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. Nie bedzie przerwy w odkrywaniu,
I korica naszemu poznaniu,
Wrécimy znowu na poczqtek,
zbadac to miejsce pierwszy raz”
(T.S. Eliot — cztery kwartety)

METODOLOGIA BADANIA
KULTURY ORGANIZACYINEJ

1. Geneza perspektywy badawczej

Prébe podsumowaniaisyntezy rozwoju pojecia kultury organizacyj-
nej (organizational culture) podjeli dwaj autorzy M. Allvesson i P.O. Berg,
przedstawiajac wyniki badan dotyczacych intensywnosci prac badaw-
czych po$wieconych tej dziedzinie. Autorzy w ramach swych badan zi-
dentyfikowali281 kluczowychpublikacji(ksiazkiirozprawy), wydanych
w latach 1942 — 1986. Jak potwierdzity badania, pojecie kultury orga-
nizacyjnej narodzito si¢ w roku 1951. Mimo, iz badana byta wczesniej,
jednak dopiero w latach piecdziesiatych stala si¢ przedmiotem zain-
teresowan badaczy organizacji. W latach siedemdziesiatych powsta-
fo wiele praco o podstawowym znaczeniu dla dzisiejszego obszaru
badawczego z punktu widzenia zarzadzania i organizacji. W latach
osiemdziesiatych nastapil prawdziwy rozkwit literatury poswieconej
kulturze organizacyjnej wraz z tzw. ,nowq falg w zarzqdzaniu™".

Natomiast polscy badacze juz od lat piecdziesiatych dostarczyli
przyczynkéw do opisu polskich kultur przedsiebiorstw. Nalezeli do
nich m.in.: M. Hirszowicz, S. Kowalewska, K. Doktér. W latach dzie-
wiecdziesiatych zastyneli w tym obszarze Cz. Sikorski i K. Konecki.

1 Zob.: M. Kostera: Postmodernizm w zarzqdzaniu. Warszawa: WE S.A. 1996 s. 60-61; B. Nogalski:
Kultura organizacyjna — duch organizacji. Bydgoszcz: TNOiK 1998 s. 101-102; W. Barka: Kultura
organizacji naturalng wartosciq przedsiebiorstwa. Ptock: NOVUM 2009 s. 17.
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2. Kultura organizacyjna jako obiekt badan

Trzeba stwierdzi¢, Ze po analizie literatury znaczenie pojecia , kul-
tury organizacyjnej” wciaz jednak jest przedmiotem sporéw. Pomijajac
wiec kwestie sporne, mozna podja¢ probe jej zdefiniowania traktujac
ja jako obiekt badan. Zwolennicy traktowania kultury organizacyjnej
jako czynnika zewnetrznego (tzw. nurt zewnatrzorganizacyjny), ro-
zumieja kulture jako zmienng niezalezna. W badaniach naukowych
przez ,zmienng” rozumie si¢ pewna kategorie zjawisk, ktérych wiel-
ko$¢, intensywnos¢, czestos¢ wystepowania moze ulega¢ zmianom
zaleznie od réznych okolicznosci>. Wsréd zmiennych wyrézniamy
zmienne zalezne (dependent variable) i zmienne niezalezne (independent
variables). , Zmienna, ktéra jest przedmiotem naszego badania, ktdrej zwiqzki
z innymi zmiennymi chcemy okreslic¢ (wyjasni¢) nosi nazwe zmiennej zalez-
nej. Natomiast zmienne, od ktérych ona zalezy, ktére na niq oddziatujq, noszq
nazwe zmiennych niezaleinych’.

Kultura organizacyjna rozumiana jako zmienna niezalezna jest
czescig sktadowa szeroko rozumianego otoczenia, ktére oddziatuje
na organizacje. W przypadku tej relacji mowa jest o tzw. kontekscie
kulturowym, w ktérym funkcjonuje organizacja. Glownym obszarem
badawczym w ramach tego podejscia jest z jednej strony identyfikacja
wspomnianego kontekstu, z drugiej zas okreslenie sposobow jego od-
dziatywania na organizacje. W tego rodzaju badaniach okreslenie , kul-
tura organizacyjna” pojawia si¢ wtedy, kiedy przedmiotem analizy staje
sie¢ zagadnienie wpltywu kontekstu kulturowego na ksztalttowanie sie
kultury organizacji.

