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Diagnosis and Evaluation of Organizational Culture in the Enterprise

Przedmiotem niniejszego artykulu sa problemy diagnozy i oceny
kultury organizacyjnej, rozumianej jako caloksztalt norm, wartosci oraz
sposoboéw myslenia, ktére wplywajg na postepowanie pracownikéw przed-
siebiorstwa i ksztaltuja jego obraz (9). s. 8). Na tak rozumiang kulture
organizacyjng wplywaja trzy grupy czynnikow: zwigzane z ludZzmi
tzw. czynniki gléwne; zwigzane z procesami zarzadzania; zwigzane ze
srodowiskiem. Schematyczne ujecie tych trzech grup czynnikéw przed-
stawia ryc. 1 (zalgcznik nr 1).

Na czynniki zwigzane z ludzmi skladajg sie trzy grupy symptomoéw:
osobowos¢ kadry kierowniczej; rytualy i symbole; komunikacja. Nato-
miast na czynniki zwigzane z procesami zarzadzania skladaja sie: stra-
tegia, struktura organizacyjna i procesy organizacyjne oraz systemy
kierowania ludzmi. Trzecia grupa, to czynniki zwigzane ze Srodowiskiem
o dwojakim charakterze, warunkoéw: ekonomicznych, technologicznych
oraz ekologicznych (konkurencyjnosé, sytuacja koniunkturalna w ramach
branzy, sytuacja w zakresie handlu zagranicznego itp.) oraz warunkéw:
spotecznych i kulturalnych (zmiany wartosci, postaw itp.). Kultura or-
ganizacyjna odgrywa w przedsiebiorstwie duza role, przejawiajacg sie
szczegolnie w procesie zmian, ktére nie maja automatycznego charakteru,
lecz musza by¢ odpowiednio sterowane. W procesie tym nalezy uwzgled-
ni¢ pewne podstawowe prawidlowosci. Pierwsza polega na tym, ze
skuteczne zmiany mozna uzyskac tylko przy wspdtuczestnictwie wsp6i-
pracownikéw w ich opracowaniu i realizacji. Druga — ze wszelkie duze
zmiany s3 swoistym procesem ,uczenia si¢” wszystkich czlonkéw orga-
nizacji, ktéry to proces musi by¢ odpowiednio zaplanowany i sukcesyw-
nie — krok po kroku — wdrazany. Trzecia — Zze wszelkie zmiany



390 Zbigniew Szeloch

w postepowaniach indywidualnych jak réwniez grupowych, mozliwe sg do
osiagnigcia przy uwzglednieniu istniejacych norm postepowania, i jedno-

czesnym wdrozeniu do norm nowych, ksztaltujacych sie. Czwarta — ze
skuteczne formy zmian spolecznych wymagaja — obok zmian postaw
indywidualnych — jednoczesnej zmiany kultury organizacyjnej. Jak

stwierdzajg Deal i Kennedy (1): ,Najtrudniejsza czescig zmian sg zmiany
kultury~organizacyjnej”.

Kultura organizacyjna ma charakter wielowarstwowy. Nie jest ona
jakas zamknieta, jednorodna wielkoscia, lecz sklada sie z sumy kultur
poszczegdlnych podsystemow (21). Jej zasady sg czesto w ogéle nie
skodyfikowane, nie publikowane, one po prostu sg, funkcjonujg w $wia-
domosci pracownikéw i przejawiajg sie w ich codziennym dzialaniu (2).

Kultura organizacyjna odgrywa istotng role w sprawnym, a wiec
skutecznym i ekonomicznym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Odpo-
wiednie jej uksztaltowanie stanowié¢ wiec powinno wyzwanie dla jego
kierownictwa. '

Podstawe tego ksztaltowania stanowi diagnoza, ktéra powinna byt
dokonana przez fachowcow z zewnatrz. Chodzi bowiem o to, ze pracow-
nikom danego przedsiebiorstwa trudno zdoby¢ sie na obiektywizm, dla-
tego tez najlepiej, jesli zrealizowana ona zostanie przez wyspecjalizo-
wanych fachowcéw z firmy doradczej, instytutu badawczego lub uczelni
wyzszej. Oczywiécie powinni to by¢ ludzie przygotowani merytorycznie
do wykonywania tego typu prac.

