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Analizowanie przedsiebiorstwa i jego otoczenia
pod katem budowania tozsamosci organizaciji

Agnieszka Wilczak

Przedmiotem niniejszego artykulu jest préba udzielenia odpowiedzi na dwa py-
tania: jakie obszary powinny zostaé¢ poddane analizie oraz jakie metody i techniki
badawcze mozina wykorzystaé w procesie analizowania organizacyji i jej otoczenia
pod kqtem budowania systemu tozsamosci przedsigbiorstwa (ang. corporate identi-
1y). Autorka przedstawia wlasnq propozycje zespolu analiz koniecznych do przepro-
wadzenia w ramach czesci analitycznej procesu budowania tozsamosci, wskazuje
mozliwos¢ wykorzystania typowych technik pozyskiwania danych oraz opisuje spe-
cyficzne i rzadziej stosowane (cho¢ dajqce istotny wsad informacyjny) narzedzia.

Wstep

W procesie budowania systemu tozsamosci organizacji mozna wyroznié czte-
ry zasadnicze etapy: analize, planowanie, projektowanie oraz wdrozenie i ochrone.
Zgodnie z fundamentalng zasada orientacji marketingowej, wskazujaca na zasad-
nos¢ wsparcia procesu decyzyjnego wynikami badan rynkowych, budowanie toz-
samosci jest $cisle uwarunkowane wnioskami ptynacymi z analizowania organiza-
cji 1 jej otoczenia. Rolg badan rynkowych w procesie kreowania i zarzadzania toz-
samoscia organizacji mozna rozpatrywac w trzech ptaszczyznach. W sposob sche-
matyczny przedstawia to Rys. 1.
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Rys. 1. Wykorzystanie badar rynkowych na poszczegéinych etapach kreowania i zarzgdza-

nia tozsamoscig. Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Schmitt, B., A. Simonson. 1999.

Estetyka w marketingu. Strategiczne zarzadzanie markami, tozsamosciq i wizerunkiem firmy,
Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, s. 268.
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Podczas gdy badania prowadzone w pierwszym etapie maja stuzy¢ realiza-
¢ji dwoch zasadniczych celow, jakimi sg ocena stanu aktualnego oraz okresle-
nie kluczowych wytycznych dla prac projektowych, badania prowadzone w trak-
cie prac nad projektem tozsamosci koncentrujg si¢ na testowaniu wstgpnie zaak-
ceptowanych projektow. Bada si¢ skuteczno$¢ komunikacyjna, dopasowanie, od-
bidr, skojarzenia wywotywane przez wszystkie bazowe elementy identyfikacyjne
(). nazwa, symbol, kolorystyka, typografia), jak réwniez testuje si¢ niektore nosni-
ki (np. opakowania, projekty przestrzenne). Wreszcie badania prowadzone na eta-
pie wdrazania systemu tozsamosci majg na celu sprawdzenie, w jaki sposob no-
wowprowadzony system tozsamosci zostal odebrany przez otoczenie. Innymi sto-
wy, czy i w jakim stopniu przedsigbiorstwu udato si¢ osiggna¢ zamierzong zmiang
sposobu postrzegania organizacji i jej produktow.

Analiza zZrodet literaturowych oraz obserwacja praktyki rynkowej pozwalajg
stwierdzi¢, ze wiele firm, jak réwniez indywidualnie dziatajacych konsultantow,
zajmujacych sie doradztwem z zakresu budowania tozsamosci, ignoruje koniecz-
no$¢ prowadzenia badan, za$ ci, ktorzy sq $wiadomi korzysci ptynacych z wspar-
cia procesu decyzyjnego wynikami badan albo postuguja sig¢ typowymi metodami
i technikami badawczymi, ktore zostaty zaadaptowane na potrzeby diagnozowania
przedsiebiorstwa i jego otoczenia pod katem budowania tozsamosci, albo, w opar-
ciu o wlasne doswiadczenia, podejmujg probe konstruowania wlasnych narzedzi
badawczych. Dazac do realizacji zasadniczego celu niniejszego artykutu, podej-
miemy zatem probg stworzenia swoistego wzorca obejmujacego podstawowe ob-
szary, ktore powinny zostaé zdiagnozowane oraz techniki badawcze, jakie mozna
w tym celu wykorzystaé. Punktem wyjscia bedzie dokonanie podziatu ogétu ana-
liz na dwie plaszczyzny (Tab. 1).

_ Analizaze :
* interesariusze organizacji
* branza

* konkurenci

» strategiczne zalozenia organizacji
« funkcjonowanie organizacji

» wizerunek wiasny organizacji

+ aktualna i pozgdana tozsamos¢

« elementy mieszanki tozsamosci

Tab. 1. Plaszczyzny analizowania. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Analizowanie otoczenia organizaciji

Jako pierwsze analizie powinno zosta¢ poddane otoczenie organizacji. Analizo-
wanie otoczenia ma stuzy¢ realizacji dwoch zasadniczych celow, ktérymi sa: zba-
danie funkcjonujacych w otoczeniu wizerunkéw 1/lub reputacji organizacj (Wil-
czak 2002: 564-565) oraz okreslenie podstawowych wytycznych dla prac projekto-
wych, dotyczacych przede wszystkim kwestii zwigzanych z branzg i firmami kon-
kurencyjnymi. Stagd w ramach otoczenia organizacji niezbgdne jest przeanalizowa-
nie co najmniej trzech obszarow. Sa to: interesariusze organizacji (rozumiani jako
wszystkie grupy w otoczeniu, ktdre moga mie¢ jakikolwiek wptyw na jej funkcjo-
nowanie), branza, w ramach ktorej funkcjonuje dana organizacja oraz konkurenci,
czyli wszystkie podmioty dzialajace w ramach tego samego obszaru produktowo
— geograficznego co organizacja (Tab. 2.).
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iki badawcze
interesariusze | » wyodrebnienie grup celowych + analiza danych wtérnych

organizaciji « analiza wizerunkow organizacji * badania ilosciowe (kwestionariu-
« analiza preferencji i potrzeb szowe i obserwacja)

* badania jakosciowe (zogniskowa-
ny wywiad grupowy, indywidualny
wywiad poglebiony — z wykorzysta-
niem technik projekcyjnych)

branza » ustalenie archetypu branzowego |+ analiza danych wtérnych
» wychwycenie kluczowych zjawisk { « obserwacja
i trendow

konkurenci * wyodrgbnienie bliskich konkuren- | « analiza danych wtérnych

tow (analiza obszarow rywalizacji) | - obserwacja
* ocena poréwnawcza
* audyt wizuainy

Tab. 2. Analiza otoczenia. Zrédio: opracowanie wiasne.