Drugi nurt, to sympatycy traktowania kultury jako czynnika we-
wnetrznego organizacji (tzw. nurt wewnatrzorganizacyjny)*. W tym
podejsciu méwimy, ze organizacja ma kulture i jest postrzegana jest
jako zmienna zalezna. To oznacza, Ze jest tworzona wewnatrz orga-
nizacji i zalezy od pozostalych jej elementow sktadowych (podsyste-
mow). Kulture jako zmienng zalezng ilustruje rysunek 1.

2 Por.: Z. Skorny: Prace magisterskie z psychologii i pedagogiki. Warszawa: PWN 1984 s. 48.
3 J. Brzeziniski: Elementy metodologii badan psychologicznych. Warszawa: PWN 1984 s. 24; J. Brze-
zinski: Metodologia badar psychologicznych. Warszawa: PWN 1996 s. 189-190.

4 Por.: G. Aniszewska: Geneza pojecia , kultura organizacyjna”. ,Przeglad Organizacji” nr 10/2003
s. 17 -20.
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Rysunek 1. Kultura organizacyjna jako zmienna zalezna
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Konecki (red.): Szkice z socjologii
zarzadzania. £.6dz: UL 2002s. 117.

Uznanie kultury za cze$¢ systemu organizacyjnego pozwala badac
jej relacje z innymi podsystemami, czy cechami organizacji, takimi
jak: struktura, technologia, system zarzadzania, tp.>. Gléwnym obsza-
rem badawczym jest wigc okreslenie sposobéw oddziatywania tych
podsysteméw na kulture organizacyjng i mozliwosci dopasowania jej
do warunkéw otoczenia. Przedmiotem analizy staja sie rdwniez ta-
kie problemy badawcze, jak wytwarzanie si¢ kultury organizacyjnej,
jej wewnetrzne roznicowanie si¢, np. wylanianie si¢ subkultur oraz
kontrkultur wewnatrz organizacji.

O ile powyzsze rozumienie kultury organizacyjnej koncentrowato
si¢ na tym, co widoczne, o tyle E. M. Schein interpretuje problem gte-
biej. Wedtug przywotanego specjalisty kultura organizacyjna to:

,..wzorzec podstawowych zatozen wymyslonych, odkrytych lub rozwi-
nigtych przez danqg grupe w trakcie procesu uczenia sig, radzenia sobie z pro-
blemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji — funkcjonujgcych
na tyle dobrze, aby uznac je za stuszne i wtasciwe do przekazywania nowym
cztonkom spotecznosci jako odpowiedni sposéb postrzegania, odczuwania i re-
agowania na te problemy”.

® Por.: Cz. Sikorski: Kultura organizacyjna. Warszawa: BECK 2002 s. 2-3.

6 Na podstawie: E. Schein: Organizational Culture and Leadership — 1986.



Metodologia badania kultury organizacyjnej 105

E. M. Schein przedstawia kulture organizacyjna jako wielopozio-
mowy ukltad podobny do ,gdry lodowej”, ktorej wybrane poziomy sa
mozliwe do zaobserwowania i zbadania, ale przewazajaca jej czes¢ jest
ukryta. Model ten ilustruje rysunek 2.

Rysunek 2. Kultura organizacyjna jako gora lodowa wedtug E.M. Scheina

Zrédlo: http://www.dpm.pl/artykul/kultura_organizacyjna_sprzyjajaca_zarza-
dzaniu_projektami-45-1033.html

Jezeli problemy definicyjne — jak juz wspomniano — wywotuja
wsrod badaczy kultury organizacyjnej kontrowersje, to panuje pewna
zgodnos¢ na temat tego, czym ona jest. Wedtug kolejnego stynnego ba-
dacza tej materii — G. Hofstede, kultura organizacyjna jest”:

* holistyczna - to znaczy odnosi sie do catosci, ktdra jest czyms wie-

cej niz suma czesci tworzacych owa catos¢;

