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Streszczenie: Permanentnie zmieniające się otoczenie oraz coraz wyższe wymagania klien-
tów zmuszają przedsiębiorstwa do ciągłego rozwoju oraz dążenia do doskonałości. Jest to 
niekończący się proces, który musi być wspierany przez odpowiednią kulturę organizacyjną 
pozwalającą na uczenie się organizacji, wprowadzanie zmian czy wykorzystywanie w pełni 
potencjału pracowników. Chcąc kształtować kulturę stymulującą pracowników w osiąganiu 
celów organizacji oraz ograniczać bariery w osiąganiu doskonałości przez organizację, ko-
niecznym etapem, warunkującym podejmowane działania, jest diagnozowanie kultury orga-
nizacyjnej. Możliwe jest to poprzez różne metody i narzędzia, np. Harrison’s Organizational 
Culture Survey, Organizational Culture Profile, Organizational Culture Index, Organizational 
Culture Assessment Instrument czy Organizational Culture Inventory. Celem artykułu jest 
ukazanie metod diagnozowania kultury organizacyjnej oraz podkreślenie roli i znaczenia tego 
procesu w dążeniu do doskonałości. 

Słowa kluczowe: doskonałość, diagnoza kultury organizacyjnej, metody i narzędzia diagno-
zy kultury organizacyjnej.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.27

1. Wstęp

Przedsiębiorstwa poddawane są silnemu wpływowi otoczenia. Nie bez znaczenia 
pozostają także ciągłe zmiany zachodzące w ich środowisku wewnętrznym. Chcąc 
osiągać przewagę konkurencyjną, muszą ciągle się zmieniać i doskonalić. Dążenie 
do doskonałości jest niekończącym się procesem, który musi być wspierany przez 
odpowiednią kulturę organizacyjną pozwalającą na uczenie się organizacji. Kultura 
ta powinna być elastyczna i umożliwiać wprowadzanie zmian oraz ograniczać wią-
żący się z tym opór ze strony pracowników. Chcąc kształtować kulturę stymulującą 
pracowników do osiągania celów organizacji oraz ograniczać bariery w osiąganiu 
doskonałości przez organizację koniecznym etapem, warunkującym podejmowane 
działania, jest diagnozowanie kultury organizacyjnej. Celem artykułu jest ukazanie 
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metod diagnozowania kultury organizacyjnej, które mogą posłużyć do jej zmiany i 
w konsekwencji do osiągania doskonałości organizacji.

2. Istota doskonałości i kultury organizacyjnej

Doskonałość może być interpretowana jako określony stan doprowadzony do końca, 
skończony i kompletny. Możemy o niej mówić w przypadku, kiedy zostały spełnio-
ne wszystkie założone funkcje i cele [Tatarkiewicz 1976, s. 9-10]. Możną ją rozu-
mieć także jako podnoszenie jakości lub wysoki jej poziom. Doskonałość to warto-
ści, motywacja i działanie. Ich połączenie i interakcje pomiędzy nimi pozwalają na 
zdobywanie „wybitnych osiągnięć” [Štok i in. 2010, s. 307]. Dążenie do doskonało-
ści jest bodźcem do działania oraz siłą napędową rozwoju i podnoszenia jakości 
(zarówno jednostek, jak i organizacji). Jest także działaniem, które wpływa na za-
chowania każdego członka organizacji. Doskonałość osiągana jest w długotrwałym 
procesie, który musi być wspierany odpowiednią kulturą organizacyjną, czyli taką, 
w której każdy pracownik będzie mógł w pełni wykorzystywać swój potencjał oraz 
dalej się rozwijać.

Według M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza „kultura organizacyjna 
jest rodzajem zbiorowego artefaktu1 nieustannie formowanego i przekształcanego 
w miarę, jak organizacja stara się zrównoważyć wymogi zachowania wewnętrznej 
spójności z potrzebami wykrywanymi w otoczeniu. Kultura ta obejmuje wzorce ka-
tegoryzowania rzeczywistości, schematy decyzyjne kategoryzujące zjawiska, pro-
cedury ignorowania lub interpretowania anomalii mogących naruszyć użytkowany 
układ odniesienia” [Bratnicki i in. 1988, s. 67]. Kulturę organizacyjną można także 
pojmować jako wiedzę, która jest przekazywana wszystkim członkom organizacji. 
„Jest to taka wiedza, o której mówi się, że tworzy, otacza, kształtuje i wyjaśnia ru-
tynowe działania członków tej kultury” [Maanen 1988, s. 3]. 

