprawnos¢ swojego przed-
sigbiorstwa, powinien ksztattowaé¢ odpowiedniag kultur¢ organizacyjng. Zadanie to
nalezy rozpocza¢ od dokonania jej diagnozy, czyli zidentyfikowania istniejacej kul-
tury organizacyjnej oraz oceny jej adekwatnosci. Jesli okaze sig, ze kultura organi-
zacyjna nie sprzyja osigganiu doskonatosci organizacji, konieczna jest jej zmiana.
Diagnoza kultury organizacyjnej poprzez okreslenie potrzeb organizacji, identyfi-
kacje obecnego stanu oraz kierunku zmian jest warunkiem osiggania doskonatosci
organizacji. Jest to proces ztozony. Wymaga zastosowania wielu metod w celu zbu-
dowania kompletnego i jak najbardziej odzwierciadlajacego rzeczywisto$¢ obrazu
kulturowego. Rézne perspektywy badawcze, poglady metodyczne w zakresie badan
nad kulturg organizacyjng oraz paradygmaty kulturowe determinujag wybor odpo-
wiednich metod badawczych zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych. W studiach
z zarzadzania réznorodnos$cig kulturows zauwazy¢ mozna wykorzystywanie meto-

! Podzielane znaczenia i symbole, rytuaty, schematy poznawcze.
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dologii zaczerpnigtych z socjologii: etnometodologii, socjologii interwencji, teorii
ugruntowanej, metody rozszerzonych studiéw przypadkow oraz badan uczestnicza-
cych [Sutkowski 2008, s.18].

3. Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej

Poprzez badania ilosciowe dokonuje si¢ pomiaru okreslonych zmiennych w sposob
ilo§ciowy za pomocg odpowiednich narzedzi, ktorych przyktadem moze by¢ kwe-
stionariusz ankietowy, sondaz czy eksperyment. Rezultatem tego rodzaju badan od-
noszacym si¢ do kultury organizacyjnej sg jej jednowymiarowe opisy, ktore jednak
nie pozwalajg na catosciowy jej opis [Czakon 2011, s. 26]. Diagnoza kultury organi-
zacyjnej jest procesem zlozonym i dlatego w celu jej uwierzytelnienia konieczne
jest zastosowanie triangulacji metod badawczych. Triangulacja oznacza wykorzy-
stywanie roznorodnych metod w celu uzyskania kompletnych podstaw empirycz-
nych do wnioskowania [Kostera 2003, s. 98]. Moze ona takze polega¢ na lgczeniu
réznych prob,zbiorow danych, teorii i metodologii czy tez dotyczy¢ okreslenia szer-
szej perspektywy przez roznych badaczy. W praktyce badawczej triangulacja czesto
laczy badania ilosciowe z jako$ciowymi. Badania jako$ciowe koncentrujg si¢ na
opiniach jego uczestnikow, stosowanych praktykach oraz wiedzy dotyczacej przed-
miotu badania [Flick 2011, s. 22]. Zaliczy¢ do nich mozna: badania terenowe, obser-
wacje, wywiady standaryzowane i antropologiczne, grupy eksperckie, dyskusje pa-
nelowe, grupy fokusowe i analize tekstu [Czakon 2011, s. 26]. Triangulacja metod
badawczych wykorzystywana przy diagnozie kultury organizacyjnej pozwala na
dokonanie petnego jej opisu, ograniczenie wad poszczegoélnych metod oraz zwigk-
szenie rzetelnosci i obiektywnos$ci badan [Shah, Corley 2006, s. 1830].

4. Metody diagnozowania kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest bardzo ztozona i obejmuje wiele elementéw. Czesto roz-
poznanie wszystkich jej oznak jest trudne i czasochtonne. Jednak chcac jg zdiagno-
zowaé, konieczne jest okreslenie jej symptomoéw w przedsiebiorstwie. Ich ztozo-
no$¢, réznorodnos¢ oraz stopien rozpoznawalnosci determinowaé bedzie wybor
odpowiednich metod badawczych. Identyfikacja symptomow (zob. tab. 1) pozwala
na okreslenie wartosci i norm oraz wynikajacych z nich zachowan, a takze na ich
oceng pod katem zbieznosci z zalozonymi planami i zadaniami [Gableta, Karamala
1999, s. 34].

