PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1141 2006

Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja

Ewa Tracz

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

AUDYT KULTURY ORGANIZACYJNEJ
— WARUNEK KONIECZNY IMPLEMENTACJI
ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

1. Strategie diagnozowania kuitury organizacyjnej

Powszechna jest juz obecnie $wiadomos$¢, iz kultura organizacyjna odgrywa
istotng role w procesie wprowadzania zmian - moze im sprzyja¢ lub tez moze
stanowi¢ powazng bariere przy ich implementacji. Dlatego planowane zmiany,
szczegdlnie te jakoSciowe, zwigzane ze zmiang filozofii, wizji proceséw i struktur,
powinny by¢ poprzedzone audytem kultury organizacyjnej. Diagnoza ta moze
miec rézny zasieg i r6zng glebokosé, rézne moga by¢ tez jej cele i strategie poste-
powania. Cameron i Quinn wyrdzniaja ogélnie trzy strategie diagnozowania
kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn 2003, s. 137]:

1. Podejscie holistyczne — badacz zanurza sie w kulturze i oddaje sie¢ doglebnej
obserwadji uczestniczacej (przyjmuje pozycje jednego z uczestnikéw organizadji).

2. Podejécie metaforyczne (jezykowe) — badacz analizuje wzorce jezyka w doku-
mentach, sprawozdaniach, opowiesciach i rozmowach w celu odkrycia wzor-
cow kultury, tak jak detektyw wykorzystuje odciski palcéw czy stownictwo do
okreslenia tozsamosci czlowieka.

3. Podejscie ilosciowe — badacz postuguje si¢ kwestionariuszami i wywiadami do
oceny konkretnych wymiaréw kultury. Podejscie ilosciowe pozwala na
uwzglednienie licznych punktéw widzenia podczas oceny cech kultury orga-
nizagji.

Dwa pierwsze podejécia mozna zakwalifikowa¢ jako podejécia jakosciowe
(podejscie metaforyczne ma jednak bardziej ograniczone zastosowanie), trzecie z
nich ma charakter ilosciowy.

Miedzy badaczami trwa spér dotyczacy najlepszej strategii oceny kultury.
Kazde z tych podej$¢ ma swoje zalety i ograniczenia. Wydaje sig, ze istotne jest
jednak, aby przyjety sposéb diagnozowania pozwolil bada¢ nie tylko wzory za-
chowarn, artefakty (to, co jest obserwowalne i deklarowane przez czionkéw organi-
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zacji), ale takZze wzorce mysélenia, zalozenia podstawowe, wartosci — to, co jest
wspdlnie przezywane przez uczestnikéw organizadji (i nie jest uswiadamiane).

Skutecznos¢ okreslonej strategii jest zwigzana z dopasowaniem jej do szczegé-
lowych celéw audytu kultury oraz z wiedzg i dodwiadczeniem zespotu diagnozu-
jacego.

2. Etapy audytu kultury organizacyjnej

Ogédlnie audyt kultury powinien pozwoli¢ na identyfikacje istniejacej kultury i
jej ocene w kontekscie planowanych zmian. Dlatego w postepowaniu diagnostycz-
nym powinien by¢ tez zawarty etap opracowania modelu kultury docelowej
[Mastyk-Musial 2003, s. 130], wspierajacej zmiany, odpowiadajacej strategii i
specyfice danej organizacji.

Przez poréwnanie kultury rzeczywistej do modelowej (pozadanej) mozna
okresli¢ tzw. luke kulturowq, zachodzacg wedlug T. Kilmanna w czterech wymia-
rach [Siewierski 1999]:

1. Realizacja zadan. Okresla stopienr, w jakim, zdaniem czlonkéw organizacji,
kultura sprzyja osiaganiu celéw i realizacji zadan firmy, a inni uczestnicy or-
ganizacji udzielajg jednostce niezbednego wsparcia.

2. Innowacyjnoé¢. Okresla stopieni, w jakim kultura stwarza klimat sprzyjajacy
generowaniu nowych pomysltéw, akceptacji zmiany, wyjscia poza rutyne.

3. Stosunki miedzyludzkie. Wymiar ten okresla stopieri, w jakim kultura umoz-
liwia rozwinigcie si¢ prawidlowych relacji interpersonalnych, klimatu wspét-
pracy i wzajemnego poszanowania.