Każdy lider lub menedżer, który chciałby zwiększyć sprawność swojego przed-
siębiorstwa, powinien kształtować odpowiednią kulturę organizacyjną. Zadanie to 
należy rozpocząć od dokonania jej diagnozy, czyli zidentyfikowania istniejącej kul-
tury organizacyjnej oraz oceny jej adekwatności. Jeśli okaże się, że kultura organi-
zacyjna nie sprzyja osiąganiu doskonałości organizacji, konieczna jest jej zmiana. 
Diagnoza kultury organizacyjnej poprzez określenie potrzeb organizacji, identyfi-
kację obecnego stanu oraz kierunku zmian jest warunkiem osiągania doskonałości 
organizacji. Jest to proces złożony. Wymaga zastosowania wielu metod w celu zbu-
dowania kompletnego i jak najbardziej odzwierciadlającego rzeczywistość obrazu 
kulturowego. Różne perspektywy badawcze, poglądy metodyczne w zakresie badań 
nad kulturą organizacyjną oraz paradygmaty kulturowe determinują wybór odpo-
wiednich metod badawczych zarówno jakościowych, jak i ilościowych. W studiach 
z zarządzania różnorodnością kulturową zauważyć można wykorzystywanie meto-

1 Podzielane znaczenia i symbole, rytuały, schematy poznawcze.
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dologii zaczerpniętych z socjologii: etnometodologii, socjologii interwencji, teorii 
ugruntowanej, metody rozszerzonych studiów przypadków oraz badań uczestniczą-
cych [Sułkowski 2008, s.18]. 

3. Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej

Poprzez badania ilościowe dokonuje się pomiaru określonych zmiennych w sposób 
ilościowy za pomocą odpowiednich narzędzi, których przykładem może być kwe-
stionariusz ankietowy, sondaż czy eksperyment. Rezultatem tego rodzaju badań od-
noszącym się do kultury organizacyjnej są jej jednowymiarowe opisy, które jednak 
nie pozwalają na całościowy jej opis [Czakon 2011, s. 26]. Diagnoza kultury organi-
zacyjnej jest procesem złożonym i dlatego w celu jej uwierzytelnienia konieczne 
jest zastosowanie triangulacji metod badawczych. Triangulacja oznacza wykorzy-
stywanie różnorodnych metod w celu uzyskania kompletnych podstaw empirycz-
nych do wnioskowania [Kostera 2003, s. 98]. Może ona także polegać na łączeniu 
różnych prób,zbiorów danych, teorii i metodologii czy też dotyczyć określenia szer-
szej perspektywy przez różnych badaczy. W praktyce badawczej triangulacja często 
łączy badania ilościowe z jakościowymi. Badania jakościowe koncentrują się na 
opiniach jego uczestników, stosowanych praktykach oraz wiedzy dotyczącej przed-
miotu badania [Flick 2011, s. 22]. Zaliczyć do nich można: badania terenowe, obser-
wację, wywiady standaryzowane i antropologiczne, grupy eksperckie, dyskusje pa-
nelowe, grupy fokusowe i analizę tekstu [Czakon 2011, s. 26]. Triangulacja metod 
badawczych wykorzystywana przy diagnozie kultury organizacyjnej pozwala na 
dokonanie pełnego jej opisu, ograniczenie wad poszczególnych metod oraz zwięk-
szenie rzetelności i obiektywności badań [Shah, Corley 2006, s. 1830].

4. Metody diagnozowania kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest bardzo złożona i obejmuje wiele elementów. Często roz-
poznanie wszystkich jej oznak jest trudne i czasochłonne. Jednak chcąc ją zdiagno-
zować, konieczne jest określenie jej symptomów w przedsiębiorstwie. Ich złożo-
ność, różnorodność oraz stopień rozpoznawalności determinować będzie wybór 
odpowiednich metod badawczych. Identyfikacja symptomów (zob. tab. 1) pozwala 
na określenie wartości i norm oraz wynikających z nich zachowań, a także na ich 
ocenę pod kątem zbieżności z założonymi planami i zadaniami [Gableta, Karamala 
1999, s. 34]. 

Kultura organizacyjna jest ściśle powiązana z wieloma częściami organizacji. 
Schemat jej diagnozy przedstawia rysunek 1.