Analiza interesariuszy organizacji powinna przebiega¢ w trzech zasadniczych
obszarach. Punktem wyjscia jest wyodrebnienie grup celowych. Wyrazne sprecy-
zowanie, do jakich grup odbiorcéw organizacja powinna kierowa¢ swoj przekaz
pozwoli z jednej strony uwzgledni¢ wszystkie grupy istotne z punktu widzenia
przysziosci organizacji, z drugiej zas umozliwi prowadzenie dalszych analiz w po-
dziale na poszczegélne rodzaje odbiorcow. Taki podziat sprawi, iz wyniki prowa-
dzonych badan beda niosty zdecydowanie wigkszg dawke informacji uzytecznych
w kazdej kolejnej fazie projektowania tozsamosci. Co wiecej, jak wskazujq wy-
niki badan, rodzaj odbiorcy przekazu silnie determinuje typ docelowo budowanej
tozsamosci. I tak przedsigbiorstwa kierujace swoj przekaz gléwnie do kot inwe-
storskich czgsciej decyduja si¢ na budowanie tozsamos$ci monolitycznej, zas gdy
pierwszoplanowym odbiorca pozostajq klienci, firmy czesciej postuguja sig tozsa-
moscig markowa (Kapferer 1995: 124, Wilczak 2003: 66-75). Kolejnym obszarem
analizy interesariuszy jest analiza wizerunku obcego organizacji, ktérej celem jest
zdiagnozowanie pozycji, jakg organizacja zajmuje w umystach odbiorcow w da-
nym momencie. Diagnozowanie wizerunku obcego moze odbywacé si¢ w oparciu
o dane z badan prowadzonych technikami ilo§ciowymi, jak np. badanie w opar-
ciu o kwestionariusz ankietowy. Jednakze dla uzyskania peliejszego obrazu nie-
zbgdne jest przeprowadzenie badan jakosciowych w oparciu o zogniskowany wy-
wiad grupowy oraz indywidualny wywiad poglebiony z wykorzystaniem technik
projekcyjnych (Maison 2001, Nikodemska—Wolowik 1999). Wykorzystanie oby-
dwu rodzajéow badan umozliwi, migdzy innymi, zdiagnozowanie stopnia znajomo-
sci podstawowych elementow identyfikujacych organizacjg, ich postrzegania, sto-
sunku emocjonalnego, a co za tym idzie, poziomu akceptacji dla zmian lub mo-
dyfikacji elementoéw bazowych tozsamosci. Ustalenie dotychczasowego pozycjo-
nowania begdzie punktem wyjscia do zbudowania strategii pozycjonowania doce-
lowego. Kolejna kluczowa kwestia zwiazang z badaniem inetersariuszy organiza-
cji jest analiza preferencyi i potrzeb_poszczegdlnych grup celowych. Umozliwi ona
wyodrebnienie kluczowych, z punktu widzenia odbiorcow, wymiaréw pozycjo-
nowania. Pozwoli wskaza¢, co w dziataniach danej organizacji jest najwazniej-
sze z punktu widzenia jej otoczenia, na co nalezy kla$¢ szczegdlny nacisk w ko-
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munikowaniu si¢ organizacji, jakie cechy organizacji 1 jej oferty podkreslac, a ja-
kie przesuna¢ na dalszy plan. Analiza ta moze by¢ prowadzona w oparciu zaréwno
o badania o charakterze ilo$ciowym, jak 1 jakosciowym. Wyniki omawianych ba-
dani beda rowniez odgrywaty niebagatelng rolg przy formulowaniu strategicznych
zalozen organizacji.

Drugim przedmiotem analizowania w ramach otoczenia organizacji jest bran-
7a, w ktérej dziata dane przedsigbiorstwo. Zasadniczym celem analizy branzy jest
wychwycenie kluczowych zjawisk i trendéw w niej wystgpujacych oraz poznanie
archetypow branzowych. W minimalnym wariancie moze ona ograniczy¢ si¢ do
przeanalizowania rozwigzan w zakresie strategii tozsamosci wizualnej przyjetych
przez wiodacych dostawcow swiatowych, europejskich i krajowych danej bran-
zy. Natomiast, jesli jest to tylko mozliwe, warto sprobowaé zdiagnozowaé row-
niez zaloZenia strategiczne zwigzane z ich aktualnym i przysztym funkcjonowa-
niem, sprobowa¢ ekstrapolowa¢ mozliwe kierunki zmian i rozwoju. Kazda bran-
za posiada swoj swoisty archetyp wizualny. Mimo iz tozsamo$¢ ma, migdzy in-
nymi, wyréznia¢ firme na tle pozostatych, zanim rozpoczng si¢ prace projektowe,
niezbedne jest poznanie tradycji nazewniczej 1 ogélnie wizualizujacej, obowiazu-
jace} w danej branzy.

Trzeci i ostatni przedmiot analizy na tym etapie, stanowiacy niejako uszczego-
towienie analizy branzy, to analiza firm konkurencyjnych. O ile w ramach anali-
zy branzy punktem ci¢zkosci sa kluczowe trendy i zjawiska, co sprawia, iz ma ona
bardzo ogdlny charakter, o tyle w ramach analizy konkurentéw firma powinna da-
zy¢ do szczegblowego zdiagnozowania swoich konkurentow pod katem tozsamo-
$ci organizacji. Analiza konkurentow przebiega¢ powinna w kilku ptaszczyznach.
Po pierwsze, celem organizacji powinno by¢ wyodrebnienie jej bliskich konkuren-
tow. W tym celu mozliwe jest wykorzystanie analizy obszaréw rywalizacji. Jeze-
li organizacja dziata na bardzo rozproszonym — po stronie podazowej — rynku, to
w dalszych analizach moze koncentrowac si¢ szczegélnie na najblizszych konku-
rentach. Gdy jednak liczba dostawcow na danym rynku produktowo — geograficz-
nym nie jest wielka, poglebiona analiza nalezy obja¢ wszystkie zidentyfikowane
podmioty. W kolejnym kroku powinna zosta¢ przeprowadzona ocena poréwnaw-
cza, ktora pozwoli okreslic sposob postrzegania organizacji na tle podmiotow kon-
kurencyjnych. Taka ocena porownawcza moze zostaé¢ przeprowadzona np. meto-
da oceny wazonej, czgsciowo w oparciu o wyniki badan wizerunkowych organi-
zacji. Dzieki tej analizie mozliwe bedzie ustalenie ogdlnej pozycji organizacji na
tle konkurentow oraz poréwnanie postrzegania ze wzgledu na poszczeg6lne, istot-
ne z punktu widzenia odbiorcow, kryteria (Karasiewicz, Podstawka, Trojanowski
1998: 23-30, Podstawka 1997: 43-49).