Swoboda jednostki. Przejawia sie¢ w dwéch nastepujacych zjawiskach:

e zakres swobody dzialan jednostki w ramach organizacji — przyzwolenie na
wykonywanie pracy ,na swéj sposéb” (pod warunkiem jego skutecznosci),
dopuszczenie popelniania bledéw itd.;

e zbieznos¢ celéw i dazen zZyciowych jednostki z wymogami efektywnej pracy w
firmie (czy stanowia one przeszkode w realizacji dazen osobistych pracowni-
kow).

Z kolei G. Snyder [Siewierski 1999] proponuje przy analizie zbieznosci kultury ze

zmiang model oparty na nastepujacych dwéch wymiarach:

e Orientagja firmy (technologiczna lub spoleczna). Orientacja technologiczna
zaklada zatomizowang strukture organizacyjng. Orientacja spoleczna sprzyja
zintegrowanej strukturze organizacyjnej, zacierajgc tradycyjne linie podziatu.

¢ Dominujagce nastawienie wartosciujgce — wybér miedzy nastawieniem na
wykonanie pod $cisla kontrolg (system zamknigty) a nastawieniem na osiaga-
nie (system otwarty).

Skrzyzowanie tych kryteriéw daje cztery typy kultury organizacyjnej w rézny
spos6b zbieznych (lub nie) ze zmiang (zob. tab. 1).
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Wykonanie
pod $cista
kontrola

Nastawienie
na osigganie

Bardziej szczegdlowe cele diagnozy kultury mogg sie rézni¢ w zaleznosci od
obszaru i zasiegu planowanych zmian — moga wychodzi¢ poza obreb jednej orga-
nizaqji (np. przy fuzji), dotyczy¢ calosci firmy lub tylko jakiego$ jej obszaru (np.
obstugi klienta). W zwigzku z tym otrzymane opisy kultur tez beda miaty rézny
charakter — od wieloaspektowych do czastkowych, gdzie przedmiotem diagnozy

Tabela 1. Analiza zbieznosci kultury organizacyjnej ze zmiana

Orientacja technologiczna

Orientaga spoleczna

Kultura produktywna

Elementy:

e wydajnosé

®  spdjnoscé

e Sciste procedury

e rytualy w postepowaniu

Kultura - opdr wobec zmian

Kultura wspierajaca

Elementy:

e  praca zespolowa
e kooperacja

J wzrost

Kultura - reaguje na zmiany

Kultura nastawiona na jakos¢

Elementy:
¢  efektywne planowanie
e  rozwiazywanie probleméw

Kultura — akceptacja zmiany

Kultura twdrcza

Elementy:

* innowacje

e  przedsigbiorczos¢

e przedsiebiorczos¢ wewnetrzna
s  podejmowanie ryzyka

Kultura - inicjuje zmiany

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Siewierski 1999].

moga by¢ wzorce zachowan i myslenia kadry menedzerskie;j.

W tabeli 2 przedstawiono etapy diagnozy kultury organizacyjnej, cele diagno-

zy, stosowane techniki i otrzymywane w jej wyniku opisy kultur.

Tabela 2. Diagnoza kultury organizacyjnej

ETAPY BADANIA

Decyzja o badaniu kultury organizagji, jej celach i kierunku wykorzystania wynikéw audytu.
Okreslenie zakresu badan, wybranie podmiotéw odpowiedzialnych za diagnoze (planowanie,
przygotowania, wykonanie, analize i ewentualnie zaplanowanie i wdrozenie zmian).
Identyfikacja kultury organizacyjne;j:

. metoddlogia, projekt badan,

e przygotowanie dokumentagji,

¢ zebranie danych za pomoca przyjetych metod i technik,

¢ analiza danych z punktu widzenia zalozonych celéw.

Okreslenie orientacji kultury, typu kultury, sity i kierunku dziatania kultury organizacyjnej.
Okreslenie luki kulturowej. Wplyw kultury na sukces firmy i zmiany.

Okreslenie zalozer do zmiany kultury organizacyjnej (kierunki/orientacje zmian, cele, sposoby,
efekty itd.).
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OGOLNE CELE DIAGNOZY

Kultura organizacyjna w kontekscie strategii, celéw, planowanych zmian.

