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Profil kultury organizacyjnej
jako metoda diagnozy
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Wprowadzenie
ozwazania nad diagnozowaniem kultury or-
R ganizacyjnej trzeba zacza¢ od pytan: po co
diagnozowac i czy w ogole kultura jest zjawi-
skiem mozliwym do obiektywnego zanalizowania?

Poniewaz na kulture organizacyjng skladajg sie
wspolne warto$ci wyrazane przez strukture fizyczna
(wystréj wnetrz, ubiory), jezyk (zargon), historie
ianegdoty, rytualy i ceremonie oraz praktyki (system
szkolen, oceny, wynagrodzen), kazdy z tych elemen-
tow podlega ocenie nie tylko pracownikéw, ale i klien-
tow firmy. Na ich podstawie mozna wnioskowad,
jakie sg cechy organizacji, co jest dla niej wazne. Ele-
menty wizualne sg tez proba przekazania silnego
ladunku emocjonalnego i budowania sympatii dla or-
ganizacji.

Istnieje zatem $cisly zwigzek miedzy tym co tatwe
do zaobserwowania a wartoSciami kulturowymi. Wpty-
wanie na ktorykolwiek z elementéw kultury daje moz-
liwo§¢ ksztaltowania jej — przynajmniej do pewnego
stopnia. Dzieki elementom widocznym klienci i pra-
cownicy odkodowuja wartosci firmy i budujg swdj sto-
sunek do niej (J. Lorsch, 1985; E. Schein, 1991).

Mnogo$¢ definicji i powigzanie kultury organiza-
cyjnej z innymi elementami organizacji — strategia,
struktura, proceduraml polityka personalna etc. —
powoduje ze nie do konca wiadomo, czy i jak dlagno-
zowac to zjawisko. Wydaje sie ono bowiem tak nie-
okreélone, ze wrecz niemierzalne i niemozliwe do
uchwycenla w firmie. Poza tym powstaje pytanle Jak
skonstruowaé narzedzie diagnozy, aby nie pomingc
zadnego istotnego aspektu kultury?

Diagnozowanie kultury organizacyjnej
punktu widzenia diagnostyka, kultura orga-
Z nizacyjna jest interesujaca o tyle, o ile odnosi
sie do zachowan zbiorowych, a nie indywidu-
alnych procesow poznawczych. Wazna jest zatem wy-
padkowa ocen pojedynczych oséb (L. Mastyk-Musial,
1999). Wychodzi sie z zalozenia, ze wspélne przebywa-
nie ze soba, realizowanie zadan, rozwigzywanie pro-
bleméw powoduje wypracowywanie norm i wzorcow
zachowan, podobne postawy i poczucie wspélnoty.
Zaklada sie poza tym, ze kultura ma charakter
holograficzny: w kazdym elemencie hologramu moz-
na znaleZ¢ niespotykane gdzie indziej informacje,
w kazdym tez istniejg informacje, z ktorych mozna
stworzy¢ obraz catoéci. Podobnie jest w organizacjach.
Kazda grupa zawodowa i kazdy dzial maja swoja sub-
kulture, ale kazda z tych subkultur ma cechy sklada-
jace sie na ogdlna kulture calej organizacji.
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Miedzy badaczami trwa spér o to, czy lepiej jest
diagnozowaé¢ kulture metodami jako$ciowymi — np.
dzieki obserwacji (w tym obserwacji uczestniczacej),
analizie dokumentéw i innych artefaktow oraz metod
scenariuszy™; czy tez metodami ilo§ciowymi — stoso-
waniem kwestionariuszy ankiet, ktore potem dajg sie
ujaé¢ w formie liczb i wykresow.

Kazda z metod ma swoje plusy i minusy. Metody
jako§ciowe pozwalajg ,,drazyé¢” kulture i poznac ja
w sposob doglebny. Ponadto, mozna jg pokazaé jako
zjawisko dynamiczne, zmieniajace sie w czasie. Pro-
blemem jest natomiast zagregowanie i poré6wnywanie
wynikow.

