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Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Nowoczesna firma to taka firma,
ktéra przejawia gotowos¢ do zmian.

Claus Moller

1. Zmiany' w firmie

Kazda firma staje obecnie przed nastgpujaca konieczno$ciag — aby przetrwad,
musi si¢ rozwijaé, aby si¢ rozwija¢ musi si¢ zmienia¢. Wymusza to na niej dyna-
micznie zmieniajace si¢ otoczenie. Wykres 1 przedstawia sity wywotujace ko-
nieczno$¢ zmian organizacji.

O zmianach w firmie w wyniku zmienno$ci otoczenia mozemy mowic
w dwoch podejsciach:

— podejsciu indywidualnym (jednostkowym),

— podejsciu zbiorowym.

Podejscie jednostkowe akcentuje zindywidualizowany charakter dzia-
tan adaptacyjnych na podstawie ujecia H.I. Ansoffa, ktéry podkresla w nim logi-
ke nastgpujacych zjawisk i procesow [Ansoff 1985, s. 85]:

— wysoki stopien turbulencji otoczenia organizacji,

— dostosowanie do zmian w otoczeniu oraz — w miar¢ mozliwosci — ak-
tywne ich ksztaltowanie, bgedace warunkiem przetrwania i rozwoju przedsigbior-
stwa,

— zréznicowanie reakcji przedsigbiorstwa adekwatnie do skali i charakteru
zmian oraz zamierzonych celow,

— wzajemne wewngtrzne dostosowanie otoczenia, reakcji, kultury organizacji
i umiejetnosci ludzi w celu odniesienia sukcesu na rynku, konieczno$¢ podjecia
przez przedsigbiorstwo dziatan strategicznych (dlugofalowych), ktérym towa-
rzysza niezbedne zachowania operacyjne (biezace).

! Termin zmiana bedziemy rozumieé jako wszelkie przeobrazenia struktur spotecznych, norm
i zwyczajow, 16l spolecznych, warto$ci i symboli. Moga one tez dotyczy¢é wzorow zaroéwno
powiazan pomigdzy uczestnikami organizacji, jak i dziatania. Celem zmiany w organizacji jest prze-
ksztalcenie strategii organizacyjnej, jej struktur, a takze postaw uczestnikow w celu zwigkszenia jej
efektywno$ci [Lucewicz 1999, s. 178].
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Wykres 1
Sity dzialajace na rzecz zmiany organizacji
CHARAKTER
AT ZASOBOW TECHNOLOGIA
PRACY
Konflikty zbrojne Wzrost liczby specjalistow Postep w komputeryzacji
Upadek ZSRR Zwigkszenie réznorodnosci 1 automatyzacji
kulturowe;j Kompleksowe zarzadzanie
jakoscia
ZMIANY ORGANIZACII
Wzrost liczby studentow Wprowadzenie nowych Wahania kurséw walut
Spadek liczby zawieranych wyrobow Wahania wysokosci
malzenstw Konkurenci z catego $wiata oprocentowania
Styl zycia zgodny Fuzje i koncentracja kapitatu Krachy na gietdach
z ekologia papieréw warto$ciowych
TRENDY WSTRZASY
SPOLECZNE KONKURENCIA EKONOMICZNE

Zrdédto: opracowanie whasne na podstawie S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 427 i nast.

Rozszerzeniem klasycznego ujecia jednostkowego jest podej§cie zbio-
rowe, akcentujace nie tyle kwestie zindywidualizowanego przystosowania
przedsigbiorstwa, ile procesy zewnetrznej selekcji, okreslajace powstanie i/lub
upadek catych grup (populacji) przedsigbiorstw. W tym podej$ciu przyjmuje sig,
ze istniejg trzy etapy wyznaczajace proces zmian w danej zbiorowosci organizacji
[Suszynski 1999, s. 21]:

1) zmienno$¢ (variation) — ciagle powstawanie nowych przedsiebiorstw
zardbwno wytwarzajacych tradycyjne produkty i ustugi, jak i1 postrzegajacych
nowe potrzeby otoczenia; w ostatnich latach przyktadami takich firm sg m.in.
producenci programow komputerowych, firmy $wiadczace wyspecjalizowane
ustugi doradcze wielkim korporacjom itp.,