Dopasowanie do otoczenia.
Okreélenie potengjalnych sfer konfliktéw na tle kulturowym (fuzje, przejecia itp.).
Postawy pracownikéw, ich zaangazowanie w prace.
Identyfikacja subkultur, kontrkultur.
Wartosci organizacji, zorientowanie organizagji, sila kultury.
Kultura organizacyjna okreslonego obszaru (handlowa, obstugi klienta itp.).
Monitoring, obserwagja dynamiki kultury organizacyjnej.
TECHNIKI ZRODEA ZBIERANIA DANYCH
Ankiety, wywiady, rozmowy indywidualne, uczestnictwo w spotkaniach, obserwacje, obserwacje

uczestniczace, sondaze, opinie, analiza dokumentagji, obchéd organizagji, metody obrazowania,
warsztaty.

OPrISY KULTUR

Wieloaspektowe

Czastkowe:

¢ systemy wartosci, klimat organizacji, dominujacy typ motywagji kierownikéw, system przekonar
okreslonej grupy pracownikéw (kierownikéw, pracownikéw kluczowych itd.), wzorce, bohatero-

wie organizagji, subkultury, kontrkultury.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niezaleznie od celu audytu kultury organizacyjnej warunkiem koniecznym
jest poparcie kadry menedzerskiej, a szczegdlnie zarzadu, dla przeprowadzenia
diagnozy, przygotowania i wdrazania zmian kulturowych.

Etap identyfikacji kultury jest zwigzany z badaniem tresci i manifestacji oraz
interpretowaniem kultury organizacyjnej. Sg tu stosowane rézne metody i techniki,
ktérych forma i tres¢ zalezy od przyjetej strategii diagnozowania.

3. Podejscie jakosciowe w diagnozowaniu
kultury organizacyjnej

Jak juz wspomniano, podejscie to polega na ,wejsciu” w badang kulture po-
przez czasowe uczestniczenie w zyciu organizacji badacza kultury. Oprécz obser-
wagji uczestniczacych wykorzystuje sig takze inne techniki — wywiady, ankiety,
analize dokumentacji itd. Bada sie:

e wewnetrzny kontekst kultury: strategie, struktury i procedury, systemy zarza-
dzania i procesy;

e zewnetrzny kontekst kultury: wplywy ekonomiczne, wplywy spoleczne,
wplywy technologiczne, wplywy ekologiczne; relacje z interesariuszami;

e personel firmy (zarzad, kadra menedzerska, pracownicy).

W odniesieniu do poziomu personelu wazne sg takie aspekty, jak:

1. Wzorce zachowan menedzeréw, profile osobowosci, cele i priorytety wlasne
kierownikéw.

2. Rytualy i symbole, przyjete wzorce zachowan, wzorzec sukcesu.
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3. Komunikacja, atmosfera; relacje miedzy pracownikami; Zrédla informacji,
wiedzy.

4. Swiadomo$é pracownika (postrzeganie firmy - jak sig jawi jako calosé, jej
indywidualnos¢ i osobowos¢, strategia, cele; swiadomos¢ wlasnej pracy pra-
cownika i jej sensu, znaczenia dla firmy itd.).

5. Postrzegane wartosci; wzorce postepowania; bohaterzy organizagji.

6. Motywacje pracownikéw; czynniki motywujace i demotywujace w organizacji;
zorientowanie w pracy.

7. Dyskryminagja.

8. Swiadomos¢ i znajomoé¢ instrumentéw zarzadzania (np. motywowania).

9. Slabe i mocne strony organizacji w opinii pracownikéw.

W badaniach kultury organizacyjnej zaleca si¢ najpierw dokladng obserwacje
tego, co widoczne (formalny wymiar organizadji, jej artefakty), a dopiero pdzniej
powinna by¢ badana percepcja elementéw kultury przez pracownikéw firmy (to,
co jest niewidoczne) [Mastyk-Musial 2003, s. 121]. Mozna zaproponowa¢ nastepu-
jacy schemat postepowania [[Marcinkowski, Sobczak 2000]:

e ogélne zapoznanie sie¢ ze specyfika firmy, jej misjg, wizja, strategia, deklaro-

wanymi kluczowymi wartosciami,

analiza dokumentagji firmy,

obchéd firmy (obserwacje artefaktéw — gléwnie materialnych),

badania ankietowe,

obserwacje, uczestnictwo w spotkaniach, obserwacje pracy zespoléw,

wywiady indywidualne, wywiady zespotowe,

badania dodatkowe, warsztaty (w zaleznosci od potrzeb i sytuacji w firmie).