Istniejgca aktualnie w przedsiebiorstwie kultura organizacyjna sta-
nowi rezultat wieloletniego procesu, Jej aktualny ksztalt ma réznorodne
zrédia, ktére ujgé mozna w pigé zasadniczych grup: wplywéw, ukie-
runkowania, spoistosci, zgc;dnoéci z instrumentami zarzgdzania oraz
elastycznosci. o

Wplywy — jako pierwsza grupa tych zrédel — moga by¢ zwigzane
z wybitng osobistoscig kierownicza; ze szczegélng aktywnoscig niektorych
obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa (np. technologia, specyfika
produktu, branzy, rynku); z prawnymi, spotecznymi i gospodarczymi
warunkami i zaleznosciami (np. przynaleznoscia do okreslonych ugrupo-
wan, zwiazkow, zrzeszen); z okreslonym stadium rozwoju przedsiebior-
stwa; z otoczeniem, w ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo; z okreslo-
nymi skutkami dzialalnosci przedsigbiorstwa (np. politycznymi,
spotecznymi, gospodarczymi).

Ukierunkowania zwigzane sg z ekonomicznymi aspektami funkcjono-
wania przedsiebiorstwa i moga przyjmowaé¢ posta¢ zorientowania na:
a) klientéw (szczegélny szacunek i uznanie dla klientow, znajomos¢ ich
potrzeb, sposob obslugi itp.); b) wspolpracownikéw (szczegélny szacunek
dla nich, zaufanie, partycypacja, wewnetrzna komunikacja, dbatosé¢
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o ich rozwéj itp.); c) innowacyjnosé¢ (zdolnosé do ryzyka, gotowosé do
zmian i uczenia sig, otwartosé na nowe idee itp.; d) keszty (oszczednosé);
e) technologie ($wiadomos¢ technologiczna, odpowiedni stan urzadzen
itp.); f) przedsigbiorstwo jako calos¢ (identyfikacja, lojalnosé, tolerancija,
che¢ wspélpracy itp.).

Spoisto$¢ zwigzana jest z rozréznieniem —— niezaleznie od kul-
tury organizacyjnej przedsiebiorstwa jako calosci — istnienia tzw. sub-
kultur organizacyjnych wystepujacych w poszczegdlnych filiach, oddzia-
tach, pionach organizacyjnych lub nawet grupach zawodowych. Chodzi
o to, na ile te subkultury sa zgodne z kulturg calego przedsiebiorstwa.
Cczywiscie nie musza by¢ one identyczne, moga nawet sie réznié, chodzi
tylko o to, by tworzyly one pewna calosé podporzadkowana glownym ce-
lom przedsiebiorstwa. Zgodnosé zinstrumentamizarzadza-

nia — zwigzana jest z globalng strategia przedsigbiorstwa, z jej stra-
tegiami funkcjonalnymi, struktura organizacyjng oraz systemami zarza-
dzania. Elastyczno$§¢é¢ — zwigzana jest ze zdolnoscia do zmian.

W tym zakresie chodzi o ustalenie sil popierajagcych pozadane zmiany
oraz sit je hamujace.

Znajomos¢ omoéwionych powyzej poszczegélnych grup pozwala na
ustalenie symptoméw aktualnie istniejgcej kultury organizacyjnej, tj.jej
zakresu merytorycznego.

Stan ten mozna ustali¢ przy pomocy nastepujacych gléwnych tech-
nik diagnostycznych: analizy dokumentdéw, wizytacji przedsiebiorstwa,
ankietowej, obserwacji zebran i posiedzen, oraz wywiadéw indywidual-
nych.

Ze wzgledu na powszechng znajomos$¢ tych technik nie bede ich
omawial, lecz ogranicze si¢ do przykladowego zaprezentowania fragmen-
téw podstawowych narzeczi diagnostycznych.