Druga plaszczyzng analizowania konkurencji jest audyt wizualny firm konku-
rencyjnych. Analizie powinny zosta¢ poddane wszystkie elementy identyfikujace,
wykorzystywane przez inne podmioty dzialajace na tym samym rynku produkto-
wo — geograficznym oraz rozwigzania w zakresie strategii tozsamosci funkcjonu-
jace w tychze firmach. Celem omawianych analiz, obok ustalenia strategii tozsa-
mosci stosowanych przez konkurencjg, bedzie diagnoza wykorzystywanych w ra-
mach danego rynku produktowo — geograficznego rozwiazan projektowych, co be-
dzie miato kluczowe znaczenie w fazie formutowania strategii tozsamosci i przy
pracach projektowych.
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Analizowanie organizacji

Drugim przedmiotem analizy jest sama organizacja. W ramach analizy organi-

zacji niezbedne jest doglebne zdiagnozowanie strategicznych zatozen organizacji,
jej silnych i stabych stron, okreslenie roli poszczegolnych produktéw z jej oferty,
sposobu funkcjonowania organizacji, wizerunkéw wiasnych, aktualnej i pozadane;j

tozsamosci oraz poszczegdlnych elementow mieszanki tozsamosci (Tab. 3.).

nauzy

strategiczne

analiza danych wtérnych,

« ustalenie wytycznych

zalozenia z planu strate- * wywiady,

organizacji gicznego,

analiza sit + ustalenie silnych i sta- | » analiza danych wtérnych,
i stabosci bych stron organizaciji * wywiady,

* obserwacja,

analiza « okreslenie roli poszcze- | « analiza danych wtérnych,
portfela go6lnych produktow z » wywiady,

oferty przedsiebiorstwa

funkcjonowanie

+ ustalenie wzajemnych

+ analiza danych wtérnych,

komunikowana)

organizacji relacji miedzy jednostka- | » wywiady,

mi organizacyjnymi, » obserwacja,
wizerunek » okreslenie sposobu po- | ¢ techniki jakosciowe (zogniskowany wywiad
wiasny strzegania organizaciji grupowy, indywidualny wywiad poglebiony),
organizaciji przez jej pracownikow, » techniki ilosciowe — badanie ankietowe,
tozsamo$¢ » okreslenie tozsamosci | « metoda pajeczyny,
organizaciji aktualnej, * metoda gwiazdy,

+ okreslenie tozsamosci | - metoda drabiny,

pozadanej, » test tozsamosci organizacji Kellera,

* Balmers Affinity Audit (BAA),

elementy + analiza klimatu orga- + SOCIPO,
mieszanki nizacji, « ROIT,
tozsamosci « analiza systemu ko- « kwestionariusz diagnozowania systemu
organizacji munikowania si¢ orga- tozsamosci organizadji,
(tozsamos¢ nizacji, + kwestionariusz satysfakcji z komunikowania sie,

« analiza wizualizacji
przedsiebiorstwa

+ kwestionariusz komunikowania wewnatrz
organizacji,

+ kwestionariusz audytu komunikowania sie
wewnatrz organizacji,

+ matryca spojnosci wizualnej.

Tab. 3. Analiza przedsigbiorstwa. Zrédio: opracowanie wiasne.

W ramach analizy strategii diagnozie powinna zosta¢ poddane przede wszyst-

kim misja organizacji oraz cele diugookresowe. Okreslenie pozadanego kierunku,
w ktorym zmierza przedsigbiorstwo, uchroni organizacj¢ przed popelnieniem ble-
dow na etapie planowania tozsamosci oraz przygotowywania rozwigzan projekto-
wych. Jako przyktad mozna tu przywota¢ duzego dostawce dzialajacego w bran-
zy chemicznej, oferujacego réznego rodzaju farby i barwniki. W momencie pod-
Jjecia prac nad opracowaniem nowego systemu tozsamosci, ktore z zalozenia mia-
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ty skoncentrowa¢ si¢ na uporzadkowaniu dotychczas stosowanych emblematéw
1 no$nikow, firma obstugiwata jedynie nabywcow instytucjonalnych. Podejmowa-
ne przez firmg dziatania byly zatem typowe dla rynku business-to-business, co
w tym przypadku oznaczato, migdzy innymi, przywigzywanie mniejszej wagi do
wykorzystywania nosnikow emblematow organizacji (zwlaszcza opakowarn). Ana-
liza strategicznych zatozen przedsigbiorstwa pozwolita ustali¢, ze prace polegajace
na porzadkowaniu dotychczas wykorzystywanych wyroznikow bytyby bezcelowe,
bowiem z zatozen strategii firmy wynikato, ze przedsigbiorstwo planuje wejécie ze
swoimi produktami na rynek nabywcow indywidualnych. Zmiana rynku docelo-
wego, dokladniej za§ mowigc poszerzenie rynku dotychczas obstugiwanego o no-
we segmenty, wymusito podjecie prac w zupelnie innym zakresie. Aby méc do-
trze¢ ze swoimi produktami do nowej grupy nabywcéw, firma musiata zbudowaé
nowg tozsamos¢, co wymagato znacznego poszerzenia prac analitycznych (miedzy
innymi konieczno$¢ przeprowadzenia analizy otoczenia) oraz podjecia szeroko za-
krojonych prac projektowych (nowa nazwa, symbol, kolorystyka, system no$ni-
kow ze szczegdlnym uwzglednieniem opakowan).

Niezbgdne jest réwniez przeanalizowanie silnych i stabych stron organiza-
¢cji. Tozsamo$¢ powinna bowiem eksponowac to, co pozytywnie wyrédznia organi-
zacj¢ na tle innych. Pamigtac nalezy réwniez o tym, Ze tozsamo$¢ jest silnie zwia-
zana z rzeczywisto$cig funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jako przykiad umiejet-
nego wykorzystania silnej strony w procesie budowania tozsamosci mozna podaé
firmg Anwil z Wioctawka, ktéra dzigki naktadom na unowocze$nienie technologii,
zaczeta spetniac rygorystyczne przepisy dotyczace ochrony srodowiska, co znala-
zto odbicie w nowych emblematach przedsiebiorstwa.