2) selekcja (selection) — natezenie potrzeb zglaszanych przez otoczenie
oraz mozliwos¢ ich zaspokojenia (dostgpne zasoby) przesadza o pozytywnej badz
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negatywnej selekcji przedsigbiorstw; tylko nieliczne z nich maja szanse przetrwa-
nia przez dluzszy czas,

3) zachowanie (retention) — utrzymanie oraz instytucjonalizacja form or-
ganizacyjnych, ktore pomyslnie przeszly etap selekcji; czgs¢ z nich, szczegdlnie
wysoko oceniana przez otoczenie, moze z czasem tworzy¢ jego istotne fragmen-
ty; dotyczy to przede wszystkim takich instytucji, jak agencje rzadowe lub
szkoty, ale takze niektérych producentéw ddébr konsumpcyjnych.

Mimo obiecujacych perspektyw, jakie niesie ze sobg zmiana w organizacji (fir-
mie), w wielu przypadkach jej wprowadzenie stanowi powazny problem zaréwno
dla kadry menedzerskiej, jak i calej organizacji.

Dawniej, wprowadzajac zmiany w organizacji, kierownictwo podejmowato de-
cyzje 1 komunikowalo je pracownikom. Celem byto uswiadomienie i pozyskanie
akceptacji calej zatogi po to, aby wdrozy¢ decyzje w zycie. Kolejnym etapem byt
nadzor nad wdrozeniem nowych rozwigzan. Kierownictwo byto ,,od my$lenia”,
reszta od wykonawstwa. Od pracownikow nie zadano pomystéow i inicjatywy.
Wspotczesnie wprowadzanie zmian w organizacji odbywa si¢ w zupetnie odmien-
ny sposob. Nie przeprowadza si¢ analiz w celu ustalenia poczatku zmian, lecz
aby ustali¢, czy wystarczajaca liczba pracownikéw wlaczyta zmiany w swoje co-
dzienne zachowania. Uwaza si¢ bowiem, ze dla efektywnego wprowadzania
zmian potrzebna jest pewna ,,masa krytyczna” pracownikow, dlatego dazy si¢ do
tego, aby jak najwigcej osob na wszystkich szczeblach zarzadzania wykazywato
inicjatywe oraz wspieralo si¢ nawzajem [Zbiegien-Maciag 1999, s. 94].

Zmiany w przedsigbiorstwie dokonujg si¢ na ogdt w sferze powigzan i struktur
sformalizowanych, co powoduje naruszenie uktadow nieformalnych. W konse-
kwencji moze to doprowadzi¢ do oporu blokujacego przeksztalcenia, a w dtuzsze;j
perspektywie — niechg¢ci do przemian jako zagrozenia osiggnigtego wygodnego
status quo.

Wiemy, ze organizacja, jesli ma przetrwaé, powinna reagowa¢ na zmiany
w otoczeniu. Musi si¢ przystosowa¢ do nowej sytuacji, kiedy konkurenci wpro-
wadzaja nowe wyroby, wtadze uchwalaja nowe przepisy, znikaja wazne zrodia
zaopatrzenia albo w otoczeniu zachodzg inne podobne zmiany. W takim przypad-
ku zmiang nalezy traktowac jako dziatalno$¢ zamierzong, tzw. planowa zmiang,
prowadzaca do osiagnigcia okre§lonych celow. Zasadniczo mozna wyrozni¢ dwa
cele zmiany planowe;j:

— ma ona stluzy¢ zwigkszeniu zdolno$ci organizacji w dostosowaniu si¢ do
otoczenia,

— zmierza tez do zmian zachowan pracownikow.

Przyktadem dziatan majacych na celu planowg zmiang, prowadzaca do reago-
wania organizacji na zmiany w otoczeniu, sa proby wprowadzania zespotow ro-
boczych, decentralizowania decyzji i wdrazania nowej kultury organizacji.