Podstawowym narzedziem do analizy dokumentéw jest test diagnos-
tyczny, w ktérym powinny sie znalezé nastepujgce zagadnienia: historia
przedsiebiorstwa, podstawowe dokumenty (strategia, sprawozdanie z dzia-
lalnosci, protokély z posiedzen kierownictwa, schemat struktury organi-
zacyjnej, ‘opisy stanowisk pracy), kierowanie zespolem ludzkim (zasady,
doksztalcanie i doskonalenie kadr, karty oceny, regulamin pracy), system
planowania i kontroli, system informacyjny.

Wizytacja przedsiebiorstwa powinna byé w zasadzie dokonana inco-
gnito, przy okazji rutynowo oprowadzanych wycieczek. Jesli ta forma
jest niemozliwa, wéwczas nalezy spowodowaé¢ indywidualne oprowadza-
nie diagnosty. Podczas tego swoistego zwiedzania nalezy zwrécié m. in.
uwage na: budynki i ich rozmieszezenie, ich strukture, wystréj wnetrz,
sposéb oprowadzania i objasniania, zachowania pracownikéw, tablice
ogloszen, atmosferg, stopien automatyzacji. Technika ankietowa powin-
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na umozliwi¢ poglebienie wiedzy o aktualnym stanie kultury organiza-
cyjnej. W przedsiebiorstwach do 300 zatrudnionych, ankiete powinni
wypelni¢ wszyscy pracownicy. Przy wiekszej liczbie nalezy dobraé re-
prezentatywnq\ probe.

Kwestionariusz ankiety powinien by¢ — ze wzgledu na jego specy-
fike — opracowany przez osobe z zewnatrz, specjaliste w tym zakresie.
W kwestionariuszu tym powinny sie m.in. znalezé¢ pytania dotyczace
nastepujacych zagadnien: 1) ,,panujace” zasady kultury organizacyjnej,
2) wspdlpraca miedzy poszczegélnymi szczeblami hierarchicznymi, 3) me-
chanizmy kariery, 4) zachowania komunikacyjne, 5) cechy typowych
pracownikéw, 6) preferencje poszczegélnych pionéw i komérek organi-
zacyjnych, 7) mocne i slabe punkty przedsiebiorstwa, 8) znajomos¢ misji
przedsiebiorstwa, 9) otoczenie przedsiebiorstwa.

Ankieta musi byé w pelni anonimowa z bezwzglednym zabezpiecze-
niem dyskrecji. Powinna ona zawiera¢ list przewodni napisany przys-
tenie, w bardzo grzecznej formie, wyjasniajacy jej cel. Opracowanie
wynikow ankiety powinno byé oczywiscie dokonane przy pomocy ETO.
Przyklad fragmentu kwestionariusza przedstawia zalacznik nr 2.

Obserwacja zebran i posiedzen stanowi bardzo inte-
resujgca technike diagnostyczng. Szczegélng uwage nalezy zwro6ci¢ na
posiedzenia gremiow kierowniczych, przy czym uwaga powinna sie
koncentrowaé¢ na trzech gléwnych obszarach, a mianowicie tresci, rytu-
ale i symbolice postepowania oraz interakcjach. Analiza interakcji po-
winna wykazaé czestotliwo$¢ wzajemnych kontaktéw miedzy uczestni-
kami, kto z kim wymienia zdania, kto komu zaprzecza, kto komu
przerywa wypowiedzi, kto milezy, kto reaguje w dziwny sposéb itp.
Analiza tre$ci powinna wskaza¢ na zainteresowanych i niezainteresowa-
nych uczestnik6w. Analiza rytualu i symboliki postepowania powinna
ujmowa¢: porzadek dzienny, rytuat posiedzen, mimike i gestykulacje,
ogblna atmosfere, postepowanie w sytuacjach konfliktowych itp.