Kultura organizacyjna jest $cisle powigzana z wieloma cz¢$ciami organizacji.
Schemat jej diagnozy przedstawia rysunek 1.

Badanie kultury organizacyjnej nalezy rozpocza¢ od widocznych jej przejawow
w przedsigbiorstwie i stopniowo zagltebia¢ si¢ w coraz mniej u§wiadomione obsza-
ry. Pierwszym etapem powinna by¢ analiza dokumentacji i obserwacja bierna. Na-
stepnie przeprowadzi¢ nalezy ankietyzacje. Kolejnym krokiem jest uczestnictwo



Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej identyfikacii. .. 289

Tabela 1. Symptomy kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie

Zrédlowy obszar , . .
Formy wyrazu symptomoéw kultury organizacyjnej

czynnikow
profil osobowy, zachowa- |rodzaj, czas oraz przebieg pracy zawodowej, uznawane wartosci i men-
nia kadry kierowniczej talnos¢, zaangazowanie, stosunek do zmian, tolerancja, stosunek do ryzy-
1jego przejawy ka, gotowo$¢ do uczenia si¢, sposoby zatrudniania pracownikow; reguly

awansow, prowadzenia narad, postgpowania z klientami; zachowania
i procedury decyzyjne, zachowania komunikacyjne: otwarto$¢, sponta-
nicznos$¢, pewnos$¢ siebie, gotowosé do kompromiséw; drogi przeptywu
informacji, formy wspolpracy

strategia, struktura, proce- | dokumenty opisujace strategie (ich zrozumiato$¢, przejrzystos¢, stopien
sy, systemy szczegdtowosci, dostepnose, innowacyjnosé), sposob realizacji strategii,
jej znajomos¢ przez cztonkow organizacji; stopien biurokratyzacji i for-
malizacji, zakres centralizacji i decentralizacji, hierarchicznosc¢ i ptynace
z niej zaleznosci, nieformalne sieci powiazan, opis i liczba systemow pla-
nowania, budzetowania, kontroli, przywigzanie do stosowania okreslo-
nych technik zarzadzania

otoczenie zewnetrzne systemy gospodarcze, oczekiwania koniunkturalne i rozwojowe, za-
chowania konkurencji, wptyw organizacji spotecznych, postgp techno-
logiczny, zaleznos¢ od dostawcoéw i odbiorcow, dostgpnosé zasobow —
wyplywy ekologiczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne, wptyw
kultury narodowej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Standa 1993, s. 51-54; Fryzet 2005, s. 93-95].

w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, czyli obecno$¢ na naradach, rozmowy z pra-
cownikami oraz przeprowadzenie badan uzupetniajacych. Analize dokumentacji
nalezy rozpocza¢ od przegladu obowigzujacej strategii, misji oraz wizji (czy to
w formie pisemnej, czy na podstawie rozmoéw z kierownictwem wyzszego szcze-
bla), co pozwoli na zdefiniowanie pozadanej kultury organizacyjnej. Istotne jest
zwrocenie uwagi na histori¢ przedsigbiorstwa oraz pracownikow, ktorzy identyfi-
kuja sie¢ z organizacja. Podczas analizy dokumentacji nie mozna poming¢ aspektu
finansowego (sprawozdania finansowe). Interpretujac takie dane, nalezy wzia¢ pod
uwage ich historyczny charakter oraz dowolny i subiektywny sposob zapisanych
informacji [Standa 1993, s. 56].

Kolejnym etapem diagnozy przedsiebiorstwa jest obserwacja bierna majaca na
celu oceng zard6wno zewngetrznego stanu budynkow (np. architektura budynkow, ta-
blice informacyjne), jak i jego wnetrza (zachowanie pracownikow, stan urzadzen
technicznych). Konieczne jest takze zbadanie odczuc i nastawienia pracownikow.
Mozliwe jest to poprzez kwestionariusz ankietowy. Nalezy go zbudowac¢ w sposob
pozwalajacy na obiektywnos¢ i kompletno$¢ diagnozy.