* historyczne zdeterminowana - to znacz, ze odzwierciedla historie

organizacji;

* spokrewniona z rzeczami badanymi przez antropologéw — to

znaczy, iz w jej skfad wchodza rytuaty i symbole;

* spotecznie konstruowana — oznacza to, ze jest kreowana i utrzy-

mywana przez grupy ludzi tworzacych organizacje;

7 Zob.: G. Hofstede: Cultures and organizations — software of the mind. Hill: McGraw 1997 s. 179
—180.
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e miekka” (soft) — chociaz jak zapewniaja J. Peters i R. Waterman —
kolejni znani badacze kultury organizacyjnej — soft is hard;
¢ trudna do zmiany.
Konstatujac, badajac kulture organizacyjng nalezy przede wszyst-
kim odpowiedzie¢ na dwa zasadnicze pytania:
1. Jaki bywa definiowane pojecie , kultura organizacyjna”?
2. W jaki sposéb moze by¢ badana , kultura organizacyjna”?

3. Typologia kultur organizacyjnych

Mozna poréwnywac kultury organizacyjne wedltug réznych kryte-
ridw i biorac pod uwage rozmaite wymiary. Ponizej scharakteryzowa-
ne sa trzy najczestsze podejscia do tej kwestii.

Pierwszy, najstarszy system odniesienia zostal zaproponowany
przez F. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka. Wedtug ich podejscia, kultury
mozna wyrédzniac ze wzgledu na nastepujace kryteria®:

* Stosunek do natury - na jednym krancu skali znajduje sie skton-
nos¢ do podporzadkowania naturze i postepowania zgodnie z jej
prawami, a na drugim - dazenie do dominacji nad natura i pod-
porzadkowania jej celom i potrzebom ludzi. Posrodku skali auto-
rzy umieszczajg dazenie do harmonii z natura;

Orientacja w czasie - koncentracja uwagi na przesztosci (gdy
chetnie wspomina si¢ dawne czasy i przestrzega tradycji) lub kon-
centracja uwagi na przyszlosci, czego wyrazem jest snucie diu-
gofalowych planéw i wizji osiagniec¢. Posrodku skali wystepuje
tendencja do skupiania si¢ na terazniejszosci;

Natura ludzka - ludzie traktowani by¢ moga jako z natury dobrzy
lub z natury zli. Poglad posredni polega na traktowaniu natury
ludzkiej jako mieszanki dobrych i ztych cech;

Stosunek do dzialania - z jednej strony znajduje si¢ przekonanie,
ze wzmozona aktywno$¢ i koncentracja na celu musza zaowoco-
wac oczekiwanymi nagrodami, zas z drugiej strony - nieche¢ do
nadmiernego wysitku i przypisywanie wysokiej wartosci spoko-
jowi i malym przyjemnosciom. Posrodku znajduje si¢ nastawie-
nie na sprawowanie racjonalnej kontroli nad swymi pragnienia-
mi, aby nie staty si¢ nazbyt wybujate;

Lokalizacja odpowiedzialnosci - jeden kraniec skali, to obar-
czenie jednostki catkowita odpowiedzialnoscia za to, co si¢ jej
przytrafia, za$ na drugim krancu skali odpowiedzialno$¢ ta na-
kladana jest na hierarchiczny system spoteczny. Srodek skali, to
ulokowanie odpowiedzialnosci w mniejszej grupie spolecznej, do
ktorej jednostka nalezy;

8 Cz. Sikorski: Kultura organizacyjna. Efektywnie wykorzystaj mozliwosci swoich pracownikéw. War-
szawa: Wydawnictwo C.H. Beck 2006 s. 5.
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* Przestrzen spoleczna - kultury moga charakteryzowac sie badz
sktonnoscia do publicznej otwartosci, z jaka ludzie sie¢ zachowuja,
badz tendencjg do ochrony prywatnosci swoich zachowan. W wa-
riancie posrednim unika si¢ przesady w jedna lub druga strone.