Wywiady indywidualne — czesciowo skategoryzowane, stanowig
wazne zrédlo informacji o aktualnym stanie kultury organizacyjnej.
W oparciu o dane uzyskane przy pomocy uprzednio wymienionych tech-
nik diagnostycznych, nalezy podczas ich przeprowadzania skoncentrowaé
sie na szczegélnie istotnych i waznych problemach lub tez na tych,
ktére zostaly dotychczas niedostatecznie wyjasnione. Wywiady te sta-
nowi¢ moga niewyczerpalne zrodio dla poznania symptoméw kultury
organizacyjnej. ' ’

W odréznieniu od techniki ankietowej, przy przeprowadzaniu wy-
wiadéw nie trzeba przestrzegaé¢ struktury zatrudnienia. Szczegédlng uwa-
ge nalezy zwréci¢ na: typowych przedstawicieli okreslonych pogladéow,
przewodniczacych réznych ciat kolegialnych i kolektywnych, najmlod-
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szych i najstarszych pracownikéw, wuczniéw, sekretarki itp. Czas trwa-
nia wywiadoéw powinien si¢ miesci¢ w granicach od pét do pottorej go-
dziny.

Niezaleznie od bardzo syntetycznie scharakteryzowanych podstawo-
wych technik diagnostycznych, mozna dodatkowo — w zaleznosci od
konkretnej sytuacji — zastosowaé: analize struktury czasu pracy kadr
kierowniczych, wywiady oraz badania ankietowe klientéw i dostawcow,
udzial w zebraniach z klientami (odbiorcami itp.).

Diagnoza aktualnego stanu kultury organizacyjnej, moze byé¢ przed-
stawiona przy pomocy roéznych technik wizualizacji. Jeden z przykla-
dow zawiera zalgcznik nr 3.

Ocena kultury organizacyjnej powinna byé dokonana
z ekonomicznego punktu widzenia. Dlatego tez podstawowym elemen-
tem tej oceny jest stopien jej zgodnosci z potrzebami strategii przedsie-
biorstwa. Chodzi w tym przypadku o stwierdzenie, czy i na ile istniejgca
aktualnie kultura organizacyjna stanowi sile wspierajacy strategie przed-
siebiorstwa. Oceny tej dokonuje sie w trzech krokach (9): 1) okreslenie
tresci strategii; 2) ustalenie pozadanej — z punktu widzenia przyjetej
strategii — kultury organizacyjnej; 3) ocena zgodnosci aktualnej kultury
organizacyjnej z pozadang.

Krok pierwszy polega na okresleniu podstawowych elementéw stra-
legii przedsiebiorstwa i jej tresci, ktora determinuje pozadany stan kul-
tury organizacyjnej. Szczegdlng uwage naleizy zwrdéci¢é na nastepujgce
elementy: a) idee przewodnie strategii (misja przedsiebiorstwa, glowne
orientacje); b) budowa strategicznych pozycji (zabezpieczenie skutecznej
dziatalnosci w stosunku do konkurentéw); c) produkt i rynek (wytyczne
dotyczace ksztaltowania produktu i rynku); d) gléwne funkcje przed-
siebiorstwa (wytyczne kierunkowe dotyczace: marketingu, badan i roz-
woju, produkcji, finanséw, kosztéw i zysku, kadr, zarzadzania i organi-
zacji, ryzyka, kooperacji i akwizycji); e) dzialania w czasie.

Krok drugi — polega na ustaleniu pozadanej — z punktu widzenia
przyjetej strategii — kultury organizacyjnej. Chodzi w nim o okreslenie
pozadanych profili kultury organizacyjnej, ktére umozliwiatyby i ulat-
wialy realizacje przyjetej strategii. Dokonuje sig¢ tego przy pomocy testu,
stanowigcego zalgcznik nr 4.

