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1. Wstep

We wspdlczesnym swiecie o sukcesie organizacji decyduje wiele czynnikéw:
strategia, adaptacyjnos¢, innowacyjnosc, wiedza i wysokie kompetencje pracowni-
kow, komunikacja, zasobnos¢ finansowa, szczego6lna kultura organizacyjna, bedaca
wyrazem ,,ducha firmy”, jej osobowosci, niepowtarzalnego stylu i charakteru.

Problem z kultura polega na tym, ze chociaz jest wszechobecna i jest kontekstem
wszelkich dziatan w organizacji, trudno ja uchwyci¢ i zidentyfikowaé. Jest przeka-
Zywana w procesie spotecznym, a jej skladniki — wartoéci, normy, zasady, zalozenia
podstawowe zwykle sa przyswajane pod$§wiadomie. To powoduje, ze kultura rzad-
ko jest przedmiotem refleksji uczestnikéw organizacji. Dlatego tez wszelkie plano-
wane zmiany, szczegdlnie te jakosciowe, powinny by¢ poprzedzone audytem kultury
organizacyjnej. Diagnoza ta moze mie¢ rézny zasigg i rozna glebokose, rozne
tez moga by¢ jej cele i strategie postgpowania. C. Cameron i R. Quinn wyro6zniaja
ogllnie trzy strategic diagnozowania kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn
2003, s. 137}):

1. Podejscie holistyczne (jakosciowe) — badacz zanurza si¢ w kulturze i oddaje
si¢ doglebnej obserwacji uczestniczacej (przyjmuje pozycj¢ jednego z uczestnikow
organizacji).

2. Podejscie metaforyczne (jezykowe, jakoSciowe) — badacz analizuje wzorce
Jezyka w dokumentach, sprawozdaniach, opowiesciach i rozmowach w celu odkry-
cia wzorcodw kultury, tak jak detektyw wykorzystuje odciski palcow czy stownic-
two do okreslenia tozsamosci cztowieka.

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 organizacji.
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Skuteczno$¢ okreslonej strategii jest zwigzana z dopasowaniem jej do przyje-
tych zalozen i szczegotowych celéw audytu kultury, jak i z wiedza oraz doswiad-
czeniem zespotu diagnozujacego (zob. szerzej [Tracz 2006, s. 596-597]).

2. Zalozenia audytu kultury organizacyjnej w Firmie X

Firma X jest firma dzialajaca w sektorze budowlanym — oddziatem projekto-
wo-handlowym duzego $wiatowego koncernu. Przez kilka lat przedsigbiorstwo to z
malego przedstawicielstwa rozwingto si¢ w firme sredniej wielkosci, posiadajaca
oddzialy niemal we wszystkich regionach naszego kraju.

Narastajace problemy wewnetrzne i trudnosci w ich rozwiazaniu spowodowa-
1y, ze zarzad Firmy X zdecydowat si¢ przebudowac system motywowania. Zarzad
bowiem upatrywat zrodet probleméw w niskiej motywacji pracownikdéw. Prace nad
doskonaleniem systemu motywowania zostaly poprzedzone analiza diagnostyczna
Firmy, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na obszar kultury organizacyjnej. Po-
niewaz przedsigbiorstwo nie posiadalo zweryfikowanej strategii, w audycie kultury
skupiono si¢ na identyfikacji: struktury kultury organizacyjnej, klimatu organiza-
cyjnego, sity kultury i osobowosci Firmy, stosujac podejscie jakosciowe. Przyjgto
przy tym nastgpujacy schemat postgpowania:

e ogdlne zapoznanie si¢ ze specyfika Firmy, jej misja, wizja, dotychczasowa
strategia, deklarowanymi kluczowymi wartosciami, celami zmian, struktura or-
ganizacyjna,

przeanalizowanie dokumentacji Firmy,

dokonanie obchodu Firmy (centrali i oddzialow), obserwacje artefaktow,
przeprowadzenie badan ankietowych,

przeprowadzenie obserwacji, uczestniczenie w spotkaniach,

przeprowadzenie wywiadéw indywidualnych z pracownikami,
przeprowadzenie wywiadow z uczestnikami zarzadu.