Mozna pokusi¢ si¢ o pokazanie pewnych elementow i etapéw zmiany, ktérych
zaprojektowanie pozwala przedsigbiorstwu znacznie zwigkszy¢ szanse jej prze-
prowadzenia (wykres 2).
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Wykres 2

Projektowanie zmiany w przedsigbiorstwie

Projektowanie
procesu zmiany

Stormutowanie szczegdétowych
wymagan dotyczacych zmiany

Stworzenie podstaw rozwoju
pozadanych umiejetnosci

/ Wyeliminowanie i przetworzenie
Architektura / elementdw starej organizacji
procesu

Zmiany | projektowanie
zmiany

Wprowadzenie w Zycie
nowych umiejetnosci

Uszczegodto-
‘ wienie procesu

Zrédto: C. Bainbridge, Designing for Change. A Practical Guide to Business Transfor-
mation, John Wiley & Sons, London 1996, s. 42; podaj¢ za: C. Suszynski, Restrukturyzacja
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 24.

Z wykresu 2 wynika, ze podstawowe etapy procesu projektowania zmiany to
[Suszynski 1999, s. 24]:

1) zaprojektowanie procesu (wyobrazenie sobie calosci zmian),

2) okreslenie wymagan zwigzanych z procesem (ich szczegdtowy opis i doku-
mentacja),

3) uruchomienie systemu przygotowujacego ludzi do zmiany (infrastruktura
procesu),

4) usuniecie elementow ,,starego porzadku” utrudniajgcych zmiane (demontaz
barier),

5) wdrozenie wyksztatconych umiejetno$ci (nowy profil dziatan).

2. Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Zainteresowanie analiza zwigzkow miedzy organizacja a kulturg organizacyjng
wynika z pewnych aspektoéw naszego zycia, ktére — jak na razie — umykaly ba-
daniom. Chodzi migdzy innymi o:

— zwrdcenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych
aspektow zycia organizacyjnego, co daje mozliwos$¢ lepszego ich poznania i zro-
zumienia,
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— pokazanie, ze $rodkami zorganizowanej dziatalnosci ludzi sa m.in. jezyk,
normy spoteczne, folklor, ceremonie, rytuaty i wartosci, ktore pozwalaja reinter-
pretowac powstate juz koncepcje uznane za klasyczne oraz procesy kierownicze,

— zrozumienie relacji zachodzacych pomiedzy organizacja a jej otoczeniem,
ktére zalezag od interpretacji otoczenia przez uczestnikow organizacji (etos
wspolzawodnictwa tworzy konkurencyjne otoczenie, wizja zatamania gospodarki
tworzy recesj¢ itp.),

— wyjasnienie istoty zmian organizacyjnych, ktore polegaja nie tylko na
zmianie technologii, struktury organizacyjnej i umiejgtnosci pracownikow, lecz
takze na zmianie warto$ci kulturowych sankcjonujacych dotychczasowe rozwigza-
nia [Eucewicz 1999, s. 63].

Kultura organizacji® stanowi ramy odniesienia wyznaczajace pracownikom ich co-
dzienne zachowania i1 decyzje oraz prowadzace do osiagniecia celow organizacji.
W istocie to kultura rodzi i definiuje te cele. Kultura musi by¢ dostosowana do in-
nych rodzajow dziatalno$ci organizacyjnej, jak planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie; jezeli nie ma zgodnosci miedzy kulturg a tymi zadaniami,
organizacje czekaja ciezkie czasy [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 192].

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, niektorzy auto-
rzy nie uzywajg w ogole zwrotow ,kultura organizacyjna czy kultura organiza-
cji”’, lecz stosuja wyrdzniki opisowe: scenariusz organizacyjny; filozofia, ktéra
kieruje polityka organizacji; rdzen wartosci, ktore okreslaja filozofi¢ lub misj¢ fir-
my; klimat organizacyjny; nastawienie do pracy; zasady ,,gry”’ osiggania postgpu
W organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej

E. Schein [Strategor 1996, s. 512]: Kultura jest catoscig fundamentalnych
zatozen, ktére dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta, uczac si¢ rozwiazy-
wania problemow adaptacji do $rodowiska i integracji wewngtrznej. Zatozenia te
zostaly na tyle potwierdzone praktyka, ze mozna je byto uznaé¢ za prawomocne
i wpaja¢ kazdemu nowemu cztonkowi grupy jako wlasciwy sposob myslenia
o problemach dziatania zespotowego i odczuwania ich.