Krok trzeci — polega na ocenie zgodno$ci aktualnej kultury organi-
zacyjnej, z pozadana. Przyklad takiej oceny przedstawia zalacznik nr 5.
Wyniki tej oceny przybieraja posta¢ czterech wariantow:

1) oba profile kultury organizacyjnej (tj. aktualny i pozadany) sa
zgodne. W takiej sytuacji istnieje duze prawdopodobienstwo, ze strategia
przedsiebiorstwa zostanie skutecznie zrealizowana;

2) miedzy niektérymi profilami (ukierunkowaniami) wystepuja pew-
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ne nieznaczne réznice. Oznacza to konieczno$é zmiany tego profilu i dos-
tosowania go do pozadanego;

3) miedzy nielicznymi profilami (ukierunkowaniami) wystepujg duze
roznice. Nalezy woéwczas podjaé decyzje dotyczacg badz zmiany strategii,
badz tez dostosowania okreslonego profilu kultury organizacyjnej do
strategii;

4) miedzy wieloma profilami (ukierunkowaniami) wystepuja duze
roznice. Nalezy woweczas zastanowi¢ sie nad zmiang strategii.

Proces tej oceny ujmuje tab. 1.

. Tab. 1. Mozliwe warianty oceny zgodnosci profiléw:
aktualnej kultury organizacyjnej z pozadana
Possible variants of the concord between the profiles
of the present organizational culture and the desired one

Ocena zgodnosci profi- ] Potrzeba Potrzeba
Lp 16w: aktualnej ku}tury Sila oddzialywania zmiany smian
: organizacyjnej kultury organizacyjnej | kultury or- y .
z pozadang ganizacyjnej strategii
1 Pelna zgodnosé duza nie nie
2 Nieznaczna niezgodnosé
niektérych profilow $rednia tak nie
3 Duza niezgodnosé miedzy
niektérymi profilami Srednia tak tak
4 Duza niezgodnosé miedzy .
wieloma profilami " nieznaczna nie tak

Zrodlo: 9, s. 44.

Omowiona, z koniecznosci w olbrzymim skrécie, problematyka diag-
nozy i oceny kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie, oparta zostala
o koncepcje wypracowana w szwajcarskiej firmie doradczej ,,Allgemeine
Treuhand AG (ATAG)”, powstalg w wyniku realizacji konkretnych przed-
siewzie¢ doradczych. Jej twércami sg: dr A. Frey (3, 4), R. Gonzenbach,
dr J. M. Kabi (5, 6, 7, 8), prof. dr C. Piimpin (9, 10, 11, 12, 13),
prof. dr P. Ulrich (14, 15, 16, 17), P. Wissmann (18, 19) oraz
dr H. A. Wiithrich (20, 21). .

Oprécz poznawczego, koncepcja ta posiada duzy walor praktyczny.
Nie stanowi ona jednakze gotowej recepiy, przy pomocy ktérej mozna
by dokonaé¢ diagnozy i oceny kultury organizacyjnej w konkretnym
przedsiebiorstwie. Problem jest bowiem zbyt skomplikowany, wielowar-
stwowy i zbyt kompleksowy. Zawiera on natomiast specyficzng meto-
dyke, ktérg mozna dostosowaé do konkretnego przedsiebiorstwa i kon-
kretnych warunkéw, w jakich ono funkcjonuje.
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Czynniki  Srodowiskowe
/7warunki gospodarcze, techniczne,ekolog /

Czynniki 2wigzane z lud2mi

nikacja

| procesy

Czynniki 2wiczune 2 pro-
tesami zurzadzania

Czynniki srodowiskowe
/warunki spoteczoe | kutturaine /

Zal. 1. Czyniki wplywajace na kulture organizacyjna

Factors influencing the organizational culture

Zal, 2. Fragment kwestionariusza do badan ankietowych

Fragment of the questionnaire used for inquiries

=) =
Ocena 7 ‘g 'E
8, g,
[=} o [=]
w g A7
(3]
g
E | 8% [E | ¢
5 g |E8lY |3 ®
5 O Sxle? Jo 9 o ©
& |BS|RS| 25| RE|BE| B
Pytanie ™77 |75 | 2 | 3 | 2 | 1
Czy pilne zapytanie ,

klienta stanowi podstawe
do przerwania wewnetrz-
nego zebrania

U nas zbyt wiele sie
analizuje i postepuje
zbyt biurokratycznie,
zamiast dziataé

U nas chetnie sie
obserwuje, ale po uzna-
niu, ze co$ jest wartos- N
ciowe, konsekwentnie sie
to podirzymuje
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|7l el s [s]3]2] 1

‘44,

Przy podejmowaniu de-
cyzji dotyczacych inwe-
stycji w zakresie nowych
srodkoéw technicznych
jesteSmy raczej wstrze-
miezliwi

45.