Sposroéd technik szczegdlnie wazne w tym podejéciu sa wywiady z pracowni-

kami. Powinny one by¢ przeprowadzone w grupie najwazniejszych stanowisk,

stanowisk menedzerskich oraz powinni w nich uczesticzy¢ pracownicy reprezen-
tujacy rézne obszary firmy, ale wazni dla niej i reprezentujacy rézne szczeble
organizacji.

Wywiady wymagaja jednak od przeprowadzajacej je osoby sporych umiejetno-
§ci, szczeg6lnie tam, gdzie pracownicy sa nieufni i trzeba ich przekona¢ do szczero-
Sci, otwarcia si¢ w rozmowie. Pomocne w tym przypadku moga by¢ techniki meta-
for i wizualizadji, np. przy okreslaniu przez rozméwce ,,0sobowosci” firmy, specyfiki
komunikowania sie pracownikéw, relacji miedzy zwierzchnikami a podwladnymi.
Przykladowe obszary pytan i pytania dla wywiadéw indywidualnych przedstawio-
no w tab. 3. W konkretnych sytuacjach pytania te musza by¢ okreslone z punktu
widzenia celu diagnozowania i powinny uwzglednia¢ w swojej formie jezyk, ktérym
si¢ postuguja badani pracownicy. Istotng zaleta wywiadéw jest to, ze pozwalaja
niejednokrotnie na wykrycie powaznych probleméw i barier kulturowych, zagraza-
jacych procesowi zmian, ale i sprawnemu funkcjonowaniu firmy w ogdle (nie zaw-
sze moga one by¢ zidentyfikowane w podejsciu ilosciowym).

W podejsciu jakosciowym, jak juz wspomniano, mozna takze wykorzystywac
techniki metafor i wizualizacji — zaréwno w wywiadach indywidualnych, jak i na
warsztatach poswieconych diagnozie i zmianie danej kultury organizacyjnej. 53 one
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przydatne w odkrywaniu wzorcéw myélenia i zachowania. Wizualizacja to myélenie
obrazami [Stevens 2000, s. 74.], a komunikacja miedzy ludZmi opiera si¢ wlasnie na
obrazach [Proctor 2002, s. 211]. Wizualizacja wspomaga formulowanie i osiaganie
celéw organizacyjnych, pozwala tez na zmiane orientacji w tych dziataniach. Na
przyklad grupa oséb - uczestnikéw danej organizacji ma za zadanie powigzac rézne
symbole ze swoja organizacja. P6Zniejsza dyskusja, w ktdrej ludzie dziela si¢ swoimi
odczuciami i spostrzezeniami, pozwala na stworzenie wspdlnej wizji rozpatrywanej
organizagji [Proctor 2002, s. 211], okreélenie jej podstawowych wzorcéw.

Tabela 3. Przykladowe obszary pytar i pytania dla wywiadéw indywidualnych

1. Czy misja, wizja, strategia sg znane kazdemu pracownikowi? W jakim zakresie?

2. Jaksig¢ w organizadji postrzega otoczenie (zagrozenie, wyzwanie, przyjazne, poligon doswiad-
czalny, poszukiwanie sojusznikéw, przeszkoda itd.)?

3. Jakie s3 dominujace wartosci (stabilizacja, akceptacja przez otoczenie, osiggniecia zawodowe,
wladza, wplywy, samorealizacja, pienigdze, bycie najlepszym itd.).

4. Czy istnieje oddzielenie pracy od zycia prywatnego; czy te dwie sfery sig przenikaja?

5. Czy dozwolone jest okazywanie emogji, jakich (zloé¢, gniew, agresja, radosé, smutek, zatama-
nie, niepewnos¢, pewnos¢ siebie, zle samopoczucie itd.)?

6.  Co jest uwazane za ,uchybienie moralne” w firmie? Czy wszystko, co jest uwazane za dobre w
organizadji i dla organizacji, mozna uznac¢ za etyczne z punktu widzenia moralnosci ogélnej?

7. Czy w organizacji mozna zauwazy¢ rézne grupy pracownikéw, ktore kieruja sie odrebnymi
systemami norm i wartosci? Jakie s3 to grupy i na co maja w organizacji wptyw?

8. Czy szefowie stanowig wzdr do nasladowania dla pracownikéw, w jakich aspektach? Nega-
tywny czy pozytywny z punktu widzenia organizacji?

9.  Jaki jest w organizadji stosunek do oséb popelniajacych bledy? Czy popelnianie bledéw jest
dozwolone, w jakim stopniu?