E. Morin [Strategor 1996, s. 508]: Kultura to system taczacy osobiste do-
$wiadczenia zyciowe ludzi i zgromadzona wspolng wiedze, ktora jest rejestrowa-
na i kodowana oraz przyswajalna tylko dla tych, ktérzy kod ten znaja, a takze
powiazana z konfiguracja umozliwiajaca organizowanie i strukturalizowanie ist-
niejacych relacji, praktyk i wyobrazen.

G. Moorhead i R. W. Griffin [McKenna, Beech 1997, s. 66]: Kultura
firmy to zbidr wartosci, czesto przyjetych za oczywiste, pomagajacych ludziom

% Terminy kultura organizacyjna, kultura organizacji i kultura przedsigbiorstwa sa w niniejszej
publikacji stosowane zamiennie.
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w organizacji zrozumie¢, ktore dzialania sa mozliwe do przyjecia, a ktére nie. Te
warto$ci sg czgsto przekazywane za pomocg opowiadan i innych $rodkow symbo-
licznych.

H. Schenplein [Zbiegien-Maciag 1999, s. 15]: Kultura organizacji to
wszelkie pojgcia, wartosci, normy i przekonania, ktére sa w firmie akceptowane
1 przestrzegane przez wszystkich lub przez wigkszos¢. Dziataja one jako system,
tzn. ze elementy oddziatuja na siebie wzajemnie i sg od siebie zalezne. Owa kul-
tura jest jednym z centralnych czynnikéw pozwalajacych firmie przetrwac.

LW.Rue i PG. Holland [Zbiegien-Maciag 1999, s. 16]: Kultur¢ mozemy
definiowaé jako wierzenia, przekonania szerzace si¢ w firmie, dotyczace tego, jak
prowadzi¢ interesy, jak powinni si¢ zachowywac pracownicy i jak powinni by¢
traktowani.

Zmiany w organizacji w sposob oczywisty kojarza si¢ z konkretnymi posunig-
ciami typu: wycofanie si¢ z rynkéow czy produktow w fazie schytku, poprawa
zdolnosci produkcyjnych, fuzje itd. Mniej oczywisty jest fakt, ze zmiany, zwlasz-
cza strategiczne, wymagaja innego sposobu myslenia i innych zachowan [Ani-
szewska, Gielnicka 1999, s. 82]. Zmiany w przedsi¢biorstwie mozna zatem spro-
wadzi¢ najogolniej do:

— zwigkszenia adaptacyjnosci przedsigbiorstwa (lub jego czesci) do otoczenia,

— przeksztatcania wzoréw zachowan pracownikow (w tym takze ich syste-
méw wartosci) w kierunku integracyjnym [Mastyk-Musiat 1995, s. 35].

Przestanki zmian w przedsigbiorstwie sa zwigzane posrednio lub bezposred-
nio z jego dzialaniami strategicznymi. Strategia okresla bowiem nie tylko cele
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, zasoby zaangazowane do ich realizacji, lecz row-
niez relacje firmy z otoczeniem. Moze zatem odgrywac istotng rol¢ w procesie
zmian poprzez oddzialywanie inicjujace ten proces. Patrzac na strategi¢ przed-
sigbiorstwa, nie mozemy pomina¢ kontekstu kulturowego. Tworzenie strategii
przedsigbiorstwa zaczyna si¢ od sformutowania jego misji, ktora obejmuje cele
jego dziatalno$ci oraz system wartosci, jaki funkcjonuje w danej organizacji.
A czym innym, jak nie systemem warto$ci i filozofig przedsigbiorstwa jest
jego kultura? Kazda firma musi mie¢ stale, niezmienne wartosci — rodzaj
kompasu, ktory bedzie wskazywaé pracownikom kierunek postgpowania. War-
tosci kulturowe decyduja rowniez o tym, kto i jak konstruuje strategi¢. Decy-
duja one réwniez o liczbie i treSci wariantow, wplywaja na kryteria oceny
i wyboru wariantu strategicznego. Dwustronny zwigzek migdzy kulturga przed-
sigbiorstwa a jego strategig polega na tym, iz z jednej strony jego kultura wy-
znacza ramy dla formutowanej strategii, a z drugiej to strategia jest wyznacz-
nikiem rozwoju kultury organizacyjnej. Dlatego bardzo wazne dla przedsigbior-
stwa, jego rozwoju i efektywnoS$ci jest to, aby strategia i kultura byly ze soba
zgodne.
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Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu wynika z funkcji, jakie petni
ona w przedsiebiorstwie. Mozna wyrozni¢ trzy funkcje kultury organizacyjnej:

— integracyjna,

— percepeyjng,

— adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na tym, iz jej po-
szczegolne sktadniki sa czynnikiem faczacym instytucje w catos¢. Wspolny spo-
sob myslenia i dzialania wynikajacy z przyjetej kultury organizacyjnej utatwia
osigganie celow instytucji. Szczegdlne znaczenie tej funkcji ujawnia si¢ w za-
rzadzaniu strategicznym.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
strzegania §rodowiska i nadaniu w zwiazku z tym odpowiedniego znaczenia zyciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umozliwia zrozumienie sensu rzeczywisto-
$ci, w ktdrej organizacja dziata.

Adaptacyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywistosci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematéw reago-
wania na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Dzigki temu kultura sprzy-
ja zmniejszeniu niepewnosci 1 redukcji lgkow zwigzanych z koniecznos$cia przy-
stosowania si¢ do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Determinujacy wplyw kultury organizacyjnej na strategi¢ wynika z jej funkcji
zewngtrznych, ktorych spetnienie pozwala wypracowaé strategi¢ zmiany oraz kie-
runki doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewngtrznego kultura
organizacyjna umozliwia [Zarzqdzanie strategiczne... 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowego
celu organizacji,

— integracj¢ uczestnikow wokot misji 1 strategii organizacji,

— integracj¢ wokoét srodkow przyjetych w dazeniu do celéw firmy oraz zwig-
kszenie zaangazowania jej uczestnikow,

— ulepszenie $rodkow i przeformutowanie celow, jesli niezbgdna jest zmiana.

Funkcje te spelnia tylko proefektywnosciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
ktora sprzyja osiggnigeciu pozadanych celéw strategicznych. Jesli kultura organiza-
cyjna przedsigbiorstwa nie ma pozadanych z tego punktu widzenia cech, musi
ulec zmianie.

Jak z tego wynika, podtozem wszelkich zmian w przedsigbiorstwie jest kultura
organizacyjna i jej zmiana. Jezeli przyjrzymy si¢ kulturze organizacyjnej z punktu
widzenia procesu wdrazania zmian w przedsigbiorstwie, to dojdziemy do wnio-
sku, iz kultura przedsigbiorstwa staje si¢ w tym momencie bronig obosieczng.
Kultura stanowi dla firmy unikatowa wizytowke, identyfikujaca kazde przedsig-
biorstwo w $wietle jego historii, modeli zachowan, systemu warto$ci oraz stoso-
wanej polityki. Jezeli nie zrozumiemy dobrze tradycji, ktéra jest fundamentem
kazdej firmy, mozemy zaproponowac¢ zmiany catkowicie nieodpowiednie dla fir-
my i tym samym skazane na odrzucenie. Z drugiej strony wiele organizacji
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catkiem $wiadomie wykorzystuje zmiang kultury organizacyjnej jako element
wspierajacy proces zmian®. Kultura jako stymulator zmian ma t¢ wade, ze jej
zmiana wymaga bardzo duzo czasu. Niektérzy badacze twierdza, ze potrzeba
przynajmniej 5 lat dla osiggnigcia zasadniczej zmiany postaw pracownikow [Clar-
ke 1997, s. 54]. Jednak zadna zmiana, jesli ma by¢ trwata, nie moze odby¢ sig
bez zmiany kulturowe;j.