Inng typologie kultur organizacyjnych zaproponowat G. Hofstede’:
* Dystans wladzy - réznicuje kultury w zaleznosci od tego, czy
ludzie sklonni sa przywiazywac wigeksze lub mniejsze znaczenie
do miejsca w hierarchii wladzy. W kulturach o matym dystan-
sie wladzy ludzie traktujg nieréwnos¢ w dostepie do wtadzy jako
rezultat tymczasowego podziatu rdl spotecznych, ktéry nie ma
istotnego wpltywu na sposéb warto$ciowania ludzi. W kulturach
o duzym dystansie wladzy zakres posiadanych uprawnien de-
cyzyjnych traktowany jest jako podstawowe zZrédio spotecznego
uznania i wartosci czlowieka;
Indywidualizm - kolektywizm - réznice miedzy kulturami na
tle roli przypisywanej jednostce - czy ceni si¢ indywidualng od-
rebnos¢, wysuwajac na plan pierwszy prawa i obowiazki jednost-
ki i jej powinnosci wzgledem samej siebie, czy na plan pierwszy
wysuwa sie grupe spoleczna, do ktdrej jednostka nalezy i wobec
ktorej ma okreslone zobowigzania;

* Meskos¢ - kobiecos¢ - na skali cech z jednej strony plasuja sie
kultury meskie, w ktorych dominuje twarde, oparte na zasadzie
konkurencji podejscie do zycia spotecznego, a z drugiej strony -
kultury kobiece, ktore charakteryzuja sie wieksza opiekurnczoscia
i wyrozumialoscig w relacjach spotecznych;

* Unikanie niepewnosci - dzieli kultury na takie, w ktorych sto-
pien unikania niepewnosci jest niski, poniewaz ludzie wykazuja
znaczna sklonnos$¢ do podejmowania ryzyka i toleruja niejedno-
znaczno$¢ sytuacji, z jakimi maja do czynienia, oraz takie, gdzie
ten stopien jest wysoki, co oznacza przypisywanie wysokiej war-
tosci poczuciu pewnosci i bezpieczenstwa.

Na nieco innych wymiarach swoja typologie oparli Ch. Hampden-

-Turner I A. Trompenaars':

* uniwersalizm - partykularyzm - w kulturze dominuja jednoli-
te, powszechnie obowiazujace reguly albo dopuszcza si¢ wyjatki
i indywidualizowanie spraw;

* analiza - synteza - w kulturze przewaza myslenie dedukcyjne,
drazenie problemdéw w glab, albo myslenie indukcyjne prowadza-
ce do konstruowania cato$ciowych wizji;

* indywidualizm - kolektywizm - w tym samym znaczeniu, w ja-
kim rozwaza te cechy G. Hofstede;

°Loc. cit.

10Zob.: Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars: Siedem kultur kapitalizmu. Warszawa: Dom Wydaw-
niczy ABC 1998 s. 19 — 21.
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wewnatrzsterownos$¢ - zewnatrzsterownos¢ - w kulturze ma
miejsce przekona nie, ze cztowiek powinien kierowac si¢ przede
wszystkim swoimi wewnetrznymi sagdami i zobowigzaniami,
albo - Ze powinien on przede wszystkim reagowac na sygnaty
i wymagania swiata zewnetrznego;

nastepstwo - synchronizacja - w kulturze wyrazany jest poglad,
Ze najwazniejsza jest szybkos¢ dziatania, ktdra jest sekwencja na-
stepujacych po sobie zdarzen, albo uwaza si¢, Ze najwazniejsza
jest synchronizacja rozproszonych wysitkow;

osiaganie stanowiska - otrzymywanie stanowiska - w kulturze
powszechne jest przekonanie, Ze pozycja pracownika powinna
zalezec od tego, co on osiggnal swoim osobistym wysitkiem, albo
uwaza sie, ze pozycja ta zaleze¢ powinna od jego spolecznego sta-
tusu, zwigzanego np. z wiekiem, wyksztatceniem lub picig;
rownos¢ - hierarchia - w kulturze przyjmuje sig, ze hierarchiczne
zroznicowanie pozycji pracownikdéw nie ma wigekszego znaczenia
w stosunkach miedzy nimi, albo zréznicowanie to uwaza si¢ za
istotne w relacjach spotecznych.