Badanie kultury organizacyjnej należy rozpocząć od widocznych jej przejawów 
w przedsiębiorstwie i stopniowo zagłębiać się w coraz mniej uświadomione obsza-
ry. Pierwszym etapem powinna być analiza dokumentacji i obserwacja bierna. Na-
stępnie przeprowadzić należy ankietyzację. Kolejnym krokiem jest uczestnictwo
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Tabela 1. Symptomy kultury organizacyjnej w przedsiębiorstwie

Źródłowy obszar  
czynników Formy wyrazu symptomów kultury organizacyjnej

profil osobowy, zachowa-
nia kadry kierowniczej  
i jego przejawy

rodzaj, czas oraz przebieg pracy zawodowej, uznawane wartości i men-
talność, zaangażowanie, stosunek do zmian, tolerancja, stosunek do ryzy-
ka, gotowość do uczenia się, sposoby zatrudniania pracowników; reguły 
awansów, prowadzenia narad, postępowania z klientami; zachowania  
i procedury decyzyjne, zachowania komunikacyjne: otwartość, sponta-
niczność, pewność siebie, gotowość do kompromisów; drogi przepływu 
informacji, formy współpracy

strategia, struktura, proce-
sy, systemy

dokumenty opisujące strategie (ich zrozumiałość, przejrzystość, stopień 
szczegółowości, dostępność, innowacyjność), sposób realizacji strategii, 
jej znajomość przez członków organizacji; stopień biurokratyzacji i for-
malizacji, zakres centralizacji i decentralizacji, hierarchiczność i płynące 
z niej zależności, nieformalne sieci powiązań, opis i liczba systemów pla-
nowania, budżetowania, kontroli, przywiązanie do stosowania określo-
nych technik zarządzania

otoczenie zewnętrzne systemy gospodarcze, oczekiwania koniunkturalne i rozwojowe, za-
chowania konkurencji, wpływ organizacji społecznych, postęp techno-
logiczny, zależność od dostawców i odbiorców, dostępność zasobów – 
wypływy ekologiczne, ekonomiczne, społeczne i technologiczne, wpływ 
kultury narodowej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Stańda 1993, s. 51-54; Fryzeł 2005, s. 93-95].

w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa, czyli obecność na naradach, rozmowy z pra-
cownikami oraz przeprowadzenie badań uzupełniających. Analizę dokumentacji 
należy rozpocząć od przeglądu obowiązującej strategii, misji oraz wizji (czy to  
w formie pisemnej, czy na podstawie rozmów z kierownictwem wyższego szcze-
bla), co pozwoli na zdefiniowanie pożądanej kultury organizacyjnej. Istotne jest 
zwrócenie uwagi na historię przedsiębiorstwa oraz pracowników, którzy identyfi-
kują się z organizacją. Podczas analizy dokumentacji nie można pominąć aspektu 
finansowego (sprawozdania finansowe). Interpretując takie dane, należy wziąć pod 
uwagę ich historyczny charakter oraz dowolny i subiektywny sposób zapisanych 
informacji [Stańda 1993, s. 56].

Kolejnym etapem diagnozy przedsiębiorstwa jest obserwacja bierna mająca na 
celu ocenę zarówno zewnętrznego stanu budynków (np. architektura budynków, ta-
blice informacyjne), jak i jego wnętrza (zachowanie pracowników, stan urządzeń 
technicznych). Konieczne jest także zbadanie odczuć i nastawienia pracowników. 
Możliwe jest to poprzez kwestionariusz ankietowy. Należy go zbudować w sposób 
pozwalający na obiektywność i kompletność diagnozy. 

Następnym etapem badań jest uczestniczenie w życiu organizacji, w tym  
w naradach, spotkaniach nieformalnych itd. Należy zwracać uwagę oprócz treści 
również na sposób zachowania uczestników narad, występujące interakcje, sposób 
komunikacji, zależności służbowe i wynikające z tego zachowania [Gableta 1998, 
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analiza 
dokumentacji  

• podstawowe informacje o przedsiębiorstwie, strategia, misja wizja, cele  
• sprawozdania okresowe, regulaminy, protokoły  
• dokumenty dotyczące pracowników (ich kwalifikacje, rozwój, awanse, oceny, progmay szkolenia) 
• schemat organizacyjny i spisane zaleznożności z niego wynikające 
• materiały reklamowe, badania opinii, teksty wystąpień publicznych, inne formy komunikacji 

obserwacja 
bierna 

• aspekty dotyczące widzialnego wymiaru przedsiębiorstwa: wielkośc, uklad, styl zabudowy 
• pierwszy kontakt z przedsiębiorstwem – wejście do przedsiębiorstwa, jego najbliższe otoczenie, forma   
witania i pożegnania (kompetencje osób, styl rozmowy, dress code, rozpoznawalnośc pracowników), 
forma przedstawiania przedsiębiorstwa  