10. Jaka jest pozycja mlodych pracownikéw, starszych pracownikéw, kobiet itd.?

11. Czy szanuje si¢ wszystkich pracownikéw? Czy szanuje sie prawo?

12. Czy w organizagji istnieje tzw. kodeks etyczny, kodeks postepowania, credo firmy? Jakie? Czy
normy deklarowane (jakie?) odbiegaja w znacznym stopniu od norm przestrzeganych (jakich?)?

13. Czy organizacja posiada:

¢ indywidualny jezyk (hasta, motta, slogany, powiedzonka itp.),

e  mity, legendy, anegdoty,

e rytualy (np. $wietowania, nagradzania, przyjmowania do pracy, awansowania, zwigzane z
samym wykonywaniem pracy, zwalnianiem z pracy, komunikowaniem, przekazywaniem
»trudnych informagji” itd.),

e artefakty fizyczne (wystréj wnetrz, znaki, kolorystyka, porzadek, fad, zaplecze socjalne itd.)?

14. Jak postrzega sie¢ pracownikéw (ludzie sa dobrzy, pracowici, godni zaufania, leniwi, Zli,
egoistyczni, trzeba ich kontrolowac itd.)?

15. Jaka jest reakcja na niepewnos¢ (podporzadkowanie przywddcy, ignorowanie pozaformalnych
elementéw rzeczywistoéci, podporzadkowanie normom spolecznym, samodzielnos¢ itd.)?

16. Jaka jest podstawa ksztaltowania relacji miedzy pracownikami (podporzadkowanie, przepisy,

réwnosd, aktywnosé, wspéldzialanie, uleglosé, panowanie, konkurencja, wspélpraca itd.).
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

26.

27.
28.

Jaka jest podstawa relagji zwierzchnik-podwtadny (wladza, autorytet, sila, otwarto$¢, réwnos¢,
obtuda, sztywnos¢, szczerosé, dystans, zaufanie, formalnos¢, wspieranie, egoizm, empatia itd.)?
Co jest podstawg ksztaltowania si¢ hierarchii (wiadza, autorytet, wiek, wyksztalcenie, staz w
pracy, prestiz spoleczny, prestiz w pracy, pozycja, plec itd.)?

Co jest celem, przedmiotem konkurencji miedzy pracownikami (wyniki pracy, jakosé pracy,
pozycja, wplywy, wiadza, korzysci ekonomiczne, mistrzostwo, osiagniecia itd.)?

Co jest podstawa wspdlpracy (charakter formalny; zadowolenie, rozwéj osobisty, mozliwosé
manipulowania innymi, wplywania, zwigkszania efektéw pracy, kontakty miedzyludzkie itd)?
Z czego wynika motywacja (zainteresowanie dziataniem, innymi ludzmi, nagrody, placa,
obawa przed karg, lojalnos¢, zadania i cele, rozwéj, rozwigzywanie probleméw, prestiz, wla-
dza, obowiazki, przymus pracy)?

Czym jest dla organizacji rozw6j pracownikéw (wzrost umiejetnosci formalnych, rozwiazywa-
nie problemdéw, staz pracy, staz zawodowy itd.)?

Kto jest bohaterem organizacji? Jakie sa wyrézniki sukcesu? Co trzeba zrobi¢, umied, osiagnac,
zdoby¢ itd., aby odnies¢ sukces w organizacji?

Co jest podstawg kariery i awansu: efekty, rozwdj, formalne doszkalanie, koneksje, uleglos¢,
talent, innowacyjnosc, bezwzglednoséé, intryganctwo, przebieglosé, przywdédztwo, zmysl orga-
nizatorski, mistrzostwo, wybor wilasciwego mistrza w zawodzie, rzeczywiste umiejetnosci,
umiejetnosé atrakcyjnego zaprezentowania sie, ujmujgca powierzchownos¢, prestiz spoleczny,
latwo$¢ nawiazywania kontaktéw itd.?

Jakie sa przewazajace dazenia menedzeréw (asekuracja, unikanie konfliktéw, unikanie ryzyka,
nawigzywanie korzystnych kontaktéw, przyjazni, akceptacja przez pracownikéw, zaangazo-
wanie, aktywnos$¢ w pracy zespolu, rozwdj, wzrost efektéw, innowacynos¢, twdrczosé, kontro-
la, wladza, wptywy, koneksje, kariera itd.)?