Kierownictwo naszego
przedsiebiorstwa
poswieca wiele czasu
klientom

46.

Podczas posiedzen dys-
kutuje sie u nas otwar-
cie i z zaangazowaniem

47,

Jakie sa Pana (i) zdaniem

najwazniejsze mysli przewodnie, filozofie przedsie-
biorstwa, w ktérym Pan (i) pracuje?

48.

49.

W jakim wymiarze wymienione przez Pana mys$li przewodnie, filozofie wyste-
pPuja w codziennym dzialaniu (prosze podkres$li¢ jedna odpowied?)

— stale
— czesto
— od czasu do czasu

— rzadko
— w ogoéle

Na co musi przede wszystkim zwracaé pracownik uwage, by zdobyé uznanie
kierownictwa przedsiebiorstwa?

50.

Z symbolem jakiego zwierzecia scharakteryzowalby Pan (i) przedsiebiorstwo?
(prosze podkre$lié 1—3 odpowiedzi)

— Wegorz — slon

'— mrowka — lis

— niedzwiedz — zyrafa
— pies — zajac

— kameleon — jez

— pszczola -— krokodyl

{Zrédlo: 9, s. 34)

— lew

— kret

— s$limak
— popielica
— strus

— kot
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Zorientowany
na klienta

Zorientowany
na pracownikgw

Zorientowany
na wyniki

Zorientowany
na innowacje

Zorientowany .
na koszty »

Zorientowany na

przedsiebiorstwo ”
jako catosé -
.
Zorientowany
na technologie \ /
N J

—Aktualny profil kultury organizacyne;
-+=ses+Pozadany profit kultury organizacyjne)

Zal. 3. Profile kultury orgahizacyjnej réznych instytucji
Profiles of organizational culture for different institutions
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Zal. 4. Test umozliwiajgcy okreslenie pozadanej kultury organizacyjnej
A test enabling the definition of the desired organizational culture