W pracach diagnostycznych dane i informacje zbierano na podstawie:
wywiadéw swobodnych i kierowanych,

ankiet (pytania otwarte i zamknigte),

obserwacji,

analizy dokumentéw i niektérych danych firmowych,

technik metafor, przenosni i wizualizacji.

Z technik szczegdlnie wazne w tym podejsciu byly wywiady z pracownikami.
Istotng zaletag wywiadow jest to, ze pozwalaja niejednokrotnie na wykrycie powaz-
nych probleméw i barier kulturowych, zagrazajacych procesowi zmian, ale i spra-
wnemu funkcjonowaniu firmy w ogodle (nie zawsze moga by¢ one zidentyfikowane
np. we wspomnianym podejsciu ilosciowym).

Wywiady przeprowadzono ze wszystkimi pracownikami centrali Firmy i kie-
rownikami oraz kluczowymi pracownikami prawie wszystkich oddzialéw regio-
nalnych. Wywiady wymagaly duzej dozy profesjonalizmu ze strony prowadzacych
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Jje osob, gdyz pracownicy byli nieufni i trzeba ich bylo przekona¢ do szczerosci i
otwarcia si¢ w rozmowie. Pomocne w tym przypadku staly si¢ techniki metafor i
wizualizacji, np. przy okreslaniu przez rozméwcow ,,osobowosci” Firmy, specyfiki
komunikowania si¢ pracownikow, relacji migdzy zwierzchnikami a podwiadnymi.
Techniki te s3 bowiem przydatne w odkrywaniu wzorcow myslenia i zachowania.
Dzigki obrazom i metaforom mozna czgsto obejs¢ bariery werbalne i dotrze¢ do
sedna rzeczy [Lazarus 2000, s. 19].

Gléwnym celem audytu byto znalezienie kulturowych zrédet probleméw Firmy
i okreslenie kierunkdw zmian.

3. Analiza wynikow audytu kultury organizacyjnej Firmy X
3.1. Artefakty, wzorce i wartosci

Jezyk firmy

Jezyk Firmy (tzw. artefakt j¢zykowy) nie podkresla dystansu; wiele osob jest
ze soba na ,ty”; uzywa si¢ czesto wyrazen zawodowych/zargonowych zwiazanych
ze specyfika Firmy. Jezyk obsceniczny jest dopuszczalny wewnatrz organizacji.
Ten typ wyrazania si¢ jest dla niektérych osdb objawem bezposredniosci, a dla
innych — przedmiotowego traktowania ludzi. J¢zyk obsceniczny nie jest raczej
uzywany (w relacji pracownikéw) w obecnosci klientéw, natomiast zdarza sig, ze
stosuje si¢ go do okreslania klientow wewnatrz Firmy — jesli taka sytuacja dotyczy
lideréw organizacji, jest to komunikatem o przedmiotowym stosunku do klienta
firmy. Firma nie ma raczej silnie wyksztalconego wlasnego jezyka.

Pseudonimy niektorych pracownikéw (w opinii respondentow) maja zazwyczaj
charakter sytuacyjny niz trwaly. Mity organizacji maja raczej wydzwigk negatyw-
ny, dotycza trudnych sytuacji

Rytualy i ceremonie

W Firmie jest stosunkowo niewiele widocznych rytualéw i ceremonii. Nie
$wietuje sie zwyciestw. Spotkania z przedstawicielami oddzialéw sa oceniane jako
bezproduktywne (,,nigdy praktycznie nie zaczynaja si¢ punktualnie, sa chaotyczne i
nieprzygotowane, sg kidtnie i wytykanie bledow, zarzad cz¢sto demonstruje emo-
cje, czgsto ucina si¢ dyskusje i to nawet wowczas, gdy sa poruszane wazne spra-
wy”). Trudno jest zauwazy¢ symbole i rytualy, ktore podkreslalyby w widoczny,
jasny i zrozumiaty sposob prestiz i pozycje wyrdzniajacych si¢ pracownikow.