Jakie sa gléwne motywy kierownikéw (nieufnosé, kontrola, akceptacja otoczenia, uznanie,
samorealizacja, ucieczka od ludzi, wiadza, wplywy, pienigdze itd.)?

Jakie s kierunki przeptywu informacji? Jaki charakter ma kontrola; kto ja sprawuje?

Jaki jest charakter systemu motywowania i oceniania (cele, zwiazki ze strategia, misja, wizja i

wartosciami; formalizacja, metody, uznaniowos¢, zasady, modele itd.)?

Zrédio: opracowanie wiasne.

Metoda obrazowania (oparta na wizualizacji i metaforach) jest metoda jakoscio-

w3, wykorzystujaca technike rysunku. Rysunki mozemy potraktowad jako ze-
wnetrzng forme jakiegos wyobrazenia [Maruszewski 2001, s. 287]. Dzigki obrazom
mozna czesto obejs¢ bariery werbalne i dotrze¢ do sedna rzeczy [Lazarus 2000, s. 19].
Rysunek ulatwia zidentyfikowanie probleméw [Oster, Gould 2004, s. 14]. Podczas
rysowania uruchamiany jest na zewnatrz proces projektowania wewnetrznych
tendengji, odczu¢ i przekonan; ulega tez zniwelowaniu postawa obronna wobec
rozwazanych probleméw [Litwiriska-Malec, Cieslukowska-Wach 2004, s. 98]. Rysu-
nek uaktywnia twérczoéé, dzieki czemu latwiej poszukiwa¢ nowych rozwigzan
[Litwiriska-Malec, Cieslukowska-Wach 2004, s. 106]. Uczestnicy warsztatéw przy
zastosowaniu metody obrazowania moga w sposob bezpieczny skonfrontowaé sie
ze swoim rzeczywistym sposobem mys$lenia o okreslonych problemach.
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Obrazowanie i metaforyzacja pozwalaja zazwyczaj obnazy¢ giéwne czy naj-
bardziej dolegliwe slabosci w zarzadzaniu, we wzorcach kulturowych przedsie-
biorstwa (zob. szerzej [Tracz 2005, s. 147-154]), bez atakowania np. kadry kierow-
niczej. Wnioski moga stanowi¢ wazny element interpretacji danej kultury, a takze
punkt wyjscia do dyskusji i wyznaczenia modelu pozadanej kultury, kierunkéw
ksztaltowania kultury istniejacej i planowania w zwigzku z tym okreslonych
przedsiewzieé.

W analizowaniu kultury organizacyjnej zaleca sig¢ laczenie czterech pozioméw
[Mastyk-Musiat 2003, s. 120]: wartoéci, norm zachowan, zalozen podstawowych i
zbiorowych dzialan. Najtrudniejsze jest zinterpretowanie zatozer podstawowych -
mozna to zrobi¢ jedynie w sposob posredni; nie ma tu metody, ktéra gwarantowa-
laby trafnos¢ wnioskowania. Trafnos¢ ta zalezy w znacznej mierze od wiedzy i
doswiadczenia badacza.

W podejéciu jakosciowym narzedzia diagnostyczne powinny wiec by¢ przygo-
towywane na potrzeby konkretnej organizadji i celéw audytu kultury organizacyjnej.

4. Podejscie ilosciowe w diagnozowaniu kultury organizacyjnej

Interesujgce rozwigzanie w tym podejéciu zaproponowali Cameron i Quinn.
Jest ono oparte na modelu wartosci konkurujgcych, ktéry odnosi si¢ do badania
tresci kultury i jej wzorca (typu). Kwestionariusze badajgce te treici sa podstawa
do okreslenia profilu kultury - jej typu. Profile natomiast stuza do diagnozowania
kultury organizacyjnej i okreélania programu jej zmian (poprzez poréwnanie stanu
rzeczywistego z pozadanym) [Cameron, Quinn 2003, s. 138] W podejsciu tym
uwaza sie bowiem, ze ,efektywnos¢ organizacji jest bardziej uzalezniona od typu
panujacej w niej kultury niz od zgodnoéci czy sily tej kultury” [Cameron, Quinn
2003, s. 140].