Metody iloSciowe dajg obraz kultury w konkretnym
momencie. Konieczne jest odpowiednie sformulowanie
pytan do kwestionariusza tak, aby nie odnosily sie one
do rzeczy oczywistych czy chwilowych opinii, ale po-
zwalaly na wnioskowanie o ukrytych i nie do konca
uséwiadamianych elementach kultury. Z drugiej strony
jednak, dzieki metodom ilo$ciowym tatwiej jest porow-
nywa¢ kultury réznych firm. Mozna tez w sposob syn-
tetyczny przedstawié zalezno§é miedzy kultura orga-
nizacyjna a efektywnoscig dzialania organizacji.

istota narzedzia

Profil kulturowy -
edng z iloSciowych metod diagnozy jest bu-
J dowanie profilu kulturowego. Stworzenie
wykresu jest przy tym ostatnim etapem
procesu. Wczeéniej pracownicy wypelniaja ankiete,
umozliwiajgcg poznanie ich opinii na temat kultury.
Odpowiedzi sg nastepnie grupowane w kategorie i na-
noszone na wykres.

Metoda ta niesie ze sobg kilka trudnosci. Po pierw-
sze, wybor kategorii (obszaréw dzialania), ktore naj-
lepiej opisza kulture organizacyjng i bedg najistotniej-
sze z punktu widzenia przeprowadzonej analizy. Po
drugie, spos6b formulowania pytan, ktéry pozwoli na
latwe grupowanie odpowiedzi w wyzej wymienione ka-
tegorie, ale tez wykroczy poza schematyczne, latwe
do przewidzenia lub poprawnie polityczne odpowie-
dzi. Po trzecie, skala ocen i interpretacja profilu.

Kategorie

Zanim pracownicy wypelniag ankiete umozliwiaja-
cg poznanie ich opinii na temat kultury, konieczne
jest odpowiedzenie sobie na pytanie o cel diagnozy.
E. Schein (1991) wyro6znit dwie funkcje kultury orga-
nizacyjnej:
® umozliwianie firmie dostosowania zewnetrznego,
® ramy dla wewnetrznego funkcjonowania organiza-
¢ji, tj. umozliwienie porozumiewania sie w firmie,
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okreélanie zasad sprawowania wladzy, zasad nagra-
dzania i karania, granic grup.

W zaleznoéci od tego, czy celem jest zbadanie do-
stosowania kultury organizacyjnej do charakteru oto-
czenia, jej sily, czy tez roli integracyjnej, okre§lane sg
kategorie i formutowane pytania kwestionariusza.

W przypadku koncentracji na jej funkcjach ze-
wnetrznych glownym obszarem zainteresowan badaw-
czych beda relacje firma-klient, ocena pozycji firmy
na rynku, stosunek do zmian (otwarto$é), elastycz-
noé¢, samodzielno§é i dynamika, zr6znicowanie, a tak-
ze rola kreatywnosci i inicjatyw pracowniczych oraz
wypracowywanie wspdlnych wartosci etycznych.

W przypadku koncentracji na integracyjnej funk-
¢ji kultury wieksze znaczenie przywiazuje sie do ta-
kich kwestii, jak osobisty rozw6j pracownikow, rela-
cje przelozony-podwladny, ewentualne podziaty
miedzy grupami oraz stosunek do konfliktow i sposéb
ich rozwigzywania.

W badaniu sily kultury organizacyjnej wazne jest
badanie sp6jnosci wypowiedzi, jednolitoSei ocen i in-
terpretacji tego, co sie dzieje w firmie. Pokazuje to,
czy obowigzujgce wartoSci i normy sg znane i prze-
strzegane w spos6b fragmentaryczny, czy tez sg zna-
ne powszechnie.