• zachowania pracowników, ich stosunek do współpracowników i podwladnych, atmosfera i panujący 
nastrój, podkreślenie istotności określonych miejsc  

ankietyzacja 

• komunikacja, styl przywództwa, sposoby podejmowania decyzji, cechy pracowników, mocne i słabe 
strony przedsiębiorstwa, wyznawane wartości, zależności służbowe, stosunek do ryzyka i niepewności, 
orientacja czasowa  

obserwacja 
uczestnicząca 

• interakcje zachodzące pomiędzy członkami organizacji 
• artefakty  
• zachowania, tematy tabu  
• znajomość standardów i zasad  
• szybkość uczenia się 

rozmowy 
indywidualne 

• osoby na różnych szczeblach organizacyjnych 
• pytania odnoście do stanu obecnego i pożądanego, proponowanych zmian, obaw i barier  

Rys. 1. Przykładowe metody diagnozowania kultury organizacyjnej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Stańda 1993, s. 56-61; Łucewicz 1999, s. 106-112].

s. 56]. Grupę najważniejszych metod diagnozowania kultury organizacyjnej można 
uzupełnić o rozmowę indywidualną z pracownikami różnych szczebli zarządzania, 
co pozwala na dopełnienie obrazu kultury organizacyjnej z różnych punktów wi-
dzenia [Stańda 1993, s. 57-60]. 

5. Wybrane narzędzia diagnostyczne kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu można spotkać wiele gotowych narządzi umożliwiających 
diagnozę kultury organizacyjnej. Każda z nich posiada wady i zalety. Chcąc doko-
nać wyboru odpowiedniego narzędzia, konieczne jest przeanalizowanie jego prze-
znaczenia oraz złożoności.



Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej identyfikacji… 291

1. OCI Organizational Culture Inventory – kwestionariusz ten służy do stwo-
rzenia profilu kultury organizacyjnej, który ilustruje zarówno indywidualne, jak  
i grupowe normy i wartości. Mierzy on przekonania normatywne i podzielane ocze-
kiwania dotyczące zachowań, rozumiane jako mające wpływ na sposób myślenia 
i zachowania członków organizacji, ich motywację i wydajność oraz zadowolenie 
i poziom stresu. Przekonania normatywne są definiowane jako zdolności poznaw-
cze jednostek dotyczące sposobu, w jaki inni członkowie grupy oczekują, że dana 
jednostka będzie się zachowywać. Podzielane oczekiwania dotyczące zachowań 
rozumiane są jako przekonania normatywne posiadane przez członków grupy lub 
organizacji [Cooke, Szumal 1993, s. 1299]. OCI dostarcza informacji dotyczących 
elementów kultury organizacyjnej oraz ich znaczenia. Pozwala także na porównanie 
aktualnego stanu kultury organizacyjnej ze stanem idealnym (lub pożądanym), co 
umożliwia dokładne ustalenie luki pomiędzy nimi. Uzasadnienia potrzebę zmian, 
określa ich kierunek oraz ukazuje potrzeby rozwojowe organizacji. Umożliwia po-
miar oczekiwań zarówno jednostek, jak i grupy oraz dostarcza informacji, jakie 
zachowania powinny być wzmacniane i nagradzane [Acumen International 2000]. 
Wskazuje także na elementy kultury organizacyjnej, dzięki którym możliwe będzie 
zwiększenie wydajności przedsiębiorstwa. 

OCI składa się z 12 grup przekonań normatywnych i podzielanych oczekiwań, 
dotyczących zachowań mierzonych poprzez 10 stwierdzeń ocenianych w 5-stop-
niowej skali Likerta, dzięki czemu możliwe jest ich uporządkowanie i przyporząd-
kowanie do właściwego stylu [Cooke, Rousseau 1988, s. 252]. Otrzymane wyniki 
można przyporządkować do trzech głównych typów kultury organizacyjnej:
 • konstruktywnego – gdzie członkowie organizacji są zachęcani do interakcji  

z ludźmi i realizowania zadań w sposób, który pomoże im spełniać ich potrzeby 
w sposób satysfakcjonujący;