Wizerunek firmy - artefakty

Ubiér pracownikéw nie akcentuje pozycji, hierarchii, dystansu; raczej podkre-
$la stwierdzenie: jestesmy mlodzi, swobodni, otwarci i jestesmy indywidualistami.

Wystrdj wnetrz nie kojarzy sig¢ silnie i jednoznacznie z firma o ugruntowanej
renomie, tradycji i wysokim profesjonalizmie, aczkolwiek przywodzi na mysl
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okreslenie ,,biuro projektowe”. Pracownicy Firmy nie maja obowiazku noszenia
znaczkow firmowych, nie ma ich tez na shuizbowych samochodach. Samochody
stuzbowe sa w barwach firmowych.

Wymienione artefakty Firmy niosa ze soba nieco odmienne komunikaty niz
wizerunek koncernu:
- ,.hie rzucajmy si¢ w oczy”,
~ niejednolitosé, zmienno$¢, lekkie nieuporzadkowanie (tworcze?), rozgardiasz,
— dostepnosé, otwartos¢, maly dystans, swoboda,
— raczej prostota,
— indywidualizm,
— ,,biuro projektowe”.

Zasady i warto$ci Firmy

Mozna stwierdzié, iz wartosci postrzegane przez pracownikow sa zwiazane z
zyskiwaniem uznania za: sprzedaz, wspdlprace, dobra pracg. Tak wiec dominuja-
cymi wartosciami sa:

— orientacja na wyniki (sprzedaz, prestizowe duze projekty),
— orientacja na wlasna grupe,
— swoboda.

Warto zwrdci¢ uwage, ze:

1) orientacja na wyniki w tej formie powoduje, ze pracownicy tak naprawde
nie pracuja ,,dla klienta”, ale na dobra sprzedaz — wartoscia jest ,,dobra obstuga
klienta” (co jest kojarzone jednoczesnie z poczuciem bycia ,,dobrym handlow-
cem”), ale niekoniecznie wartoscia jest klient (klient jest tu narzgdziem do uzyska-
nia wysokiej sprzedazy, traktowanym zreszta bardzo dobrze). Orientacja na sprze-
daz powoduje, ze pracownicy z obszaréw niemajacych bezposredniego wptywu na
nia maja zamknigta drogg do sukcesu w Firmie;

2) pracownicy skupiaja si¢ na wlasnych grupach i ich wynikach; inne grupy sa
dla nich ,,otoczeniem”;

3) ,,swoboda” jest zwiazana z poczuciem luzu, nienarzucaniem procedur, spo-
sobow pracy, z brakiem S$cistej kontroli, ale nie jest kojarzona w tej formie ze
wsparciem zawodowym. W przypadku popelnienia bfgdu pracownicy nie zawsze
moga liczy¢ na konstruktywna krytyke, raczej na przygany;

4) nikt tak naprawde nie oczekuje od pracownikéw, ze beda si¢ rozwijac i beda
twérczymi uczestnikami organizacji; kultura organizacyjna (ani twarde systemy)
nie stworzyla bowiem wyraznych komunikatow (artefaktow), ktére propagowalyby
te wartosci;

5) prawdopodobnie za mato sa doceniane:

— postawy aktywne pracownikow (wynikajace z przekonan, a nie wymuszen),

- mozliwo$¢ przyczyniania si¢ kazdego pracownika do powodzenia Firmy (cho¢
oczywiscie w rdznym wymiarze),

— integracja celow Firmy z celami pracownikéw.
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Pracownicy do kodeksu Firmy chcieliby przede wszystkim wprowadzi¢:
— kulturg zachowania i pracy,
— lojalnosé i szacunek,
— rzetelne informowanie.