4. Celowo$¢ badania kultury organizacyjnej

Jest wiele powoddw, aby podejmowac dziatania empiryczne doty-
czace badania kultury organizacyjnej, rozumianej takze jako ,duszy
firmy”. Dzialania empiryczne powinny by¢ prowadzone z nastepuja-
cych powoddéw:

nalezy prowadzi¢ wigcej badan z zakresu zarzadzania a okres
globalizacji i transformaciji jest ,, dobrg okazjq” do takich badan';
dla zwigkszenia efektywniejszego zarzadzania kapitatem ludz-
kim konieczne jest szybkie , cywilizowanie” kultury organizacyjnej
w polskich firmach;

niedostatek badan naukowych w dziedzinie kultury organizacyj-
nej w polskich firmach;

polskie przedsigbiorstwa powinny sporzadzac na uzytek wtasny,
a takze klientow opis wiasnej kultury organizacyjnej, poniewaz
badania potwierdzaja, ze firmy, ktore to realizuja wyroézniaja sie
m.in.:

» sukcesem rynkowym,

» ekspansja,

» inwestycjami,

» identyfikacja pracownikéw z organizacja,

» uznaniem otoczenia — pozytywnym ,image firmy”.

1 por.:

B. Wawrzyniak: ,Master of Business Administration” nr 4/1999 s. 7.



Metodologia badania kultury organizacyjnej 109

5. Zalozenia badawcze

5.1. Symptomy kulturowe i ich zZrédla
Nawigzujac do rozumienia kultury organizacyjnej zaproponowa-
nego przez E. Scheina zalozylismy, Ze kulture przedsigbiorstwa moz-
na poréownac do goéry lodowej. Jedynie mata jej czes¢ jest widoczna.
Fakty i kwestie materialne sg tatwe do zidentyfikowania. Inaczej jest
z wartosciami, klimatem, emocjami tworzacymi ukryta, nieuswiado-
miong cze$¢ kultury. Celem wiec postepowania diagnostycznego jest
wizualizacja kultury. Realizujac 6w cel, trzeba najpierw odpowiedziec¢
na nastepujace pytanie:
W jaki sposéb kultura organizacyjna przejawia sie w jej codziennym zy-
ciu”.
Odpowiadajac na to pytanie wkraczamy do ,krélestwa symptomow
kulturowych”, (wedtug E. Scheina — artefaktow, tj. zamiennych, takich
jak:
* sposoby porozumiewania si¢ pracownikéw,
¢ kryteria awansow,
¢ aranzacja budynkoéw i pomieszczen biurowych,
¢ zachowanie czlonkow zarzadu na posiedzeniach itp.
Zrédtami symptoméw moga by¢':
1. Personel firmy:
¢ profile osobowosciowe kierownikoéw,
¢ rytualy i symbole,
* komunikacja.
2. Instrumenty zarzadzania:
e strategie,
e struktury i procedury,
* systemy i podsystemy zarzadzania.
3. Otoczenie:
* wplywy spoteczne (w tym media i spoleczenstwo),
* wplywy ekonomiczne,
* wplywy technologiczne,
* wplywy ekologiczne.

5.2. Metodologia badania kultury organizacyjnej

5.2.1. Etapy badan i narzedzia badawcze

Nawigzujac do metafory ,gdry lodowej” badanie kultury organiza-
cyjnej powinno zacza¢ si¢ od diagnozy jej ,powierzchni”. Mozemy wiec
wyrdznic:

12 Por.: A. Marcinkowski, J.B. Sobczak: Kultura poszukiwana. ,Przeglad personalny” 16-31 stycznia
2000s. 7.
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—_

. Analize dokumentéw;
. Wizyte w badanej organizacj;
. Badania przy pomocy kwestionariusza ankiety;

Kwestionariusz ankiety [...] [przeznaczony jest] do rejestracji od-
powiedzi respondentéw. Zawiera on Swiadomy logiczny uktad pytan.
Pytania w kwestionariuszu powinny dotyczyc tylko jednego zjawiska
(procesu) w podjetym problemie badawczym...”®.