 • pasywnej obrony – w którym członkowie organizacji wierzą, że muszą współ-
działać z ludźmi w sposób, który nie zagrozi ich własnego bezpieczeństwa;

 • agresywnej obrony – gdzie członkowie organizacji w zdecydowany (siłowy, 
agresywny) sposób realizują powierzone zadania, co pozwolić ma na zabezpie-
czenie ich pozycji w organizacji.
2. Organizational Culture Index OCI – dokonuje podziału kultury organizacyj-

nej na trzy typy [Wallach 1983, s. 31-32]:
 • biurokratyczny – kultura oparta na kontroli i władzy, gdzie jest jasno określona 

odpowiedzialność oraz autorytety, a praca jest usystematyzowana i zorganizo-
wana; przedsiębiorstwo posiadające taki dominujący typ kultury jest ustabilizo-
wane, hierarchiczne oraz posiada dużą liczbę procedur;

 • innowacyjny – kultura dynamiczna, gdzie ludzie są przedsiębiorczy i elastyczni; 
w takiej kulturze praca jest wyzwaniem i wymaga kreatywności;

 • wspierający – w przedsiębiorstwie o tym typie kultury ludzie są przyjaźnie na-
stawieni, otwarci i pomocni, a atmosfera pracy porównywana jest do rodziny.
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OCI zbudowany jest z 24 stwierdzeń podzielonych na 3 grupy (jedna na każdy 
wymiar). Każdą z 8 kwestii w 3 grupach ocenia się w 4-stopniowej skali Likerta 
(0-3). Wymiar z najwyższą uzyskaną liczbą punktów dominuje w danej organizacji.

1. Harrison’s Organizational Culture Survey HOCS – kwestionariusz ankiety 
składa się z 15 pytań pozwalających na ocenę postrzegania kultury organizacyjnej 
przez pracowników w zakresie władzy, roli, zadań i jednostki. Dla każdego twierdze-
nia respondent dokonuje hierarchizacji poszczególnych odpowiedzi lub też rozdzie-
la określoną pulę punktów (w zależności od wersji kwestionariusza). Twierdzenia 
odnoszą się zarówno do obecnego postrzegania organizacji, jak i stanu pożądane-
go. Kwestionariusz pozwala (oprócz diagnozy kultury organizacyjnej) także na 
zdefiniowanie preferowanych typów postaw członków organizacji [Harrison 1972,  
s. 121-123].

2. Organizational Culture Profile OCP – dzięki temu narzędziu możliwe jest 
zbadanie zbieżności osobistych norm i wartości pracowników z kulturą organizacyj-
ną, co pozwala na analizę intencji pracowników, ich motywacji, zaangażowania oraz 
relacji z organizacją. Kwestionariusz stosowany jest także do pomiaru wpływu kul-
tury organizacyjnej na efektywności organizacji. W OCP dokonuje się rozróżnienia 
na 7 wymiarów: 3 wymiary odnoszące się do pracy – szczegółowość, stabilność i in-
nowacyjność, 2 wymiary odnoszące się do norm i wartości relacji interpersonalnych 
– szacunek do ludzi i orientacja zespołowa oraz dwa dodatkowe wymiary związane 
z indywidualnymi normami – orientacja na wyniki i agresywność zachowań. Profil 
kultury organizacyjnej składa się z 54 wartości, które ocenia się pod względem ich 
dopasowania do organizacji (natężenie cech od najczęściej do najrzadziej występu-
jących). 

3. OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) K. Camerona  
i R. Quinna. Model wartości konkurujących opiera się na dwóch wymiarach:
 • czynniki związane z efektywnością akcentujące elastyczność, samodzielność  

i dynamiczność; drugi biegun dotyczy niezmienności, porządku i kontroli;
 • wskaźniki efektywności dotyczące integracji, orientacji wewnętrznej zestawione 

z orientacją zewnętrzną, zróżnicowaniem oraz rywalizacją.
Zestawienie tych dwóch wymiarów pozwoliło na wyodrębnienie czterech ro-

dzajów kultur: klanu, adhokracji, rynku oraz hierarchii. Można je opisać za pomocą 
sześciu zakresów: ogólnej charakterystyki organizacji, stylu przywództwa, stylu 
zarządzania, elementów zapewniających spójność organizacji, elementów, na które 
kładzie się największy nacisk, kryteriów sukcesu.