Nastepnym etapem badan jest uczestniczenie w zyciu organizacji, w tym
w naradach, spotkaniach nieformalnych itd. Nalezy zwracaé¢ uwage oprocz tresci
rowniez na sposéb zachowania uczestnikow narad, wystepujace interakcje, sposob
komunikacji, zaleznosci stuzbowe i wynikajace z tego zachowania [Gableta 1998,
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~
« podstawowe informacje o przedsigbiorstwie, strategia, misja wizja, cele
« sprawozdania okresowe, regulaminy, protokoty
 dokumenty dotyczace pracownikow (ich kwalifikacje, rozwdj, awanse, oceny, progmay szkolenia)
analiza . *schemat organizacyjny i spisane zaleznoznosci z niego wynikajace
COSIRCUECT | aterialy reklamowe, badania opinii, teksty wystapie publicznych, inne formy komunikacji
J
« aspekty dotyczace widzialnego wymiaru przedsigbiorstwa: wielkosc, uklad, styl zabudowy )
« pierwszy kontakt z przedsigbiorstwem — wejscie do przedsigbiorstwa, jego najblizsze otoczenie, forma
witania i pozegnania (kompetencje 0sob, styl rozmowy, dress code, rozpoznawalno$c pracownikow),
e forma przedstawiania przedsigbiorstwa
hiemn « zachowania pracownikow, ich stosunek do wspotpracownikow i podwladnych, atmosfera i panujacy
nastroj, podkreslenie istotnosci okreslonych miejsc )
\
» komunikacja, styl przywodztwa, sposoby podejmowania decyzji, cechy pracownikow, mocne i stabe
strony przedsigbiorstwa, wyznawane wartosci, zalezno$ci stuzbowe, stosunek do ryzyka i niepewnosci,
: : orientacja czasowa
ankietyzacja
J
« interakcje zachodzace pomigdzy czlonkami organizacji )
« artefakty
« zachowania, tematy tabu
obserwaCJa * znajomo$¢ standardow i zasad
LIV 2IE « 57ubkosé uczenia sic )
N\
« 0soby na réznych szczeblach organizacyjnych
rozmowy | pytania odnoscie do stanu obecnego i pozadanego, proponowanych zmian, obaw i barier
indywidualne
J

Rys. 1. Przyktadowe metody diagnozowania kultury organizacyjne;j

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Standa 1993, s. 56-61; Lucewicz 1999, s. 106-112].

s. 56]. Grupe najwazniejszych metod diagnozowania kultury organizacyjnej mozna
uzupelni¢ o rozmowg indywidualng z pracownikami réznych szczebli zarzadzania,
co pozwala na dopelnienie obrazu kultury organizacyjnej z r6znych punktow wi-
dzenia [Standa 1993, s. 57-60].

5. Wybrane narzedzia diagnostyczne kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele gotowych narzgdzi umozliwiajacych
diagnoze kultury organizacyjnej. Kazda z nich posiada wady i zalety. Chcac doko-
na¢ wyboru odpowiedniego narze¢dzia, konieczne jest przeanalizowanie jego prze-
znaczenia oraz ztozonosci.
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1. OCI Organizational Culture Inventory — kwestionariusz ten stuzy do stwo-
rzenia profilu kultury organizacyjnej, ktory ilustruje zarowno indywidualne, jak
i grupowe normy i wartosci. Mierzy on przekonania normatywne i podzielane ocze-
kiwania dotyczace zachowan, rozumiane jako majace wptyw na sposob myslenia
i zachowania cztonkéw organizacji, ich motywacje 1 wydajnos$¢ oraz zadowolenie
i poziom stresu. Przekonania normatywne sg definiowane jako zdolnosci poznaw-
cze jednostek dotyczace sposobu, w jaki inni cztonkowie grupy oczekuja, ze dana
jednostka bedzie si¢ zachowywac. Podzielane oczekiwania dotyczace zachowan
rozumiane sg jako przekonania normatywne posiadane przez cztonkéw grupy lub
organizacji [Cooke, Szumal 1993, s. 1299]. OCI dostarcza informacji dotyczacych
elementow kultury organizacyjnej oraz ich znaczenia. Pozwala takze na porownanie
aktualnego stanu kultury organizacyjnej ze stanem idealnym (lub pozgdanym), co
umozliwia doktadne ustalenie luki pomigdzy nimi. Uzasadnienia potrzebg zmian,
okresla ich kierunek oraz ukazuje potrzeby rozwojowe organizacji. Umozliwia po-
miar oczekiwan zaroéwno jednostek, jak i grupy oraz dostarcza informacji, jakie
zachowania powinny by¢ wzmacniane i nagradzane [Acumen International 2000].
Wskazuje takze na elementy kultury organizacyjnej, dzigki ktorym mozliwe bedzie
zwigkszenie wydajnosci przedsicbiorstwa.