4. Obserwacje, w tym obserwacje posiedzen (tzw. obserwacja uczest-

niczqgca);

, Obserwacja uczestniczqca jest procesem badawczym, w ktérym ob-
serwator [badacz] przebywa w Srodowisku spotecznym dla celow badan
naukowych. Obserwator jest w bezposrednich bliskich stosunkach z ob-
serwowanymi i wspétuczestnictwo w ich naturalnym zyciu dostarcza
mu materiatow badawczych™™.

5. Wywiady indywidualne (wywiady problemowe);

~Wywiad — najogdlniej rzecz biorqgc — jest rozmowq kierowang,
w ktorej biorq co najmniej dwie osoby: prowadzqcy wywiad i respondent
[...] Wywiad skategoryzowany, czyli kwestionariuszowy jest przepro-
wadzony scisle wedtug wczesniej przygotowanego kwestionariusza™.

6. Badania uzupetniajace.

Diagnoza kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ wiec od analizy
dokumentéw dotyczacych np.:

* rozwoju i historii firmy,

* polityki firmy,

* organizacji jako calosci,

e filozofii zarzgdzania zasobami ludzkimi,

¢ systemOw planowania i kontroli,

* komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej itp.

Drugi etap, to wizyta w badanej firmie, dokonywanie obchodu. Na-
stepny, to badania przy pomocy wystandaryzowanego kwestionariu-
sza, ankiety i obserwacji uczestniczacej. Najczesciej dotyczy zachowan
pracownikdw podczas realizacji rozmaitych zadan i procedur, pod-
czas prowadzenia rozmoéw prywatnych i stuzbowych, a takze podczas
zebran i réznego typu posiedzen. Konicowy etap procesu gromadze-
nia danych, obejmuje wywiady indywidualne prywatne i stuzbowe,
i ewentualnie badania uzupeliniajace. Analiza dokumentow i wizyta
w firmie pozwolg nawigzac¢ badaczowi pierwszy kontakt z istniejaca
kulturg organizacji. Wéréd gromadzonych dokumentéw nalezy spe-
cjalnie podkresli¢ znaczenie tych, ktére sa zapisem strategii organi-

W N

13 ). Apanowicz: Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Warszawa: Difin 2005 s. 59.
14 K. Konecki: Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana. Warszawa: PWN
2000 5.145.

15 ), Sztumski: Wstep do metod i technik badari spotecznych. Katowice: Wyd. ,,Slask” 1995 s. 120 —
121.
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zacji. Prawdopodobnie powinnismy uzyska¢ w ten sposob zestaw
kryteriow pozwalajacych na ocene aktualnej kultury organizacyjnej
i okreslenie dziedziny jej pozadanych zmian. Dzigki wstepnym danym
mozliwe jest przygotowanie kolejnych faz diagnozy, w tym przygoto-
wanie wystandaryzowanego kwestionariusza, zwierajagcego m.in. na-
stepujace zagadnienia:

¢ fundamentalne orientacje kultury przedsigbiorstwa,

¢ stabe i silne strony firmy,

¢ informacja i komunikowanie sig,

¢ cechy pracownikéw,

* mechanizmy awansow,

¢ klimat w organizacji i inne.

Posiedzenia kadry kierowniczej sa dogodnym zZrédlem informaciji
na temat wartos$ci, ktorym hotduja liderzy firmy. Obserwacja przebie-
gu posiedzen winna koncentrowac si¢ na trzech zagadnieniach:

1. Interakcjach;

2. Tresci,

3. Rytuatach i gestach symbolicznych.

W centrum diagnozy kultury znajduja si¢ wywiady problemowe
z pracownikami zajmujacymi rézne pozycje i petnigcymi rézne role
w organizacji. Wywiady stwarzaja mozliwo$¢ znacznego poglebienia
badan, wyjasnienia sprzecznosci i kwestii niezrozumiatych dla bada-
cza. A oto lista 0séb, do ktorych warto zwrdcic sie z prosba o udziele-
nie wywiadu:

* osoby odgrywajace wazna role w nieformalnej strukturze orga-

nizacji;

¢ czfonkowie zarzadu firmy, najwyzsze kierownictwo (zw. top ma-

nagement);

* osoby przyjmujace reklamacje od klientow;

¢ praktykanci, stazysci;

* osoby o najdtuzszym stazu pracy;

* sekretarki, asystenci;

* osoby zajmujace najmniej znaczace stanowiska.