Uzupetnienie powyzszych analiz stanowi ocena portfela produktéw, jakie
oferuje przedsigbiorstwo. Kwestie dotyczace stopnia zréznicowania obstugiwa-
nych rynkéw produktowo — geograficznych oraz grup nabywcow tworzacych ryn-
ki docelowe sg kluczowymi czynnikami decydujacymi o rodzaju docelowej tozsa-
mosci. Wazne jest réwniez to, jakg rolg odgrywaja poszczegolne grupy produktéw.
Brak uwzglednienia tego typu informacji na etapie prac planistycznych moze spo-
wodowa¢ opracowanie strategii tozsamosci, kidra nie zapewni realizacji stawia-
nych przed nig celéw.

Po ustaleniu wskazan dla ksztattowania tozsamosci ptynacych ze strategii or-
ganizacji nalezy dokona¢ ich uszczegétowienia w oparciu o analiz¢ funkcjono-
wania organizacji. Analiza ta, prowadzona w oparciu o badanie schematu organi-
zacyjnego, regulaminu organizacyjnego, poglebiona o analize wzajemnych relacji
migdzy poszczeg6lnymi sktadowymi organizacji, umozliwi poznanie wzajemnych
powigzan i kompetencji poszczegdlnych podmiotdw, co pozwoli na wyznacze-
nie podstawowych zalozen strategii tozsamosci oraz jej wdrazania. Analizowanie
omawianego obszaru nabiera szczegélnego znaczenia w przypadku firm duzych,
wielooddziatowych, silnie zdywersyfikowanych, powstatych na skutek laczenia
si¢ wczesniej odrebnych podmiotéw rynkowych. Zbudowanie systemu tozsamo-
sci bez uwzglednienia wynikéw analizy funkcjonowania organizacji jest obarczo-
ne bardzo duzym ryzykiem, wynikajacym z ignorowania charakteru relacji migdzy
poszczego6lnymi skiadowymi przedsiebiorstwa.
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W procesie budowania tozsamos$ci niezwykle istotng rolg odgrywa ustalenie
obecnej i zdefiniowanie pozadanej tozsamosci. Ustalenia poczynione na tym eta-
pie bedg stanowily podstawe, w oparciu o ktdrg w kolejnej fazie beda konstruowa-
ne rozwigzania projektowe.

W literaturze angloj¢zycznej mozna znaleZ¢ opisy takich metod analizowania
tozsamosci organizacji jak: metoda pajgczyny, gwiazdy, drabiny, test Kellera czy
BAA. Wigkszos¢ z nich zostata zaadaptowana na potrzeby badan nad tozsamoscia,
bowiem ich autorzy stworzyli je z mysla o innych badaniach, np. badaniu konsu-
mentow pod katem wizerunku marki. Kazda z wymienionych metod sprawdza sig¢
w innej sytuacji decyzyjnej, na innym etapie w procesie analizowania tozsamosci.
Wszystkie majg szereg zalet, ale tez nie sg wolne od wad. Celem dokonanej poni-
zej krotkiej analizy wybranych (czgéciej stosowanych w praktyce) metod byto ra-
czej wskazanie mozliwosci korzystania z pewnych narzedzi diagnostycznych, niz
ich kompleksowa ewaluacja.

Stosunkowo prostg technika pozwalajaca na ustalenie jednolitego stanowiska
kierownictwa w opisywaniu pozadane) tozsamos$ci organizacji jest zaproponowa-
na przez Bernsteina metoda pajeczyny (Bernstein 1984: 233-238). Podstawa tej
metody jest przeprowadzenie badania w formie sesji, ktorej uczestnikami powin-
ni by¢ wszyscy przedstawiciele kierownictwa organizacji. W pierwszej fazie spo-
tkania uczestnicy sg proszeni o wymienienie atrybutow, ktore ich zdaniem odgry-
waly decydujaca rolg w rozwoju organizacji i ktére moga by¢ rownie wazne dla jej
dalszego rozwoju. Stworzona lista powinna zawiera¢ wszystkie istotne czynniki,
niezaleznie od ich zgodnosci z osobistymi preferencjami. Po zakonczeniu dyskusji
uczestnicy sesji proszeni sa o wskazanie o$miu czynnikow, ktore sg wedtug nich
najwazniejsze oraz o dokonanie w sposob indywidualny oceny organizacji wedtug
podanych czynnikdw. Ocena ta powinna zosta¢ dokonana dwukrotnie — najpierw
z punktu widzenia otoczenia organizacji, nastepnie w sposob zgodny z wlasna opi-
nig. Roznice migdzy zbiorowa opinig uczestnikow spotkania a dokonang przez
nich estymacjq opinii otoczenia przedstawia si¢ na jednym diagramie. Sporzadze-
nie diagramu stanowi punkt wyjscia do dyskusji, ktéra powinna prowadzic¢ do osig-
gniecia jednomysinosci co do podstawowych zasad konstruowania lub modyfiko-
wania tozsamosci organizacji (Bernstein 1984: 233 — 238).

Zaproponowana przez Bernsteina metoda ma dwie zasadnicze zalety. Po pierw-
sze, daje szans¢ na wyrazenie my$li kierownictwa i prowadzi do jednoznaczne-
go sformutowania pozadanej przez nie tozsamosci organizacji. Sprawdza si¢ ona
w szczegdlnosci jako sposob inicjowania dyskus)i nad celami organizacji. Po dru-
gie, niejako dodatkowo, umozliwia odkrycie obszar6w bedacych zrédtem konflik-
téw wsérod kierownictwa.

Jednakze metoda pajgczyny jest obarczona powaznymi stabosciami. Przede
wszystkim nie daje ona mozliwosci pomiaru aktualnej tozsamosci. Zasadno$é jej
stosowania jest zatem ograniczona do tozsamosci pozadanej. Poza tym bazuje na
pomiarze opinii kierownictwa, ktora moze znacznie odbiegaé¢ od rzeczywistego
postrzegania organizacji przez jej otoczenie (zarowno pracownikow, jak i grupy
zewngtrzne wobec przedsigbiorstwa).