Pewne trudnosci przy okreslaniu przez pracownikéw dominujacych wartosci i
zasad Firmy oraz sprzecznosci w ich wymienianiu wskazujg na brak wyrazistosci
kultury organizacyjnej Firmy jako calosci oraz na wyksztaicenie si¢ ,,subkultur”.

Wzorce

Zaden z pracownikéw nie jest ,,wzorcem Firmy”. Wzorcem sukcesu jest nato-
miast: wysoka sprzedaz, obroty, duzy prestizowy projekt. Wzorzec ten wspiera tak
naprawdg tylko jedna z wartosci firmowych — ,sprzedaz”. Sukces nie jest wigc
trwaly, jesli bowiem sprzedaz spadnie, to pracownik szybko moze straci¢ swoja
pozycje (a nawet w odczuciu pracownikow — prace).

Wedlug opinii pracownikéw, handlowcy majacy wysoka sprzedaz moga sobie
w Firmie pozwoli¢ na wigcej — sa wystuchani, mogg sobie na wigcej pozwolié,
maja wiekszy wplyw na zarzad.

3.2. Klimat organizacyjny

W wywiadach pracownicy zwracali uwage, ze w Firmie pracuje zespol mito-
dych ludzi, ktérzy sa zyczliwi i pomocni. Relacje w Firmie sa w opinii pracowni-
kow zréznicowane, powierzchowne; raczej kolezenskie (ale nie s to przyjaznie) w
grupie, do ktorej si¢ nalezy (ale tez nie zawsze). O traktowaniu ludzi (w opinii
pracownikéw) decyduja efekty pracy (sprzedaz) i rodzaj wykonywanej przez nich
pracy oraz doswiadczenie zawodowe. Generalnie ludzie sa traktowani jak dzieci,
nie informuje si¢ ich o wielu sprawach i nie do kofica, straszy sie, ale karze tak
naprawdg rzadko. Czgs$¢ z pracownikow czuje sig traktowana przedmiotowo przez
zwierzchnikéw. Odczuwajq napigcie i obawe w zwiazku ze zmianami w koncernie
i maja niedosyt informacji. Ludzie czuja si¢ wykorzystywani; brakuje im kon-
struktywnych rozméw o swojej pracy, wynikach, problemach, sukcesach itd.

»Silniejsze” oddzialy maja wrazenie forowania ,stabszych”, a ,slabsze”, ze
,»silniejszym” wszystko mozna. Pracownicy odczuwajq Iuz w pracy, ale z drugiej
strony nie maja poczucia wplywu na Firm¢. Maja poczucie balaganu.

3.3. Zalozenia podstawowe kultury organizacyjnej

Wydaje sig, ze zalozenia te mozna z pewnym przyblizeniem sformutowa¢ na-
stepujaco:

a) zalozenia dotyczace pracownika (jak si¢ postrzega pracownikow):
e pracownicy sa jak dzieci,
e ludzi trzeba przekupi¢ do wysitku,
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ludzie raczej unikajg odpowiedzialnosci,

ludziom zalezy gtéwnie na pienigdzach,

b) prawda (w jaki sposdb okresla sig, co jest ,,dobre” i co jest ,,zle”):
pojmowanie prawdy jest oparte na autorytecie zwierzchnika (podstawg autory-
tetu bedzie tu zapewne wiladza),

c) natura ludzkich dzialan (czym charakteryzuja si¢ dziatania ludzi):
przystosowanie, konformizm pracownikéw,

kontrolowanie przez niepewnos¢ i strach (niedoinformowanie, zmiana kryte-
riéw oceny),

d) emocje (okazywanie réznych emocji, akceptacja ich okazywania):
nadmierne okazywanie emocji jest dopuszczalne (dla zwierzchnikéw),

e) sukces (wyznaczniki sukcesu):