Indeks probleméw do poruszenia w rozmowach bezposrednich po-
winien obejmowac aspiracje, wartosci, normy i sposoby myslenia re-
spondentow, zachowanie w sytuacjach wymagajacych podjecia decy-
zji oraz zestaw pytan dotyczacych przygotowanych wczesniej typow
fundamentalnych orientacji kultury organizacyjnej. W kregu zaintere-
sowania badacza powinien znalez¢ sie¢ rowniez stopien oporu wobec
zmian, rozbiezno$¢ punktéw wiedzenia wsrdd kadry lub pomiedzy
kadra a pracownikami oraz znaczace wydarzenia w historii organiza-
cji. Wywiad bedzie stanowit koricowa czes¢ standardowej procedury
zbierania danych diagnostycznych. Jesli sytuacja bedzie tego wymaga-
fa, mozna skorzystac¢ z dodatkowych narzedzi badawczych, takich jak



112 Andrzej Jagodzifiski, Radostaw Knap / Nauki Ekonomiczne, tom XVIII, 2013.

badania nad klientela firmy, kooperantami czy symulowanie reklama-
cji klientow.

Ostatnie studium diagnozy jest konfrontacja empirycznego profilu
kultury organizacyjnej z profilem ,wyedukowanym” z tresci strategii,
ktora realizuje badana firma.

Schemat analityczny diagnozowania kultury organizacji ilustruje
rysunek 3.

Rysunek 3. Schemat analityczny diagnozowania kultury organizacji

R (e |
wspolne - odczytywanie

przekonania

znaczen

dotyczace
. sposoby
waznych K T
postugiwania sie
spraw .
L rzeczami
organizacji

przyjete sposoby

/ wzajemnego
- komunikowania sie
wywiad
obserwacja
odczytywanie
znaczen

odczuwanie

doznawanie
sposoby

wykonywania
czynnosci

sposoby
odczuwania

Zrédto: V. Sathe: Implications of corporate culture. A managers guide to action.
“Organizational Dynamics” Autumn 1983 s. 8. Podaje za: A. Marcinkowski, J.B.
Sobczak: op. cit s. 5.
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5.2.2. Problemy badawcze

Badanie naukowe rozpoczyna si¢ od sformutowania problemu ba-
dawczego, ktdéry dotyczy — najogdlniej rzecz biorac — zmiennej zalez-
nej'. Problem badawczy wedtug S. Nowaka, to:

... tyle, co pewne pytanie lub zespot pytan, na ktdre odpowiedzi ma dostar-

czy¢ badanie”".

Ponizej zostang sformulowane podstawowe problemy badawcze

pomocne do badania kultury organizacyjnej ':

Jakie zewnetrzne i wewnetrzne sity wplywajq na kulture orga-

nizacyjng?

¢ jaki wptyw na istniejaca kulture wywarty wybitne jednostki (za-
ozyciele, kierownicy)?

¢ dziedzina dziatalnosci (branza, rynek);

¢ dalsze i blizsze otoczenie spoleczne.

Jakie sq fundamentalne orientacje kultury organizacyjnej?

* stopient nasycenia kultury organizacyjnej okreslonym klimatem
wartosci (wskazane jest wykresdlenie graficznego profilu funda-
mentalnych orientacji). Do fundamentalnych orientacji zaliczymy:
klientéw firmy (rola, kontakty), wspdtpracownikéw (zaufanie,
zaangazowanie, partycypacja, praca zespotowa), wyniki i wyko-
nawstwo (znajomos¢ misji i strategii organizacji, jakos¢ pracy),
innowacja (otwartos¢ wobec zmian, akceptacja ryzyka, elastycz-
nos¢), zarzadzanie kosztami, komunikacja (forma wewnetrzna
i zewnetrzna), identyfikacja z organizacja (lojalno$¢, duch dziata-
nia zespotowego, tolerancja, zachowania w sytuacjach konflikto-
wych, technologia (poziom i znajomos$¢ technologii).