Zmodyfikowang posta¢ metody Bernsteina zaproponowat Lux. Jego metoda
gwiazdy (Lux 1986: 515-537) rowniez sprowadza si¢ do stymulowania dyskusji
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miedzy cztonkami kierownictwa przedsigbiorstwa, za$ podstawowa réznica pole-
ga na ustaleniu z gory atrybutéw pozwalajacych na wyrdznienie organizacji. Lux
wyodrebnit siedem elementow, na ktérych powinno bazowaé konstruowanie toz-
samosci organizacji':

* potrzeby (motywacja wewngtrzna i zewnetrzna), czyli kluczowe elementy
osobowosci organizacji, istotne dla jej przetrwania i pobudzajace do pod-
stawowej aktywnosci, takie jak np. rozwdj, bezpieczenstwo, zdrowa atmos-
fera pracy;

* kompetencje, tj. specjalne umiejgtnosci i przewagi konkurencyjne organi-
zacji;

* postawa (poglady), czyli sposob, w jaki organizacja widzi samg siebie
1 swoje otoczenie;

* podstawa, rozumiana jako fizyczna i strukturalna przestrzen, w ktorej ra-
mach dziala organizacja, np. budynki, lokalizacja, struktura organizacyjna;

* temperament, czyli sposob, w jaki organizacja realizuje swoje cele, jest to
miara sily, intensywnosci, szybkosci i odczu¢ zwiazanych z dziataniami po-
dejmowanymi przez przedsigbiorstwo;

¢ pochodzenie — pozwala wychwyci¢ relacje migdzy terazniejsza osobowo-
Scig a przeszioscig organizacji, jest w szczegblny sposéb zwiazana z atry-
butami, ktére ksztattowaly organizacje w przesziosci;

* interesy, czyli skonkretyzowane srednio i dtugookresowe cele organiza-
cji, wymiar ten jest §cisle zwiazany z tym, co organizacja chce osiagnaé
w przysztosci.

Tak sporzadzona lista jest wykorzystywana w trakcie wywiadéw przeprowa-
dzanych z pracownikami organizacji oraz podczas obserwowania dziatan podej-
mowanych przez organizacjg. Zebrane na tej podstawie dane pozwalaja na doko-
nanie opisu organizacji z punktu widzenia wszystkich weze$niej wyodrebnionych
elementow (Lux 1986: 515 — 537).

Podejscie zupelnie odmienne od uprzednio omawianych prezentuje metoda po-
miaru tozsamosci organizacji zaproponowana przez Van Rekoma (Van Rekom 1997:
410-422). Po raz pierwszy metoda ta zostala opisasna przez Reynoldsa i Gutmana
w 1984 jako pogtebiony wywiad indywidualny, wykorzystywany w celu przyjrzenia
si¢ sposobowi, w jaki konsumenci transponuja atrybuty produktu w pelne znaczenia
skojarzenia odnoszace si¢ do nich samych. Technika drabinowa poczatkowo stuzy-
ta ustalaniu tych aspektéw wizerunku produktu lub marki, ktore sg istotne z punktu
widzenia klienta i ktore bierze on pod uwage, rozwazajac zakup lub uzywanie dane-
go dobra. Jednakze metoda ta pozwala réwniez na ustalanie tozsamosci organizacji.
Sygnaty, ktére przedsigbiorstwo wysyla do swojego otoczenia, s rezultatem dzia-
tan jego pracownikéw, ktorzy rowniez wysylaja wiasne sygnaty do otoczenia (mie-
dzy innymi zwiazane z podejéciem do wykonywanej pracy). Wedlug Van Rekoma
pomiar tozsamosci organizacji polega na wykryciu struktury kolektywnych znaczes
organizacji. Respondentowi zadaje si¢ szereg pytan, na przyklad: na czym polega
twoja praca?, co doktadnie robisz?, dlaczego robisz to w ten sposob?, dlaczego jest
to wazne?. Zatem wywiad zaczyna sig¢ od pytania o konkretne dziatania, finalnie za$
ma doprowadzi¢ do spenetrowania osobowosci organizacji (Van Rekom 1997: 410
—422). Omawiana metoda pozwala skonstruowa¢ pelny obraz dziatan, za pomoca
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ktorych organizacja oddzialuje na grupy w swoim otoczeniu, wartosci i celow, ktore
leza u podstaw tych dzialan oraz relacji migdzy nimi. Mozna to ustali¢ nie tylko dla
organizacji jako catosci, ale réwniez dla poszczegolnych dziatow. Dodatkowo otrzy-
mamy wéwczas mozliwo$¢ poréwnania catosci organizacji z poszczegdlnymi dzia-
tami oraz szanse dokonania porownan migdzy dziatami, dzigki czemu mozliwe sta-
je sig ujawnienie, ktore czynniki tozsamosci organizacji koresponduja z czynnikami
wizerunku organizacji w oczach roznych grup z jej otoczenia.

Do pomiaru wewnetrznych efektow ptynacych z tozsamosci organizacji stuzy
metoda zaproponowana przez Kellera (Keller 1993: 1-22). Sprawdza si¢ w ona sy-
tuacji, gdy kierownictwo zauwaza brak skuteczno$ci w ksztaltowaniu tozsamosci
wewnatrz organizacji, ale nie potrafi ustali¢ przyczyn takiego stanu rzeczy. W fe-
Scie Kellera wyrozniono pie¢ wymiarow, ktorych kombinacja pozwala na zmie-
rzenie stopnia identyfikowania si¢ pracownikéw z przedsigbiorstwem 1 jego dzia-
faniami. Sg to:

+ umiejetnosé identyfikacji — ogolna zdolno$é pracownikéw do identyfiko-

wania si¢ z czymkolwiek,

+ prezentacja — gotowos¢ do pracy,

» satysfakcja — poziom satysfakcji z pracy (zaréwno zadan, jak i ich wyko-

nania),

» klimat organizacyjny — mieszanka elementéw zwigzanych z zachowaniem,

stylem zarzgqdzania, atmosfera panujaca w przedsigbiorstwie,

+ przyktadowe funkcje — poziom, do ktorego ludzie uwazaja, ze warto si¢

identyfikowac z organizacja (Keller 1993:1-22).