OCI sktada si¢ z 12 grup przekonan normatywnych i podzielanych oczekiwan,
dotyczacych zachowan mierzonych poprzez 10 stwierdzen ocenianych w 5-stop-
niowej skali Likerta, dzigki czemu mozliwe jest ich uporzadkowanie i przyporzad-
kowanie do wlasciwego stylu [Cooke, Rousseau 1988, s. 252]. Otrzymane wyniki
mozna przyporzadkowac¢ do trzech gtownych typow kultury organizacyjnej:

e konstruktywnego — gdzie cztonkowie organizacji sa zachgcani do interakcji
z ludzmi i realizowania zadan w sposdb, ktory pomoze im spetnia¢ ich potrzeby
W sposob satysfakcjonujacy;

e pasywnej obrony — w ktorym cztonkowie organizacji wierza, ze muszg wspot-
dziata¢ z ludzmi w sposob, ktory nie zagrozi ich wlasnego bezpieczenstwa;

e agresywnej obrony — gdzie cztonkowie organizacji w zdecydowany (sitowy,
agresywny) sposob realizujg powierzone zadania, co pozwoli¢ ma na zabezpie-
czenie ich pozycji w organizacji.

2. Organizational Culture Index OCI — dokonuje podziatu kultury organizacyj-
neJ na trzy typy [Wallach 1983, s. 31-32]:

biurokratyczny — kultura oparta na kontroli i wtadzy, gdzie jest jasno okreslona

odpowiedzialno$¢ oraz autorytety, a praca jest usystematyzowana i zorganizo-

wana; przedsigbiorstwo posiadajace taki dominujgcy typ kultury jest ustabilizo-
wane, hierarchiczne oraz posiada duzg liczbg procedur;

e innowacyjny — kultura dynamiczna, gdzie ludzie sa przedsiebiorczy i elastyczni;
w takiej kulturze praca jest wyzwaniem i wymaga kreatywnosci;

* wspierajacy — w przedsigbiorstwie o tym typie kultury ludzie sg przyjaznie na-
stawieni, otwarci 1 pomocni, a atmosfera pracy porownywana jest do rodziny.
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OCI zbudowany jest z 24 stwierdzen podzielonych na 3 grupy (jedna na kazdy
wymiar). Kazda z 8 kwestii w 3 grupach ocenia si¢ w 4-stopniowej skali Likerta
(0-3). Wymiar z najwyzsza uzyskang liczbg punktow dominuje w danej organizacji.

1. Harrison’s Organizational Culture Survey HOCS — kwestionariusz ankiety
sktada si¢ z 15 pytan pozwalajacych na oceng postrzegania kultury organizacyjnej
przez pracownikow w zakresie wladzy, roli, zadan i jednostki. Dla kazdego twierdze-
nia respondent dokonuje hierarchizacji poszczegolnych odpowiedzi lub tez rozdzie-
la okreslona pule punktow (w zalezno$ci od wersji kwestionariusza). Twierdzenia
odnoszg si¢ zar6wno do obecnego postrzegania organizacji, jak i stanu pozadane-
go. Kwestionariusz pozwala (oprocz diagnozy kultury organizacyjnej) takze na
zdefiniowanie preferowanych typow postaw cztonkéw organizacji [Harrison 1972,
s. 121-123].