Model wartosci konkurujacych powstal w wyniku badan nad gléwnymi
cechami efektywnych organizacji. Badania te wymagaly okreSlenia kryteriéw
oceny — odpowiedzi na pytania: co decyduje o tym, ze przedsigbiorstwo jest efek-
tywne lub nie jest efektywne? Jakie podstawowe czynniki okreélaja skutecznosé
dzialania organizacji? Gdy twierdzi sie, ze jakas organizacja jest efektywna, jakie
wskazniki ma sie na uwadze? Zostala sporzadzona lista trzydziestu dziewieciu
wskaznikéw efektywnosci organizacji, ktéra postuzyla za podstawe analizy staty-
stycznej, dzieki ktérej wyodrebniono dwa gléwne wymiary:

e Wymiar grupujacy kryteria efektywnosci akrentujgce: elastycznoéé, samo-
dzielno$¢, dynamicznosé — na jednym biegunie, a na drugim ~ niezmiennos¢,
porzadek, kontrole.

e Wymiar zestawiajacy kryteria efektywnosci akcentujgce sprawy wewnetrzne,
integracje i jednos¢ z kryteriami zwigzanymi z orientacjg na pozycje w otocze-
niu, zréznicowaniem i rywalizacja.

Takie ujecie oznacza, ze jedne organizacje uwaza si¢ za skuteczne, gdy sie
ciggie zmieniajg i s malo sformalizowane, a inne wtedy, kiedy sg stabilne i prze-
widywalne, albo tworza harmonijng calos¢ lub ich poszczegélne jednostki bardziej
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przystosowuja si¢ do warunkéw lokalnych, niz przestrzegaja centralnie narzuco-
nych wzorcéw [Cameron, Quinn 2003, s. 39].

Wymiary te s3 podstawa wyréznienia czterech typéw kultury organizacyjnej —
kultury: klanu, hierarchii, adhokracji i rynku (zob. tab. 4).

Tabela 4. Charakterystyka typéw kultur w modelu wartosci konkurujacych

Kultura hierarchii Kultura rynku

e  wysoka formalizacja i hierarchizaga ¢  silne nastawienie na rynek, orientacja na

e  stala hierarchia zewnatrz

e  procedury - wyznacznik dzialania e  nastawienie na wyniki, do ktérych prowa-

¢  kierowanie - skupienie si¢ na koordynacji i dzg jasne cele i agresywna strategia
organizowaniu ¢  gléwne zadanie kierownictwa — dbalosé o

¢  organizacja dazy do trwalosci, przewidy- wydajnos¢, wyniki i zyski; przywédcy sa
walnosci, efektywnosci twardzi i wymagajacy

*  wazne - niezaklécone funkcjonowanie ¢  dzialanie dzigki relacjom rynkowym
organizacji e wartosci - konkurencyjnos¢ i wydajnosé

e  otocznie traktowane jako nieprzyjazne
e  wazne jest pokonywanie konkurendji i

__pozycja lidera
Kultura klanu Kultura adhokracji
¢  podobienistwo do rodziny e  orientacja na innowacyjnos¢, wysoka
¢  dominacja wspélnie wyznawanych celéw i innowacyjnos¢
wartosci e wartosci - elastycznosé i kreatywnosc
e spéjnosé, wysokie uczestnictwo, lojalnosé, e  gléwne zadanie kierownictwa — popieranie
poczucie wspdlnoty przedsigbiorczosci, kreatywnosci, poszu-
e  gléwne zadanie kierownictwa — budowanie kiwanie nowatorskich rozwigzan
zaangazowania, odpowiedzialnosci i lojal- e  szybkie reagowanie na pojawiajace sie
noéci, troska o pracownikéw mozliwosci
e  praca zespolowa; delegowanie uprawnien e wzajemne przekazywanie wladzy ~ w
e  dazenie do zwigkszenia zaangazowania zaleznosci od potrzeb i sytuacji
*  poczucie odpowiedzialnosci firmy za e  brak stalej struktury organizacyjnej

pracownikdéw; splaszczone struktury

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Cameron, Quinn 2003, s. 41-49].

W podejéciu opartym na modelu wartosci konkurujacych wykorzystuje sig
niewidoczng strukture archetypéw. Psychologowie zauwazyli, ze wigkszos¢ ludzi
podobnie ttumaczy otaczajacy ich swiat. Te wspdlne wzorce postrzegania — arche-
typy — wyznaczajg sposéb, w jaki ludzie porzadkuja informacje, z ktérymi si¢
stykaja. Zgodnos¢ tych symboli przypisuje sie podobieristwu psychiki na najgteb-
szym poziomie podswiadomosci [Cameron, Quinn 2003, s. 39, 138-139].