Kultura hierarchii to kultura silnie sformalizowana i zhierarchizowana, gdzie 
występuje wąska specjalizacja i centralizacja decyzji. Osoby zarządzające organi-
zacją (poprzez liczne procedury) koordynują działania i są obserwatorami. Celem 
organizacji posiadającej ten typ kultury jest efektywność, przewidywalność oraz 
trwałość. Kultura rynku charakteryzuje się zorientowaniem na kształtowanie włas-
nej pozycji w otoczeniu oraz koncentracją na transakcjach z zewnętrznymi podmio-
tami. Organizacje te dążą do zdobywania przewagi konkurencyjnej, osiągania ren-
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towności, realizacji wysoko postawionych celów oraz zadań i utrzymaniu lojalności 
klientów. W kulturze typu rynek kładzie się nacisk na osiąganie zysków poprze 
agresywne, stanowcze działania. Kultura klanu oparta jest na poczuciu wspólno-
ty, lojalności pracowników i zaufaniu. Podstawową wartością jest praca zespołowa, 
zaangażowanie i wspólna odpowiedzialność za organizację. Jest to miejsce pracy, 
gdzie panuje atmosfera przyjaźni, zaufania i współdziałania. Kultura adhokracji jest 
nastawiona na innowacje. Cechami utożsamianymi z tym typem kultury są kre-
atywność, elastyczność oraz przedsiębiorczość. Istotne znaczenie odgrywa także 
wiedza, zdobywanie nowych zasobów oraz praca w grupach. Są to zespoły tymcza-
sowe rozwiązywane po zakończeniu zadania. Członkowie organizacji nastawieni są 
na podejmowanie ryzyka, twórcze rozwiązania oraz eksperymentowanie [Cameron, 
Quinn 2003, s. 40-49].

Określenie profilu kultury organizacyjnej dokonuje się za pomocą narzędzia 
OCAI. Kwestionariusz dotyczy sześciu zakresów. W ramach każdego z nich respon-
dent musi rozdzielić 100 punktów pomiędzy 4 stwierdzenia. Każde stwierdzenie 
jest charakterystyką innego typu kultury organizacyjnej (hierarchii, rynku, klanu 
lub adhokracji). Punkty należy przydzielić osobno dla stanu obecnego i pożądanego. 
Największą liczbę punktów przyznaje się stwierdzeniu najbardziej odpowiadające-
mu obecnej sytuacji organizacji lub pożądanemu kształtowi kultury organizacyjnej. 

6. Podsumowanie

W dzisiejszych czasach przedsiębiorstwa, chcąc wyróżniać się na tle konkurencji  
i zaspokajać coraz to wyższe wymagania klientów, stawiają na jakość produktów  
i usług. Jakość ta jest często wynikiem nie tylko chwilowego nastawienia przedsię-
biorstwa, ale także strategii mającej na celu ciągłe doskonalenie się. Dążenie do 
doskonałości organizacji nie jest łatwe. Jest to niekończący się proces, który musi 
być wspierany przez kulturę organizacyjną, pozwalającą na uczenie się organizacji, 
elastyczność i otwartość na zmiany. Kształtowanie pożądanej kultury organizacyj-
nej jest procesem długotrwałym i wymaga odpowiednich umiejętności od kadry 
zarządzającej. Niezbędna w tym procesie jest przede wszystkim diagnoza, której 
skuteczność determinuje całość podejmowanych działań, a w konsekwencji umożli-
wia osiąganie doskonałości. Wśród wielu metod i narzędzi diagnozowania kultury 
organizacyjnej kierownictwo powinno wybrać te, dzięki którym możliwe będzie 
najpełniejsze opisanie kultury organizacyjnej. W tym celu konieczne jest zastoso-
wanie triangulacji metod badawczych. Łącząc różne sposoby badań, można także 
skorzystać z gotowych narzędzi, takich jak np. OCI, OCP, OCAI. Bez względu na 
wybór metod i narzędzi ważne jest, aby podjąć próbę diagnozy kultury organizacyj-
nej, zidentyfikować istniejącą oraz pożądane zmiany oraz dokonywać świadomego 
jej kształtowania, warunkującego osiąganie doskonałości organizacji. 

Niniejsze rozważania teoretyczne dotyczące diagnozy kultury organizacyjnej  
w procesie jej identyfikacji i zmiany mogą stanowić podstawę dalszych badań  
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o charakterze praktycznym. Powinny być one zorientowane na zidentyfikowanie 
profilu kultury organizacyjnej (lub jej typu), który ułatwiałby osiąganie doskonało-
ści przez organizację.
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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.