Skuteczne lgczenie zmian z kulturg organizacyjng to, wedtug Johna Kottera,
przede wszystkim [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 97—98]:

1. Swiadomo$é, ze najwazniejszym krokiem w procesie transformacji przed-
sigbiorstwa jest zmiana norm i wartosci. Kultura organizacyjna jest jednak ta
czg$ciag systemu, ktérg bardzo trudno si¢ manipuluje. Zmienia si¢ ona w sposob
trwaty tylko wtedy, gdy ludzie potrafia zmieni¢ swoje zachowania, gdy nowe
zachowania dadzg im jaka$ korzy$¢ w niezbyt dlugim czasie i wreszcie gdy
zdadza sobie sprawe¢ z zalezno$ci pomigdzy poprawa stanu firmy a swoimi za-
chowaniami.

2. Swiadomo$¢, ze bardzo czgsto zmiana kulturowa dokonuje si¢ na koncu,
a nie na poczatku procesu zmian. Tak wigc, o ile zmiany kultury organizacyjnej
muszg rozpoczac si¢ rownoczesnie, jezeli nie wezesniej niz przeksztatcenia w fir-
mie, to jej trwate rezultaty na pewno bgda widoczne duzo pdzniej niz skutki
transformacji. Mamy tu do czynienia z nastgpujaca zaleznoscig: zmiana norm
i warto$ci pozwala rozpoczaé i realizowa¢ zmiany organizacyjne, a widoczny
sukces zmian organizacyjnych pozwala trwale zmieni¢ kultur¢ w firmie.

3. Swiadomo$é, ze zmiana kulturowa wymaga ciagltej komunikacji. Nie wy-
starczy wydaé polecenia, aby ludzie zmienili swe postawy, oczekiwania i ogdlne
zatozenia o firmie. Pracownicy musza by¢ wspierani przez swoich przetozonych.
Tylko dialog pozwoli im zrozumieé¢ wagg¢ nowych norm i warto$ci.

4. Zatozenie, ze czasami nie da si¢ zmieni¢ kultury organizacyjnej bez zmiany
ludzi pracujacych w przedsigbiorstwie. Dotyczy¢ to bedzie zwtaszcza pracowni-
kéw na kluczowych stanowiskach w firmie.

5. Swiadomos¢, ze zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany systemow
oceny, motywowania, nagradzania, ksztaltowania $ciezek karier. Najwigksze zna-
czenie beda miaty stanowiska kierownicze, chociazby z uwagi na fakt, ze nowe
normy i warto$ci musza by¢ konsekwentnie propagowane i przestrzegane w fir-
mie. Kazda zmiana potrzebuje nie jednego, ale wielu lideréw. Jesli liderzy nie
wierzag w nowe zasady obowiazujace w firmie, nie beda wymagali przestrzegania
ich od swoich podwtadnych, co oznacza, ze prawdziwa zmiana nigdy si¢ nie do-
kona. Pozostanie w sferze marzen i poboznych zyczen.

3 Zob.: [Clarke 1997].
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3. Zmiana kultury organizacyjnej

Jak zostalo wczesniej stwierdzone, nie mozna mowi¢ o efektywnych zmianach
W organizacji bez réwnoczesnego przeprowadzenia procesu zmiany kultury orga-
nizacyjne;j.

W literaturze przedmiotu najczgsciej przedstawiane sa dwa sposoby zmiany
kultury organizacyjnej:

— zmiana rewolucyjna — radykalne odcigcie si¢ od przesztosci,

— zmiana ewolucyjna — stopniowe przeksztatcanie obowigzujacego w firmie
systemu warto$ci i norm.