2. Organizational Culture Profile OCP — dzigki temu narzedziu mozliwe jest
zbadanie zbieznos$ci osobistych norm i wartosci pracownikow z kultura organizacyj-
ng, co pozwala na analiz¢ intencji pracownikow, ich motywacji, zaangazowania oraz
relacji z organizacja. Kwestionariusz stosowany jest takze do pomiaru wplywu kul-
tury organizacyjnej na efektywnosci organizacji. W OCP dokonuje si¢ rozrdznienia
na 7 wymiardéw: 3 wymiary odnoszace si¢ do pracy — szczegotowosc, stabilnosc¢ i in-
nowacyjnos¢, 2 wymiary odnoszgce si¢ do norm i wartosci relacji interpersonalnych
— szacunek do ludzi i orientacja zespotowa oraz dwa dodatkowe wymiary zwigzane
z indywidualnymi normami — orientacja na wyniki i agresywno$¢ zachowan. Profil
kultury organizacyjnej sktada si¢ z 54 wartosci, ktdre ocenia si¢ pod wzgledem ich
dopasowania do organizacji (natezenie cech od najczgsciej do najrzadziej wystepu-
jacych).

3. OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) K. Camerona
i R. Quinna. Model warto$ci konkurujacych opiera si¢ na dwoch wymiarach:

* czynniki zwigzane z efektywnoscig akcentujace elastyczno$¢, samodzielno$e

i dynamiczno$¢; drugi biegun dotyczy niezmiennosci, porzadku i kontroli;
¢ wskazniki efektywno$ci dotyczace integracji, orientacji wewnetrznej zestawione

z orientacja zewnetrzna, zroznicowaniem oraz rywalizacja.

Zestawienie tych dwoch wymiardow pozwolito na wyodrebnienie czterech ro-
dzajow kultur: klanu, adhokracji, rynku oraz hierarchii. Mozna je opisac¢ za pomoca
szesciu zakresow: ogolnej charakterystyki organizacji, stylu przywodztwa, stylu
zarzadzania, elementow zapewniajacych spojnos¢ organizacji, elementow, na ktore
ktadzie si¢ najwigkszy nacisk, kryteriéw sukcesu.

Kultura hierarchii to kultura silnie sformalizowana i zhierarchizowana, gdzie
wystepuje waska specjalizacja i centralizacja decyzji. Osoby zarzadzajace organi-
zacja (poprzez liczne procedury) koordynuja dziatania i sa obserwatorami. Celem
organizacji posiadajacej ten typ kultury jest efektywnos$¢, przewidywalno$¢ oraz
trwatos$¢. Kultura rynku charakteryzuje si¢ zorientowaniem na ksztattowanie wtas-
nej pozycji w otoczeniu oraz koncentracjg na transakcjach z zewnetrznymi podmio-
tami. Organizacje te dgza do zdobywania przewagi konkurencyjnej, osiagania ren-
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townosci, realizacji wysoko postawionych celéw oraz zadan i utrzymaniu lojalnosci
klientow. W kulturze typu rynek kladzie si¢ nacisk na osigganie zyskow poprze
agresywne, stanowcze dzialania. Kultura klanu oparta jest na poczuciu wspolno-
ty, lojalno$ci pracownikow i zaufaniu. Podstawowa wartos$cig jest praca zespotowa,
zaangazowanie 1 wspolna odpowiedzialno$¢ za organizacjg. Jest to miejsce pracy,
gdzie panuje atmosfera przyjazni, zaufania i wspotdziatania. Kultura adhokracji jest
nastawiona na innowacje. Cechami utozsamianymi z tym typem kultury sg kre-
atywno$¢, elastyczno$¢ oraz przedsigbiorczo$¢. Istotne znaczenie odgrywa takze
wiedza, zdobywanie nowych zasobow oraz praca w grupach. Sa to zespoty tymcza-
sowe rozwigzywane po zakonczeniu zadania. Cztonkowie organizacji nastawieni sg
na podejmowanie ryzyka, tworcze rozwigzania oraz eksperymentowanie [Cameron,
Quinn 2003, s. 40-49].