Ocena Dla realizacji strategii
przedsiebiorstwa
Lp.
- o
Pytanie el T
1 2 3 4 5
1. ORIENTACJA NA KLIENTA
1.1. Ponadprzecietne uznanie klienta
1.2,  Gruntowna znajomo$é klientéw i ich )
problemoéw
1.3. Systematyczne kontakty z klientami
1.4. Scisle zwiazki z klientami
1.5. Intensywna opieka nad klientami
?gaEJAW ORIENTACJI NA KLIEN- Staby Sredni Silny
2. ORIENTACJA NA PRACOWNIKOW
2.1. Ponadprzecietne uznanie pracownikéw
2.2. Duze zaufanie do wspéipracownikow
2.3. Wspbtudzial pracowniké6w w zarzadza-
niu jako sprawa zupelnie zrozumiala
2.4. Wspblpraca jako podstawa
2.5. Konstruktywna wspélipraca na wszyst-
kich szczeblach
2.6. Jawne i zrozumiale mechanizmy
kariery
2.7. Ponadprzecietne wynagrodzenie oraz
’ $wiadczenia socjalne
2.8. Fachowa opieka personalna
gg%&:]ﬁ(vg) V(‘?RIENTACJI NA PRA- Staby Sredni Silny
3 ORIENTACJA NA WYNIKI
3.1, Przejaw swiadomosci celow pracow-
nikéw
3.2. Silna osobista gotowosé do dziatania
) oraz inicjatywy
3.3. Ponadprzecietna intensywno$é pracy
3.4. Przykladowa mentalno$é pracy
3.5. Zdrowa agresywno$é¢ w podejsciu \
do celéw
3.6. Dzialaé zamiast analizowaé i admini-
strowaé
3.7. Ponadprzecietna produktywnosé
zawdzieczana pracownikom
3.8. Osobista wydajno$é jako podstawa
wynagrodzenia
PRZEJAW ORIENTACJI NA WYNIKI Staby Sredni Silny
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1 2 3 4 5
4, ORIENTACJA NA INNOWACJE
4.1. Przejaw dzialan zwigzanych
z ryzykiem
4.2, Ponadprzecietna gotowos$é do ksztat-
cenia i zmian
43. Mentalnosé eksperymentatorska
44. Duza elastycznosé
45. Otwartoéé na nowosci, tolerancja
wobec odchylent
46. Konsekwentna realizacja wszelkich
innowacji
47. Popieranie kreatywnych mistrzéw
PRZEJAW ORIENTACJI NA INNO- . ]
WACJE Staby Sredni Silny
5. ORIENTACJA NA.KOSZTY
5.1. Silny przejaw mentalnosci ukierun-
kowanej na oszczednosé
5.2. Swiadomos$é problematyki kosztéow
na wszystkich szczeblach
5.3. Programy obnizki kosztow
jako sprawa oczywista
54. Oszczedno$é kosztow jako maksyma
przewodnia
PRZEJAW ORIENTACJI )
NA KOSZTY Staby Sredni Silny
6. ORIENTACJA NA PRZEDSIEBIOR-
STWO JAKO CALOSC
6.1. Silna identyfikacja z przedsigbior-
stwem
6.2. Przejaw lojalnosci na wszystkich
szczeblach
6.3. Silna cheé¢ wspéipracy
6.4. Konstruktywne zachowania podczas
konfliktow ]
6.5. Przejaw gotowosci do poniesienia
osobistej ofiary na znak wspélnych
’ intereséw
6.6. Solidarnos$é zalogi w stosunku
do uzasadnionych Zyczen kierownic-
twa przedsiebiorstwa
PRZEJAW ORIENTACJI NA PRZED- Siab s . -
SIEBIORSTWO JAKO CAROSC aby redni Silny
7. ORIENTACJA NA TECHNOLOGIE
7.1. Przejaw $wiadomosci technologicznej
na wszystkich szczeblach
7.2. Ponadprzecietny stan urzadzen
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73. Duze znaczenie bazy naukowej
7.4. Ponadprzecietna gotowos¢ do inwe-
stycji w najnowsze technologie
7.5. Logiczna i racjonalna argumentacja’
. jako rzecz w pelni zrozumiata
7.6. Technologia jako srodek do uprofilo-
wania rynku
PRZEJAW ORIENTACIJI Stab Sredni i1
NA TECHNOLOGIE aby redni Silny
Zrédlo: 9 s, 42 i 43.
- Przejaw \r\
staby -— silny
4 Pid -
/ VU
k4
Zorientowany l A
na khienta , e
/ ¥
Joriertcwany I P S
na Pracownkiw H IS
/ H AN
‘_k' ‘,
N :
Zorientowany NN : /
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: /
____L__ SN\ 7
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Zorientowany 4 \
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Zorientowany ~
na keuzty dr "'.\\
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Zorientawany na \.\ v
przedsiebiorstwo jako ~ £
[0t N\
¢ C 7\‘:
Zorientowany J
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Ny W,

———w=e==-Przedsiebiorstwo uslugowe

* — e — S1pital

sreeseencene * Przedsiebiorstwo handlowe
Pr2edsiebiorstwo przemystowe

Zal. 5. Przykladowa ocena stopnia zgodnosci profilu aktualnej i pozadanej kultury

organizacy jnej

An exemplary estimation of the degree of concord between the profiles of the

present and the desired organizational cultures
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PE3IOME

Cratna nocsameHa npobiemaM 1auarHo3a M OUEHKM OPraHM3aUMOHHONM KYJb-
TYPbl, NOHMMAEMO! KaK COBOKYITHOCTL HOPM, LEHHOCTEI M CIIOCODOB MbILIJIEHMA,
KOTOpble BJMAKOT HA NOBeAcHMe, AelCTBUA PAOOTHMKOB NDEANDPUATHA U (DODMMDPYIOT
ero obpa3. Ha opraHuM3auuoHHYI0 KyJAbTypy, NMOHMMAaeMyl0 TaKMMm 00pa3oM, BJIMAIOT
caeaymolime aKTOpel: JIIOAM, Ipoliecchl YNpaBJeHMA M cpeAa (CM, MpHIIOXKe-
Hue Ne 1).