Znajomos¢ powyzszych wymiarow jest kluczowa nie tylko dlatego, iz pracow-
nicy odgrywaja centralng rol¢ w budowaniu zewngtrznych wizerunkow organiza-
cji, ale takze dlatego, ze odgrywaja oni decydujaca rolg w osiaganiu sukcesu przez
organizacje dziatajace na silnie konkurencyjnym rynku. Keller stworzyt kwestio-
nariusz, ktéry sprawdza powyzej omowione wymiary i ich determinanty oraz wy-
maga przypisania im odpowiednich wycen, dzigki czemu mozliwe staje si¢ porow-
nanie osiaganych wynikéw do sredniej w danej branzy. Wymiary i determinanty
zaproponowane przez Kellera przedstawia tabela 4.

umiejetnos¢ identyfikacj * potrzeba identyfikacji
» che¢ identyfikaciji

» strach przez identyfikacjg

prezentacja + che¢ do zachowania

« che¢ do zachowania w tej firmi
satysfakcja » zadowolenie z kariery

+ zadowolenie z pracy w tej firmie
klimat organizacyjny * zachowanie

« styl zarzadzania
» atmosfera w organizacji

przykiadowa funkcja * ocena organizacji

Tab. 4. Wymiary i ich determinanty w tescie Kellera. Zrédto: opracowanie wlasne na podsta-
wie: Keller, I. 1993. Conceptualizing, Measuring, and Managing Customer Based Brand Equ-
ity, Journal of Marketing, vol. 57, s. 1-22.
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Jesli w danej firmie motywacja pracownikow do osiagnieé jest nizsza niz oso-
bista potrzeba osiagnigc¢, jesli satysfakcja z pracy w firmie jest nizsza niz poziom
satysfakcji zwiazany z wykonywaniem okreslonego rodzaju zadan etc., test Kel-
lera pozwoli szybko zdiagnozowa¢ przyczyne tych niekorzystnych réznic, ktore
moga by¢ zwiazane z:

» cechami organizacji (klimat organizacyjny),

* cechami pracownikéw (stopien identyfikowania si¢ z kim$ lub czyms, sto-
pien usatysfakcjonowania wybrang sciezkq kariery, stopiefi zmotywowania
do osiagania wysoko postawionych celow),

* interakcja miedzy cechami pracownikow a cechami organizacji (satysfak-
cja z konkretnej pracy w konkretnej firmie, motywacja do osiagnie¢ w kon-
kretnej firmie).

Wyjasnienie sit, ktére podtrzymuja tozsamo$¢ organizacji, jest celem audytu
podobienstwa (ang. Balmers Affinity Audit - BAA). Metoda ta jest rezultatem ba-
dan prowadzonych przez Balmera (Balmer, Van Riel 1997: 340-355) nad tozsamo-
scig BBC Scotland. Badania pokazaty, ze podstawowy proces spoteczno-psycholo-
giczny podtrzymujacy tozsamos$¢ organizacji jest bardzo ztozony. Personel w swo-
im dziataniu kieruje si¢ pewnymi wartosciami i wierzeniami. Moga one przyjmo-
wac rozne formy — na przyktad wartosci wyznawanych przez zatozyciela organiza-
cji czy przez organizacje lub jej oddzialy. Zdaniem Balmera kompozycja wartosci
1 wierzen formuje osobowos¢ organizacji, ktora z kolei jest kluczowa determinanta
tozsamosci organizacji. Stosowanie BAA wymaga szerokiego dostepu badacza do
wngtrza organizacji, aby mogt pozna¢ dominujacy system wartosci i wierzen. Od-
krycie tego systemu jest mozliwe jedynie poprzez poznanie codziennego jezyka,
ideologii, rytuatdéw i wierzen personelu. Badacz ma do czynienia z wieloma meto-
dami pozyskiwania danych: czgéciowo ustrukturalizowanymi wywiadami, obser-
wacja, analiza danych wtérnych (dokumentacji).

Metoda BAA skiada si¢ z czterech podstawowych etapow: ustalenia misji
1 strategii organizacji, zidentyfikowania dominujacego wewnatrz organizacji sys-
temu wartosci 1 wierzen, oceny tego systemu z punktu widzenia misji i strategii
oraz kultywowania tych warto$ci i wierzen, ktdre wspieraja misjg i strategie. (Bal-
mer, Van Riel 1997: 340-355)

Jak wspomniano uprzednio, oprocz metod pozwalajacych na catosciowe anali-
zowanie tozsamosci organizacji istnieje jeszcze szereg metod stuzacych diagnozo-
waniu poszczegolnych elementéw mieszanki tozsamosci. Instrumenty (metody) te
mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy: stuzace analizie zachowania organiza-
¢ji, pozwalajace analizowa¢ komunikowanie si¢ organizacji oraz dajace mozliwo$¢
oceny dziatan z zakresu wizualizacji przedsigbiorstwa. W ramach analizowania za-
chowania organizacji nalezy wyr6zni¢ dwa kluczowe obszary, jakimi sa klimat or-
ganizacyjny oraz identyfikowanie si¢ pracownikow z przedsigbiorstwem.

Koncepcja klimatu organizacji jest obecna w literaturze anglojezycznej od koni-
ca lat szes¢dziesiatych minionego stulecia. Poprzez klimat organizacyjny rozumia-
no wowczas relatywnie wazna jako$¢ wewnetrznego srodowiska organizacji, ktéra
lowarzyszy jej cztonkom, wptywa na ich zachowanie i moze by¢ opisana w katego-
riach wartosci zespotu charakterystyk (atrybutéw) tegoz $rodowiska. Metoda SO-
CIPO (ang. Shortened Organizational Climate Index for Profit Organizations) jest
oparta na zalozeniu, ze organizacja musi ciagle udziela¢ odpowiedzi na pytania:
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* Czy ludzie majg szanse rozwijac si¢ wewnatrz organizacji? Lub — czy orga-

nizacja koncentruje si¢ na realizacji celow?

* Czy organizacja elastycznie dopasowuje si¢ do otoczenia? Lub — czy orga-

nizacja stara si¢ kontrolowa¢ aktualng sytuacje?

Metoda SOCIPO daje szans¢ na szybkie irelatywnie tanie pozyskanie opinii
wielu 0sob z organizacji (nie tylko kierownictwa) na tematy o kluczowym znacze-
niu dla organizacji. Jest dobrym punktem wyjscia dla wewngtrznej zmiany. Glowng
zaletq tej metody jest inicjowanie dyskusji i weryfikowanie tego, czy zmiany w kli-
macie organizacji podazaja we wlasciwym kierunku. Stwierdzenie, ze personel ma
bezposredni wplyw na tozsamosé 1 wizerunki organizacji sugeruje wprost, ze per-
sonel powinien identyfikowaé si¢ z ideatami i celami organizacji. Wsrod sposo-
béw umozliwiajacych osiagniecie tego mozna wymienié: efektywne komunikowa-
nie, satysfakcje z wykonywanej pracy, styl zarzadzania, kulture organizacyjna i po-
strzegany prestiz organizacji. Wplyw tych zmiennych na identyfikowanie si¢ perso-
nelu z organizacja mozna zmierzy¢ wykorzystujac ROIT (Rotterdamski test iden-
tyfikowania si¢ z organizacja, ang. Rotterdam Organisational Identification Test).
Kluczowym zadaniem ROIT jest okreslenie sily identyfikowania si¢ pracownika
z organizacja. Aby to okresli¢, nalezy podda¢ analizie migdzy innymi takie czyn-
niki jak: stopien poczucia przynaleznosci, zgodno$¢ migedzy celami i wartosciami,
wsparcie ze strony organizacji, poczucie akceptacji, poczucie bezpieczenstwa®.