Generalnie, kategorie odzwierciedlajg w czesci po-
strzeganie artefaktow, jako widocznego przejawu norm
i wartosci, w czeéci za§ podstawowe mechanizmy
ksztaltowania kultury organizacyjnej. Sg to m.in.:
® znajomos$¢ i sposob definiowania celow (jakie
cele dominujg), w tym misji firmy - co pokazuje
orientacje dlugo- lub krétkoterminowsg organizacji, jej
przywigzanie do kryteriow iloSciowych lub jakoScio-
wych oraz przeplyw informacji w organizacji;

o struktura i obowigzujace procedury - co daje
obraz stopnia formalizacji (liczba, szczegbélowosé
procedur oraz restrykcyjno§¢ ich przestrzegania),
a w konsekwencji zaufania do umiejetnosci pracow-
nikéw;

® dominujacy sposob podejmowania decyzji
w firmie (np. indywidualnie - zespolowo) - co
pokazuje wage przywigzywang do takich wartoSci, jak:
konsensus, indywidualizm czy rywalizacja;

® spos6b budowania relacji miedzy pracowni-
kami oraz miedzy pracownikami i ich przelo-
zonymi (np. partnerstwo — hierarchia) - co po-
kazuje znaczenie zespoléw w firmie, kryteria i sposob
sprawowania wladzy oraz stopien $wiadomego budo-
wania integracji pracownika z firmg; zachowanie
przelozonego, obserwowane przez podwladnych, ma
ponadto istotny wplyw na ich przekonania i postepo-
wanie, poniewaz w ten sposob konfrontuja deklaracje
z faktycznym dzialaniem,;

® alokacja nagréd i statusu - co daje informacje
o wartosci przypisywanej kryteriom ocen i nagradza-
nia (np. efektywno§é, terminowo$¢, staz) oraz kon-
sekwencji w kierowaniu wysitkow pracownik6w na re-
alizacje poszczegblnych celow;

® kryteria rekrutacji, awansowania i zwalnia-
nia pracownikow, w tym ksztaltowanie $ciezek
karier - co pokazuje priorytety firmy, zgodnie z za-
sada, ze sukcesy odnoszg ci, ktorzy postepuja zgodnie
z pozadanymi normami i warto§ciami;

® sposob komunikowania - otwarto§é komunika-
¢ji, tabu, mozliwo§¢ wyrazania krytyki bez obaw poka-
zuja role, jakie przypisuje sie pracownikom, a takze

elastyczno$¢ dzialania organizacji, priorytety i umie-
jetno$¢ dostosowania sie do warunkéw otoczenia;

® sposob sprawowania kontroli, jej elastycz-
nos§é, ale tez to, czemu przelozony poswieca
uwage, co mierzy i ocenia — jest to komunikat
o dominujacych wartos$ciach i konsekwentnym ich eg-
zekwowaniu w codziennym dzialaniu firmy;

® otwarto$¢ na zmiany i sposéb zachowania
w sytuacjach kryzysowych - co pokazuje kon-
sekwencje w stawianiu wymagan pracownikom (np.
zmiana i uczenie sie stalym elementem pracy), poczu-
cie bezpieczenstwa podwladnych i stopien zaufania
do przelozonych oraz sile podstawowych wartoSci
(np. jesli mimo kryzysu w firmie robi sie wszystko,
aby nie dopuéci¢ do zwolnien, pracownicy rzeczywi-
Scie mogg postrzega¢ kulture organizacyjna jako ro-
dzinnag, klanowa).

Pytania

Poniewaz profil kulturowy jest narzedziem synte-
tycznym, pytania zawarte w kwestionariuszu muszg
by¢ pytaniami zamknietymi (z podanymi wariantami
odpowiedzi). Pracownicy odpowiadajg na nie indywi-
dualnie, ale istotna jest dominujgca ocena.

W praktyce stosuje sie dwie metody zadawania
pytan. W pierwszej — pytania odnoszg sie bezposred-
nio do oceny kategorii (np. motywacja nakierowana
na wyniki) lub wyboru odpowiedzi miedzy dwoma
ekstremami (np. komunikacja otwarta i we wszyst-
kich kierunkach - komunikacja sformalizowana, pio-
nowa; partnerstwo — hierarchia; motywacja nakiero-
wana na wyniki — motywacja nakierowana na sposob
dziatania). Respondenci oceniajg poszczegélne kate-
gorie w odpowiedniej skali (np. od -5 do +5). Mozliwe
jest tez postawienie pytan o stan idealny (pozadany)
kultury organizacyjnej.