Okreslenie profilu kultury organizacyjnej dokonuje si¢ za pomocg narzedzia
OCALI. Kwestionariusz dotyczy sze$ciu zakresow. W ramach kazdego z nich respon-
dent musi rozdzieli¢ 100 punktéw pomigdzy 4 stwierdzenia. Kazde stwierdzenie
jest charakterystyka innego typu kultury organizacyjnej (hierarchii, rynku, klanu
lub adhokracji). Punkty nalezy przydzieli¢ osobno dla stanu obecnego i pozgdanego.
Najwigkszg liczbg punktdéw przyznaje si¢ stwierdzeniu najbardziej odpowiadajace-
mu obecnej sytuacji organizacji lub pozadanemu ksztattowi kultury organizacyjne;.

6. Podsumowanie

W dazisiejszych czasach przedsigbiorstwa, chcac wyrozniac si¢ na tle konkurencji
i zaspokaja¢ coraz to wyzsze wymagania klientow, stawiajg na jakos¢ produktow
i ustug. Jakos¢ ta jest czesto wynikiem nie tylko chwilowego nastawienia przedsig-
biorstwa, ale takze strategii majacej na celu ciggle doskonalenie si¢. Dazenie do
doskonatos$ci organizacji nie jest tatwe. Jest to niekonczacy si¢ proces, ktory musi
by¢ wspierany przez kulture organizacyjng, pozwalajgca na uczenie si¢ organizacji,
elastycznos¢ i otwartos¢ na zmiany. Ksztattowanie pozadanej kultury organizacyj-
nej jest procesem dlugotrwalym i wymaga odpowiednich umiejetnosci od kadry
zarzadzajgcej. Niezbedna w tym procesie jest przede wszystkim diagnoza, ktorej
skuteczno$¢ determinuje calo$¢ podejmowanych dziatan, a w konsekwencji umozli-
wia osigganie doskonatosci. Wsrdd wielu metod i narzedzi diagnozowania kultury
organizacyjnej kierownictwo powinno wybraé te, dzieki ktorym mozliwe bedzie
najpetniejsze opisanie kultury organizacyjnej. W tym celu konieczne jest zastoso-
wanie triangulacji metod badawczych. Laczac rézne sposoby badan, mozna takze
skorzysta¢ z gotowych narzedzi, takich jak np. OCIL, OCP, OCAI. Bez wzglgdu na
wybor metod i narzgdzi wazne jest, aby podjac probe diagnozy kultury organizacyj-
nej, zidentyfikowac istniejgcg oraz pozadane zmiany oraz dokonywac¢ §wiadomego
jej ksztattowania, warunkujgcego osigganie doskonatosci organizacji.

Niniejsze rozwazania teoretyczne dotyczace diagnozy kultury organizacyjnej
w procesie jej identyfikacji i zmiany mogg stanowi¢ podstawe dalszych badan
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o charakterze praktycznym. Powinny by¢ one zorientowane na zidentyfikowanie
profilu kultury organizacyjnej (lub jej typu), ktory utatwiatby osiaganie doskonato-
$ci przez organizacjg.
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ORGANISATIONAL CULTURE DIAGNOSIS IN THE PROCESS
OF ITS IDENTIFICATION AND CHANGE AS A CONDITION
TO ACHIEVE BUSINESS EXCELLENCE

Summary: Permanently changing environment and increasing customers demands are
forcing companies to continuously develop and quest for excellence. It is a never-ending
process that must be supported by appropriate organizational culture, which allows to learn
organizations, ring the changes or use the full potential of employees. A necessary step that
determines the actions taken is the diagnosis of organizational culture that allows to shape
the culture, stimulate employees to achieve the organization’s objectives and limit barriers
leading to business excellence. It is possible through a variety of methods and tools such as
Harrison’s Organizational Culture Survey, the Organizational Culture Profile, Organizational
Culture Index, Organizational Culture Assessment Instrument and the Organizational Culture
Inventory.The purpose of this article is to present the methods of diagnosing organizational
culture and to highlight the role and importance of this process in the pursuit of excellence.

Keywords: excellence, diagnosis of organisational culture, methods and tools of organisational
culture diagnosis.