Badanie systemu komunikowania si¢ wewnatrz organizacji moze zostac prze-
prowadzone w oparciu o jedno z wystandaryzowanych narzedzi. Najprostsze
z nich bazuja na badaniu wykorzystywanych przez organizacje instrumentéw ko-
munikowania si¢ i prowadza do dokonania subiektywnej oceny konsekwencji ich
stosowania. Jednym z instrumentéw wykorzystywanych w tym zakresie jest kwe-
stionariusz komunikowania si¢ organizacji, inne to, np. kwestionariusz satysfakcji
z komunikowania si¢®, kwestionariusz badania komunikowania wewnatrz organi-
zacji* czy kwestionariusz audytu komunikowania wewnatrz organizacji®. Wszyst-
kie wymienione narzgdzia cechuje bardzo zblizone podejécie do tematu oraz stoso-
wanie podobnego w swej istocie instrumentu badawczego. W praktyce funkcjono-
wania przedsigbiorstwa mozliwe jest zaprojektowanie specjalnego kwestionariu-
sza pod katem wilasnych potrzeb, z uwzglednieniem zespotu czynnikéw istotnych
z punktu widzenia danej organizacji.

Nalezy pamigta¢ rowniez o tym, ze analiza komunikowania nie moze ograni-
czy¢ si¢ do komunikacji migdzy pracownikami organizacji. Bardzo waznym ob-
szarem, ktory powinien zosta¢ poddany diagnozie, jest komunikowanie si¢ organi-
zacji z jej otoczeniem zewngtrznym. Analiza dokonywang pod katem oceny efek-
tywnosci w budowaniu pozadanego obrazu organizacji powinna zostaé objeta do-
tychczasowa strategia promocyjna przedsigbiorstwa ijego produktow, jak row-
niez komunikowanie pozadanej tozsamosci poprzez pozostale instrumenty mie-
szanki marketingowej. Aby zweryfikowac skutecznos¢ przekazu konieczne bedzie
siggnigcie do wynikéw badan wizerunku organizacji w oczach réznych grup od-
biorcow.

Ostatnim obszarem analizy wewngtrznej jest audyt wizualny, w ramach ktore-
go powinny zosta¢ poddane diagnozie zarowno emblematy organizacji, jak i ich
no$niki. Analiza emblematéw powinna pozwoli¢ na stworzenie pelnego katalogu
dotychczas wykorzystywanego systemu nazewnictwa organizacji i jej produktow,
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systemu symboliki, kolorystyki i typografii firmowej, dotychczasowych konstan-
sow promocyjnych. Analiza prowadzona pod katem zgodnosci z podstawowymi
zalozeniami strategii (dopasowania stylu i jakosci do calej organizacji), spdjnosci
poszczegdlnych elementéw (ich wzajemnego dopasowania, dopelniania si¢), uzu-
petniona o dane pochodzace z badan zwiazanych z postrzeganiem i znajomoscia
poszczegdlnych elementéw, powinna umozliwi¢ podjecie decyzji o zachowaniu,
modyfikacji lub catkowitej zmianie elementéw bazowych.

Analiza noénikéw emblematéw organizacji (test porownawczy) pozwoli nato-
miast ustali¢ katalog dotad wykorzystywanych nosnikéw, okresli¢ dotychczaso-
we sposoby umieszczania elementow bazowych na nosnikach, sprawdzié stopien
zachowania wytyczonych standardow w zakresie reprodukowania nazw, symboli,
kolorystyki i typografii firmowej. Dodatkowo pozwoli na zweryfikowanie spraw-
nosci funkcjonowania struktur odpowiedzialnych za ochrong i prawidlowosé sto-
sowania elementoéw bazowych.

Jak wspomniano we wstgpie, firmy specjalizujace si¢ w doradztwie z zakre-
su tozsamo$ci organizacji starajg si¢ wypracowywac wiasne, autorskie metody ba-
dawcze. Przykladowo, jedna z polskich firm do audytu wizualnego swoich klien-
tow wykorzystuje (Skotarczyk 2002: 11-14):

* matrycg spojnosci wizualnej, ktora jest narzedziem pozwalajacym na oce-
n¢ skali wykorzystania elementéw systemu wizualnego oraz spdjnosci po-
szczegolnych nosnikéw. Stosowana zwilaszcza w przypadku firm o rozbu-
dowanych strukturach organizacyjnych, bywa prowadzona w dwdch plasz-
czyznach — pionowej 1 poziomej. Analiza pionowa prowadzona jest w od-
niesieniu do okreslonego elementu w strukturze organizacyjnej jak np.
pion, departament, za$ pozioma koncentruje si¢ na jednym wybranym no-
$niku, np. na wizytowkach,

* metodg 5P, bazujacq na analizowaniu wykorzystywanego przez przedsig-
biorstwo systemu wizualnego przez pryzmat: proklamy, poligrafii, poli-
chromii, pisma oraz proporcji migdzy elementami graficznymi,

+ drzewo wartoéci o-pinia, ktére pozwala zanalizowa¢ system wizualny
w czterech gtdéwnych kategoriach: rynkowej, audytoryjnej, finansowej oraz
projektowe;j.

* badania ergonomiczne — koncentrujg si¢ na wizualnym aspekcie prezentacji
marki przedsigbiorstwa. Obejmujg miedzy innymi testy dystansu, poglebio-
nej analizy wizualnej, testy katometryczne oraz tachistoskopowe.