Ten spos6b zadawania pytan wymaga uproszczo-
nego sposobu definiowania poszczeg6lnych kategorii,
opisywania ich za pomoca kilku cech. Ponadto opis
ten musi by¢ jak najbardziej neutralny, aby nie bu-
dzi¢ wiekszych emocji i nie prowokowaé odpowiedzi
oczywistych lub poprawnych politycznie. Trzeba tez
pamietac, ze rzadko odnosi sie on do bardziej ukry-
tych aspektow kultury organizacyjnej i nie wchodzi
gleboko w relacje miedzyludzkie. Jest raczej proba od-
powiedzi na pytanie, jak dziatamy.

Druga metoda zadawania pytan polega na stawia-
niu respondentéw w hipotetycznych sytuacjach i szu-
kaniu dominujacego zachowania. Pytania w kwestio-
nariuszu zaczynaja sie na ogot od stwierdzenia: ,,gdyby
jeden z twoich wspélpracownikéw...”, ,,gdyby twaj
szef...”. Respondenci okre§laja, jaka bytaby dominu-
jacareakcja w firmie (a wiec nie ich osobista) na przy-
kladowa sytuacje — od akceptacji poprzez obojetno§é
do odrzucenia lub potepienia zachowania.

Przy takim sposobie formulowania pytahh mozna
bardziej doglebnie analizowaé¢ stosunki miedzyludz-
kie, zorientowac sie, jak ludzie okreslajg swojg sytu-
acje w pracy, jak interpretujg wyniki swoich dziatan.
W przypadku kadry kierowniczej mozliwe staje sie
okreélenie jej stosunku do podstawowych probleméw
w firmie. Jednocze$nie trzeba pamietaé, ze respon-
denci dokonujg oceny sytuacji w firmie przez pryzmat
wlasnego stanowiska pracy czy wlasnego dziatu. Ten
sposob budowania kwestionariusza moze zatem po-



zwoli¢ na pokazanie réznic w podejsciu do kwestii istot-
nych w firmie, uwidocznienie subkultur i pracy roz-
nych zespoléw wedlug réznej logiki. Jest to jednak
mozliwe tylko pod warunkiem precyzyjnego sformu-
lowania pytan i nienaduzywania pojec: ,firma”, ,or-
ganizacja”. W innym przypadku cze§é respondentow
bedzie oceniala dominujacg reakcje we wlasnej jed-
nostce (dziale, zespole), czes¢ za$ bedzie odpowiada-
Ia, jak postrzega sytuacje w calej organizacji. W przy-
padku duzych firm taka réznica rozumienia pytania
moze by¢ mylaca.

Profil

Odpowiedzi sa nastepnie grupowane w katego-
rie i porownywane. W przypadku zadawania pytan
w sposob bezposredni, interpretacja profilu ogranicza
sie do stwierdzenia, jaki jest dominujgcy spos6b dzia-
fania w firmie i jak r6zni sie on od oczekiwan pracow-
nikéw. Odnosi sie on bowiem do deklaracji respon-
dentow.

W przypadku prezentowania hipotetycznych sytu-
acji, do ktérych musi sie odnie$¢ respondent, inter-
pretacja koncentruje sie na ocenie konkretnej kate-
gorii przez pryzmat zachowan i relacji miedzyludzkich
(np. duma z organizacji przejawia sie w sposobie,
w jaki sie o niej mowi, w sposobie reakcji na sytuacje
kryzysow, zagrozenia, ,,zlej prasy”). Istnieje mozliwo§é
pokazania rzeczywistych norm i wartosci oraz sp6j-
nosci miedzy kategoriami.