sukces indywidualny i grupowy,

ponadprzecigtne wyniki, efekty pracy (sprzedaz),

f) bohater firmy (ten, kto moze osiagna¢ sukces):

handlowiec z duza sprzedaza i prestizowymi, duzymi projektami,

g) relacje migdzyludzkie (wyznaczniki):

zroznicowane — we wlasnej grupie moga by¢ otwarte,

maty dystans,

ograniczone zaufanie,

h) zalozenia dotyczace otoczenia (dotyczy takze postrzegania konkurencji):
sa w Firmie zréznicowane,

zagrozenie,

nalezy si¢ zabezpieczy<¢,

lekcewazenie konkurentow (jestesmy od nich lepsi),

wspdlny wrég (tak widzi zarzad).

Zalozenia nie sg jednolite w calej Firmie.

3.4. Sila kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna Firmy nie jest bardzo wyrazista; wzorce sg ,rozmyte”

(jedynym jasnym wzorcem dla wszystkich jest wysoka sprzedaz). Sita natchnienia
kultury organizacyjnej (sita wyzwalania emocji, np. entuzjazmu, zaangazowania)
nie wydaje si¢ ogolnie zbyt duza (moze by¢ rozna dla réznych grup pracownikéw)
w zakresie emocji pozytywnych (hamuje ja m.in. brak strategii, celow). Jest wigk-
sza w zakresie emocji negatywnych.

W Firmie mozna wyrdzni¢ nastgpujace grupy pracownikoéw (niektére z tych

grup tworza subkultury):

,»my — oni” (zarzad i reszta pracownikow),
handlowcy i pozostali,
oddzialy i centrala.
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W Firmie mozna zauwazy¢ raczej brak glgbokiej akceptacji zasad i norm oraz
konformizm i czasowe przystosowanie si¢ do sytuacji w organizacji — tzw. postepo-
wanie kulturowo konformistyczne. Kultura organizacyjna Firmy nie jest kultura jed-
norodna; ma prawdopodobnie nieznaczne nachylenie w kierunku kultur meskich. Nie
nalezy do bardzo silnych kultur (brak integracji wobec wspolnych celéw i wartosci).

3.5. Osobowosé firmy

Pracownicy mieli za zadanie w trakcie wywiadéw przedstawié¢ Firm¢ za pomo-

caq metafory, przypisac jej charakterystyczne cechy. Pracownicy uzyli nastgpuja-
cych metafor na opisanie Firmy:
® pies — przyjazny, lagodny, przyjacielski; nie ma podgryzania, czasem moze
pokazac sile; gryzie obcego; pies jest za glupi,
gos¢ na desce surfingowej na fali (teraz jest wysoka fala i si¢ obnizay,
przystojny facet w Srednim wieku, zaradny; na trudne chwile; elastyczny;
zgrana grupa,
rodzina, ale kazdy martwi si¢ o swoje;
kolos na glinianych nogach,;
balagan.
Pracownicy generalnie oceniaja Firme jako profesjonalna, posiadajaca renomg
(przystojna) w sprzedazy i dajaca sobie rad¢ na rynku (zaradna) — silna na ze-
wnatrz, ale stabsza wewnetrznie (chaos, balagan, gliniane nogi); ukierunkowana na
przetrwanie (kazdy martwi si¢ o swoje), bez wyraznie zaznaczonych celow ogdl-
nych (kazdy chce realizowac swoje cele), z kolezenska atmosfera (rodzina, zgrana
grupa; przyjazny pies) i ze ,stfomianym zapatem” (,,Hurra, zrobmy cos”. Ale nigdy
nic sie w tym kierunku nie dzialo).