Czy wyodrebniajq sie organizacyjne subkultury?

* ktdre wartosci s szeroko, a ktdre lokalnie akceptowane w organizacji?

¢ jedli istnieje zestaw wartosci szeroko akceptowanych w organi-
zacji, manifestujacych si¢ w codziennej aktywnosci, wowczas
mozna uznag, ze organizacja dysponuje silng kulturg, odporna na
wplywy istniejacych subkultur.

Czy wyodrebnione orientacje i wartosci sq zgodne z instrumen-

tami zarzgdzania?

* w jaki sposdb kultura organizacyjna jest zbiezna z realizowana
strategia ? — odpowiedz na to pytanie bedzie miato kapitalne zna-
czenie w ocenie istniejacej kultury organizacyjnej i rozstrzyga
0 wyznaczeniu pola jej zmian.

Czy istniejq blokady zmiany?

* co sprzyja, a co blokuje elastycznos¢ organizacji w Swietle zebra-
nych danych?

16 por.: J. Brzezinski: Elementy metodologii badari psychologicznych. Warszawa: PWN 1980 s. 50.
¥ Loc. cit.
18 Por.: A. Marcinkowski, J.B. Sobczak: op. cit. s. 9.
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Inne przykladowe problemy badawcze warte dociekan naukowych:

1. Jaka jest obecna kultura organizacyjna firmy?

2. Jak obecna kultura organizacyjna postrzegana jest przez kadre

kierowniczg?

3. Jak wyglada kultura organizacyjna pozadana przez pracowni-

kéw z ich emocjonalnego punktu widzenia?

4. Jak organizacja odnosi si¢ do swiata zewnetrznego, w tym do

swoich klientéw?

5. Jak postrzegana jest wspotpraca pomiedzy komdrkami organiza-

cyjnymi wewnatrz firmy?

6. Jakie sa czynniki wspierajace a jakie utrudniajace planowany

rozwdj organizacji?

7. Jaki jest styl zarzadzania w firmie i czy jest on akceptowany przez

pracownikéw?

8. Jakie nalezy zmienic¢ elementy w istniejacej kulturze organizacji,

aby zwiekszy¢ jej konkurencyjnos¢?

9. Czy pracownicy identyfikuja si¢ z firma i czy sq dumni z tego, ze

przynaleza do tej wlasnie organizacji?
10. Inne pytania np. z punktu widzenia klientéw organizacji.

Uzyskane w ten sposob informacje postuza badaczowi jako zespot
dyrektyw ogniskujacych uwage na centralnych zagadnieniach opisu
kultury organizacyjnej.

Na zakoniczenie powyzszych rozwazan warto podkresli¢, iz bada-
nia naukowe nad organizacjami maja charakter kumulatywny, tzn., Ze
wyniki jednych badan stajgq si¢ punktem wyjscia nastepnych. Jedna
z takich koncepcji badawczych zdaniem autoréw niniejszego artykutu
prezentuje rowniez badanie kultury organizacyjnej®.
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METHODOLOGY OF THE RESEARCH
OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE
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Summary

Every organization represents two levels: an open one - conscious and implicit -
unconscious.

Apart from the open mission, aims and tasks each organization also represents va-
lues, needs or standards of behaviour which are not realized by the majority of
employees and which vitally affect the company’s operation. This study proves that
the pro-effective culture enhances the company’s attractiveness as an employer, it
positively influences employees’ motivation and loyalty and makes up a decisive
factor in the process of attracting the most talented candidates to work. In order to
achieve it the companies must first recognize and then implement the common va-
lues and standards characterizing a given culture of the organization. The question
is: how to examine the company’s organizational culture?

The present paper makes up an attempt of presenting the research methodology of
the organizational culture. The authors quite clearly and comprehensibly inform
how to conduct the research which is to lead to the proper diagnosis of the organi-
zational culture.