OpraHu3aLMoOHHaA KYJAbTyPa Mrpaer BamXHYK poJlbL ¥ uMeeT boJiblioe 3Hayve-
Hue a8 3PPEKTUDHOTO DYHKIMOHUPOBAHMA NpPeXnpuATHA. COCTOAHME 3TOI KYJib-
Typbl, €€ ypOBeHbL JAOJMHUBI ObITH IIPpEeAMETOM [MTOCTOAHHOTLO BHMMAHUA AJA DPYKO-
BOACTBA npeanpmuaATUA. OCHOBOM cbopmnpoaaﬂmi OPraHM3aUMOHHOM KYJALTYDhI HOJ-
FeH CTaTh AMarHo3, pa3paboTanublit CleUMaJUCTaMM M3IBHE HA OCHOBe CJIeAy-
IOIIMX AMACHOCTMYECKUX TEXNMK: AaHalAu3a MJOKYMEHTOB, MHCIeKUMM, AHKETHOro
-onpoca, HabmwoaenuAa cobpaHwmit M coBeLlaHWA, MHAMBUAYAJILHOrO. Onmpoca.

Ouenka OpPraiM3alMOHNONA KYJbTYPbl HAOJMHA IPOBOAUTHCA C IKOHOMMYECKOM
TO4YKM 3peuua. [103ToMy OCHOBHBIM 3JE€MEHTOM 9TOil OLEHKM HABJIAECTCA CTEeNneHb
coBrajieiMa e€ ¢ TJaBHbIMY, OCHOBHBIMM NOTpebHOCTAMM npeanpuatua. Jeso 3mech
3akJI0UaeTcs B TOM, CIYMUT JIM BooOlue cyliecTByoUlas HAa NPEANPUATUM OpraHyi-
3aUMOHHAA KYJIbTypa CTPaTermy NPeAlNpHMATHUHA, Kak BCJMKA CHIa €€ BO3AEeNCTBUA.

Ouedka NMPOBOIUTCA MCCIEHOBATEJIeM TpeMs J3Tarnammu:

1) ompepneneune conepmanua cTpaTerum,

2) onpenclieHMe COAEePMAHMA OPTaHU3ALMOHHOM KYJALTYPbl, CcJay¥Kallei npu-
HATOM NpPeLIPUHATHEM CTPaTerum,

3) OueHKa COOTBETCTBMA CYLUICCTBYIOLICH OPraiM3alMOHHON KYJALTYPLI C IXKe-
JaTelbHON.

SUMMARY

The content of the article refers to the problems of diagnosis and evaluation
of organizational culture understood as all the norms, value and manners of
thinking which influence the conduct of the workers of the enterprise and form
the latter’s picture. Three groups of factors influence the organizational culture
understood in such a way and they are connected with people, processes of mana-
gement and the environment. It is presented in Annex 1.

Organizational culture plays a significant role in efficient functioning of the
enterprise. Its proper formation should be a challenge for the administration
of the enterprise. The basis for this formation should be provided by a diagno-
sis which should be made by experts from the outside who are aided by the
following diagnostic techniques: document analysis, inspections, inquiries, monitor-
ing meetings and conferences, and individual interviews.

An estimation of organizational culture should be made from the economic
point of view. That is why the basic element of this estimation is a degree of
its consistence with the strategical needs of the enterprise. It should be stated
whether and if so, to what extent the present organizational structure is a power
supporting the strategy of the enterprise.

This evaluation is made in three steps:

1) defining the content of the strategy

2) establishing the desired — from the point of view of the adopted strategy —
organizational culture

3) estimation of the agreement between the present organizational culture and
the desired one. |