Aby zobrazowac jak istotng role odgrywa audyt wizualny, postuzmy sie przy-
ktadem finny Hortex. Analiza, o ktdrej mowa, zostata przeprowadzona na zlecenie
firmy Hortex w 2000 roku. W wyniku badania ustalono, ze%:

+ firma wprawdzie posiada opracowane standardy dotyczace wygladu emble-
matéw organizacji, ale brak precyzyjnych wytycznych dotyczacych stoso-
wania emblematow na poszczegdlnych nosnikach przyczynia sie do daleko
idacej swobody w ich wykorzystywaniu,

» pracownicy odpowiedzialni za tozsamo$¢ nie znajg obowigzujacych regut,
co wigcej, nie rozumiejg oni zasadnosci ich przestrzegania,

+ panuje nieporzadek nazewniczy, w nazwach docierajacych do odbiorcow
pojawiaja sig¢ skroty, takie jak PRK, PHZ, ZPOW, ktdrych nie potrafig roz-
winaé¢ nawet pracownicy firmy. Dodatkowo w nazwach wystepuja bledy
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merytoryczne, np. obok siebie wystepuja wykluczajace si¢ wzajemnie czto-
ny zaklad i oddziat lub oddziat 1 przedsigbiorstwo,

* istnieje wyrazna tendencja do podkreslania niezaleznosci poszczego6lnych
jednostek organizacyjnych,

+ cala infrastruktura przedsigbiorstwa jest bardzo przestarzala i stanowi sil-
ny dysonans w odniesieniu do nowoczesnej szaty graficznej opakowan pro-
duktow,

+ w obecnym znaku wystepujg uchybienia ergonomiczne. Dzigki wykorzy-
staniu testu pogiebionej analizy wizualnej ustalono, ze w pogorszonych
warunkach widoczno$ci znak firmowy staje si¢ niewyrazny. Test dystan-
su pozwolil stwierdzi¢, ze znak ogladany z pewnej odleglosci traci swoje
charakterystyczne atrybuty, za$ przy zmniejszeniach traci czytelnos¢ i sta-
je sie trudny do aplikacji (poszczegélne jego elementy staja sig niewidocz-
ne). Dodatkowo niektore elementy znaku, jak zielona linia i biata obwied-
nia nie sg wystandaryzowane,

e zawarto$é¢ symboliczna znaku nie odpowiada szerokiemu asortymentowi
ani charakterowi przedsiebiorstwa. Sniezynka nie odzwierciedla catego
asortymentu, ktory znacznie wykracza poza mrozonki, zatem nie reprezen-
tuje ona calej organizacji. Nie budzi pozadanych skojarzen. Dodatkowo jest
bardzo statyczna i nie oddaje charakteru nowoczesnej, dynamicznie rozwi-
jajacej si¢ organizacji.

Podsumowanie

Przedstawiona powyzej prezentacja metod i technik, jakie mozna wykorzy-
sta¢ w procesie analizowania organizacji i jej otoczenia pod katem budowania toz-
samosci organizacji, stanowi jedynie przyczynek do podjgcia rozwazan na temat
zakresu informacji niezbednych dla trafnego sformutowania strategii tozsamosci
przedsigbiorstwa. Oczywiste jest, ze podstawowymi czynnikami determinujacymi
poddanie analizie okreslonych obszarow oraz zastosowanie proponowanych me-
tod i technik sa: charakter calego przedsiewzigcia (zalezy gitéwnie od tego, jaki
jest zakres prac: uporzadkowanie, modyfikacja czy catkowita zmiana tozsamosci)
oraz koszty. Praktyka rynkowa pozwala stwierdzié, ze czgsto pojawia si¢ jeszcze
jeden argument, jakim jest czas, ktory mozna przeznaczy¢ na prowadzenie prac
analitycznych. Z cala pewnoscia prowadzenie szeroko zakrojonych prac analitycz-
nych jest zardwno kosztowne, jak i czasochtonne. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa wymaga duzego zaangazowania i checi wspolpracy oraz wywotuje zwykle
konieczno$¢ zatrudnienia wyspecjalizowanego podmiotu zewngtrznego. Z punktu
widzenia konsultanta (firmy wyspecjalizowanej w budowaniu systemoéw tozsamo-
$ci) wymaga szerokiej wiedzy z zakresu badan marketingowych oraz umiejetnos$ci
przekonania zleceniodawcy o uzytecznosci prowadzonych analiz, z ktérych wnio-
ski beda stanowity punkt wyjscia do planowania strategii tozsamosci oraz do roz-
poczecia prac projektowych, zwiazanych z przygotowaniem nowych emblematow
organizacji i ich noénikow.
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Przypisy

1 Koncepeja ta bazuje na pracy J. Guilforda, Personlichkeit, Weinhcim 1954, ktéry wyr6znit siedem
wymiarow pozwalajacych na opisanic charakteru cztowicka

2 Kompletny kwestionariusz obejmowat 225 pytan opatrzonych skalg Likerta, na ktére respondent
musiat udziclié odpowicdzi poprzez wskazanic stopnia zgadzania si¢ lub nic z danym stwicrdze-
nicm w pigciostopniowe;j skali. Caly kwestionariusz jest podziclony na cztery sekcje, dodatkowo
pomiar identyfikowania si¢ z organizacja jest poprzedzony pytaniami dotyczacymi komunikowa-
nia si¢ pracownikéw oraz charakterystyki osobistcj i organizacji.

3 W badaniu przcprowadzanym za pomoca tcgo instrumentu zadanic respondentdéw polega na przy-
pisaniu occn w dzicsigciostopniowcj skali o$miu zmicnnym warunkujacym satysfakej¢ z systemu
komunikowania si¢. Te zmicnne to: klimat komunikowania sig, komunikacja kicrownicza, intcgra-
cja, jakos¢ mediéw, komunikacja pozioma, informowanic o organizacji, sprz¢zenic zwrotne, ko-
munikacja z podwiadnymi.

4  Zastosowanic tcgo instrumentu pozwala na dokonanic poréwnania migdzy stancm aktualnym a po-
zadanym. Kwestionariusz umozliwia dokonanic oceny ilosci niezbgdnych informacji, ilosci infor-
macji przckazywanych innym, sprz¢zenia otrzymanych informacji na skutck informacji przekaza-
nych, ilosci informacji, ich aktualnosci, klimatu komunikowania sig, satysfakcji zawodowej, kana-
tow uzywanych do komunikowania.

5 W omawianym badaniu kluczowa rol¢ odgrywa z kolei dwanascic zmicnnych: catosciowa satys-
fakcja z komunikowania w organizacji, ilos¢ informacji otrzymywana z réznych Zrodet — aktual-
nic i idcalnic, otrzymywana ilogé formacji zwiazana z konkretnymi zadaniami — aktualnic i idcal-
nic, wymagajace poprawicnia obszary komunikowania sig, satysfakcja z pracy, dost¢pnos¢ syste-
mu komputcrowcego, alokacja czasu pracy, zachowania komunikacyjne respondenta, specyficzne
pytania organizacji, wzorcc informacyjnc.

6 Na podstawic matcrialow wewnetrznych firmy Hortex Holding SA
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