Ocena kultury organizacyjnej z zastosowaniem modelu wartosci konkurujg-
cych polega wigc na dotarciu do odwiecznego systemu porzadkujacego, poszcze-
go6lne osoby opisuja bowiem zgodnie z tym systemem i interpretujg informacje
kulturowe w powiazaniu z nieuswiadamianymi archetypami. Kwestionariusz jest
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tak skonstruowany, ze odpowiedzi na pytania daja mozliwos¢ okreslenia cech
kultury nieuswiadamianych przez ludzi poprzez odwolanie sig do struktur nieob-
cych respondentom — do archetypéw. Kwestionariusze pozwalajg tez na okreslenie
pozadanego modelu kultury.

Oméwiona metoda charakteryzuje sie¢ wzgledna prostota. Wazny jest prospek-
tywny charakter procesu diagnostycznego — badanie okresla perspektywe organi-
zacji w przyjetych kryteriach w ciggu najblizszych 5 lat [Starida 2005, s. 678]. Po-
nadto autorzy proponuja list¢ rozwigzan zmieniajacych kulture badanej firmy i
propozycje doskonalgce umiejetnosci menedzerskie w kontekscie tej kultury.

Zaleta zaproponowanego podejécia jakosciowego jest tez mozliwos¢ dokonania
poréwnan réznych kultur w réznych organizacjach [Cameron, Quinn 2003, s. 138],
co jest raczej niemozliwe w szerszym zakresie w podejéciu jakosciowym.

5. Podsumowanie

Zmiany w firmach pociagaja za soba niejednokrotnie potrzebe zmian wzorcéw
zachowan i wzorcéw myslenia, ktére wigza sie z kultura danej organizacji. Aby
wiec wdrozenie zmian bylo skuteczne, nalezy najpierw zdiagnozowac istniejaca
kulture, okresli¢ model pozadanej kultury i je ze sobg poréwna¢. Ocena luki kultu-
rowej jest podstawa do wyznaczenia celéw i dzialan zwigzanych ze znoszeniem tej
luki i ksztaltowaniem pozadanego modelu kultury.

W praktyce istnieje wiele réznych rozwigzan w zakresie audytu kulturowego,
s3 one generalnie zwiazane z dwiema strategiami diagnozowania: strategia jako-
Sciowq i ilosciowa. Wybdr strategii zalezy od celéw audytu, pogladéw badaczy na
temat diagnozowania, sytuacji firmy itp., chociaz wydaje sie, ze w przypadku
wykorzystywania diagnozy do opracowania ,migkkich” narzedzi zmian, takich
jak np. systemy motywowania czy systemy komunikacji, samo podejécie ilociowe
moze by¢ niewystarczajace.

Wazne jest tez odpowiednie zorganizowanie i przygotowanie zespolu ba-
dawczego; powinny by¢ do niego wlgczone osoby majace doswiadczenie w identy-
fikowaniu i interpretowaniu kultur. Wskazane jest uczestnictwo specjalisty (lub
specjalistéw) z zewnatrz, ktéry ma odpowiedni dystans do danej kultury, moze
wiec by¢ wnikliwym jej obserwatorem i interpretatorem. Warto tez powigzad
diagnozowanie kultury organizacyjnej z audytem personalnym, a szczegdlnie z
audytemm menedzerskim. Umiejetnosci menedzerskie moga by¢ istotng bariera
zmian, takze kulturowych.

Ksztaltowanie kultury, jej zmiany i korekty wymagaja czasu. Szybciej mozna
zmienia¢ wzorce zachowarn, ale przeobrazenie wzorcéw mysélenia, zalozeri pod-
stawowych jest procesem rozlozonym nawet na lata. Firma zamierzajaca przepro-
wadzié restrukturyzadje i swoja gleboka przebudowe powinna wigc audyt kultu-
rowy zaplanowac odpowiednio wczesniej.
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DIAGNOSING ORGANIZATIONAL CULTURE
— THE PRECONDITION OF ORGANIZATIONAL CHANGES

Summary

It is recognize that organizational culture has a powerful effect on the performance and long-term
effectiveness of organization. Organizational culture assessment is increasingly important because of
the need to change and maintain stability in the face of increasingly turbulent external environments.
Having a diagnostic instrument to identify organizational culture can be an especially useful tool in the
effective management of organizational change.

The article covers a description of the culture diagnosing steps and the two main strategies to
assess culture: qualitative (holistic, metaphorical/language approach) and quantitative approach. It
includes examples of this approaches.
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