4. Wnioski z przeprowadzonego audytu

W wyniku przeprowadzonego audytu okreslono stabe i mocne strony kultury
organizacyjnej Firmy X w kontekscie jej probleméw i konfliktéw. Za mocne strony
uznano:

e orientacj¢ na wyniki,
czytelny wzorzec sukcesu — wysokq sprzedaz,
swobode i samodzielnos¢,
niezla atmosfer¢ w poszczegolnych grupach pracownikow,
niezbyt mocno ugruntowana kulturg¢, co ulatwitoby ewentualne, pozadane
zmiany,
dobry wizerunek Firmy na zewnatrz,
o maty dystans w relacjach migdzy ludzmi.
Natomiast stabymi stronami okazaly sig:
o brak integracji pracownikéw wokot wspolnych celéw i wartosci,
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e zaden z pracownikéw nie jest ,,wzorcem, bohaterem” organizacji,
¢ odczucia nieréwnego traktowania pracownikéw,

¢ konformizm pracownikow,

o brak atmosfery tworczego fermentu, kreatywnosci,

¢ sukces jest dostgpny tylko dla niektorych i szybko si¢ dewaluuje,

traktowanie pracownikéw jak dzieci, a stawianie wymagan jak dorostym,

duzo emocji skierowanych na wytykanie bledow, wysmiewanie, wzajemne

zarzuty,

¢ nonszalancki stosunek do konkurencji,

¢ kultura zachowania i porozumiewania — dopuszczalny j¢zyk obsceniczny, po-
krzykiwanie, ki6tliwos¢, brak szacunku itp.
Zaproponowano nastgpujace ogolne dzialania w zakresie ksztaltowania poza-

danej kultury organizacyjnej:

e opracowac nowa strategi¢ Firmy i ja rozpowszechni¢ wsrod pracownikéw,

e ukierunkowa¢ rozwoj kultury na realizowanie strategii, celéw Firmy i integro-
wanie pracownikow z Firma,

* polozy¢ nacisk na podmiotowos¢ czlowieka, wigzi mi¢dzyludzkie, prace gru-
powa i efekty zespolowe,

e zapewni¢ jasno$¢ i jednoznaczno$¢ komunikatéw dotyczacych pozadanych
postaw i zachowan,

e skonstruowac artefakty propagujace i nagradzajace odpowiednie (w kontekscie
strategii) postawy i zachowania,

o zwigkszy¢ zaufanie wobec pracownikow jako ,.dorostych” ludzi,

e wprowadzi¢ rozwiazania wspomagajace dzielenie si¢ wiedza fachowa i do-
swiadczeniami,

e rozwina¢ wartosci wspierajace rozwoj, aktywnos¢, integracj¢ z Firma.
Dziatania te wymagaja opracowania odpowiedniego instrumentarium realiza-

cji zmian.

5. Zakonczenie

Jest wiele sposobow przeprowadzenia audytu kultury organizacyjnej. Wazne
jest, aby okresli¢ cele i zalozenia takiej diagnozy, odpowiednio dobra¢ narz¢dzia
oraz przeanalizowa¢ uzyskane wyniki, pamigtajac, ze maja one charakter interpre-
tacji. Aby wiec audyt byt jak najbardziej wiarygodny, musi by¢ realizowany przez
profesjonalny zespot wraz z udziatem specjalistow z zewnatrz, ktérzy maja odpo-
wiedni dystans do badanej kultury i ktorym zwykle jest latwiej uzyskac¢ zaufanie
pracownikow (oczywiscie nie moga tego zaufania naduzy¢). Diagnoza kultury
organizacyjnej powinna by¢ prowadzona nie tylko w przypadku zmian przedsig-
biorstwa, ale rowniez co jaki$ czas w celu monitorowania kultury, tak aby nie sta-
nowita ona przeszkody w osiaganiu sukcesu firmy, ale by wspierata i gruntowata

ten sukces.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AUDIT: FIRM X CASE

Summary

Although an organizational culture is ubiquitous, it is difficult to be identified as well. In fact
several different solutions for culture audit exist. Generally, they are combined with two diagnostic
strategies: quantitative and qualitative. The article presents an example of culture assessment based on
the qualitative approach and completed in Firm X.

Ewa Tracz - dr inz., adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Ekonomicz-
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