Wada i jednoczesnie zaletg profilu jest jego synte-
tycznoéé. Z jednej strony, schemat tatwo zapada
w pamieé. Na pierwszy rzut oka widaé¢ réznice mie-
dzy stanem faktycznym a idealnym. Z drugiej strony,
trzeba pamietaé, ze wykres powstaje jako wypadkowa
odpowiedzi wszystkich respondentéw. Nie widaé na
nim zatem rozbiezno§ci opinii i r6znic w ocenach mie-
dzy poszczegdlnymi dzialami, czy grupami zawodo-
wymi — chyba ze poza profilem calej organizacji po-
wstang jeszcze profile poszczegolnych jej czesci.

Im wieksza firma, tym mniejsza efektywno$¢ meto-
dy, gtéwnie ze wzgledu na wspomniang juz koniecznosé

Postrzeganie

Cechy kultury kultury firmy Cechy kultury

organizacyjnej |-5 | 0 | 5 organizacyjnej
Motywacja nakie- Motywacja
rowana na sposob nakierowana
dziatania na wyniki
Relacje Relacje
hierarchiczne partnerskie

Mata identyfikacja
z organizacja

Duza identyfikacja
z organizacja

Komunikacja Otwarta
formalna komunikacja
Kontrola Elastyczna
biurokratyczna kontrola

Postepowanie

Wykorzystywanie zgodne z przyje-
nadarzajacych sig t;?mi zasagar’r)ﬂe
okazji ’

wizja

Rys. Przykladowy profil organizacyjny firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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precyzyjnego formulowania pytan oraz faktu, ze daje on
bardzo ogélny obraz organizacji, ograniczony do kilku
hastowo okreslonych kategorii. Przyktad takiego profi-
lu przedstawia rysunek.

Podsumowanie
iele firm w przypadku kryzyséw, niepowo-
W dzen i recesji koncentruje swoje dziatania na
finansach, uwazajac, ze kultura organizacyj-
na — wraz ze swoimi normami i wartoSciami — jest
luksusem, na ktéry moga sobie pozwoli¢ tylko bogaci.
Firmy te nie dostrzegaja, ze kultura organizacyjna
moze by¢ przyczyng probleméw rynkowych, a w kon-
sekwengji i finansowych; moze bowiem hamowa¢ zmia-
ny, zamykac pracownikéw na otoczenie czy wzmagac
strach przed wszystkim, co nierutynowe. A z takim
nastawieniem trudno w dzisiejszych czasach konku-
rowac.

Profil kulturowy pozwala na zdiagnozowanie naj-
wazniejszych réznic miedzy stanem faktycznym a po-
zadanym, czy istniejacych konfliktow. Latwo jest
pokazaé pracownikom uproszczony obraz kultury or-
ganizacyjnej i obszary réznic, np. w sytuacji fuzji lub
potaczen firm. Umykajg tu jednak takie elementy kul-
tury, jak: opowieSci, legendy i mity o waznych zdarze-
niach i ludziach. Profil moze by¢ zatem traktowany jako
pierwsza i najprostsza metoda oceny kultury, pézniej
poglebiana przez zastosowanie innych narzedzi.

dr hab. Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Glowna Handlowa

* Ta ostatnia metoda polega na przedstawianiu responden-
tom réznych scenariuszy i na prosbie o okre§lenie, w jakim
stopniu odnoszg sie one do sytuacji firmy. Scenariusze po-
zwalajg pracownikom na u$wiadomienie sobie, jaka jest kul-
tura ich organizacji, a w konsekwencji stajg sie wskazow-
kami pozwalajacymi okre§li¢ rzeczywiste cechy kultury
organizacyjne;j.
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Summary

The aim of his paper is to present organizational culture
profile as a method of diagnosis. On the basis of the idea that
the cultural factors precede and determine the effectiveness
of economic and the organizational factors, the diagnosis is
very important. But the culture of company is concerned “the
irrational one”. Effective diagnosing becomes very difficult.
The culture profile is very general and simple method. Its
weakness is concentration on the visible elements of organ-
izational culture. The results obtained by profile should be
studied more thoroughly by other qualitative methods.