Przemiany kulturowe w przedsigbiorstwie, w tym przede wszystkim zmiany
ewolucyjne, powinny przebiega¢ z uwzglednieniem kilku etapoéw [Potencjat pra-
cy... 1999, s. 66—67]:

1. Punktem wyj$cia musi by¢ strategia globalna przedsigbiorstwa oraz okreslo-
ne w jej ramach cele strategiczne.

2. Nastepnie nalezy dokonac analizy i oceny istniejacej kultury organizacyjne;.
W zwiazku z tym zasadne jest przeprowadzenie diagnozy tej kultury. Jej wyniki
powinny by¢ skonfrontowane ze strategia przedsigbiorstwa. Konfrontacja ta moze
ujawni¢ nastgpujace sytuacje:

— kultura wspomaga realizacj¢ strategii, a zatem nalezy podejmowaé dzia-
tania majace na celu wzmocnienie istniejacej kultury,

— kultura nie wspomaga osiggania celow strategicznych; nalezy zatem wyraz-
nie okresli¢ pozadane cechy i charakterystyki tej kultury, tacznie z jej profilem,
oraz zaplanowaé przebieg procesu zmian wraz z narz¢dziami, ktore zostang
w tym procesie wykorzystane®.

3. Trzeba pami¢tad, ze skuteczno$é przeobrazen w kulturze przedsigbiorstwa
zalezy takze od ich wsparcia przez odpowiednio uksztattowana struktur¢ organi-
zacyjna, ktéra ma utatwi¢ m.in. uczestnictwo i1 zaangazowanie pracownikow. Za-
pewnienie nalezytej harmonii pomigdzy strategia, strukturg organizacyjng i kul-
turg decyduje w duzej mierze o sukcesie przedsigbiorstwa.

4. Nalezy bra¢ pod uwage, ze wzmacnianie, a takze zmiana istniejacej kultury
przedsigbiorstwa sa Scisle powigzane z procesem zarzadzania personelem. Chodzi
tutaj przede wszystkim o odpowiedni dobor kryteridow rekrutacji, ocen i awansu
oraz nagradzania, karania i zwalniania pracownikéw z przedsi¢biorstwa. Kryteria
te powinny uwzglgdnia¢ i promowac pozadany system norm i wartoSci.

Punktem wyjsécia dla zmiany jest sytuacja konfliktowa. Dotychczasowe wzorce
dziatan prowadza do kryzysu. Powstaje uczucie niepewnosci, stare normy sa kry-
tykowane, traca wiarygodnos¢. Pojawiaja si¢ tzw. kultury-cienie, czyli dotychczas
ukryte i nie postrzegane. Powstaje sytuacja konfliktowa migdzy stara i nowa kul-

* Podobne postgpowanie mozna zastosowaé, gdy diagnoza kultury wykazuje, iz nie zostala ona
jeszcze wyksztalcona — w przedsigbiorstwie nie obserwuje si¢ wyraznie okre$lonej orientacji
i $wiadomosci kulturowe;.
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Wykres 3
Typowy przebieg zmiany kultury organizacyjnej wg Dyera
1. Dotychczasowe wzory dziatan 2. Wystepuje brak pewno$ci. Symbole
i interpretacji prowadza do kryzysu i rytuaty tracg na wiarygodnosci, sa
krytykowane
6. Nowa kultura rozwija si¢ wraz 3. Pojawiaja si¢ kultury pozorne albo
z nowymi symbolami, rytuatami itd. nowa kadra kierownicza probuje
stworzy¢ nowe wzory
ukierunkowania
5. Jesli nowym orientacjom uda si¢ 4. Stare i nowe kultury popadajg
opanowac kryzys, sa akceptowane w konflikt

Zrédto: H. Steinmann, G. Schreyégg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
1998, s. 458.

tura, propagowang przez nowe kierownictwo. Jezeli nowym orientacjom uda si¢
opanowac kryzys, sa akceptowane i nowa kultura moze si¢ rozwija¢ wraz z no-
wymi rytuatami i symbolami. Ten stan trwa do momentu wystapienia nowego
konfliktu i rozpoczecia si¢ catego cyklu od poczatku.

W literaturze mozna spotka¢ rdwniez inne propozycje zmian kultury organiza-
cyjnej’. Na przyktad JB. Miner wymienia kilka kolejnych etapéw w kierowa-
niu zmiang kulturowa:

1) uzewngtrznienie, wydobycie na powierzchni¢ obowigzujacych norm —
cztonkowie grup sporzadzaja list¢ norm, ktére w danej chwili wytyczaja ich za-
chowania i postawy,

2) wytyczenie nowych kierunkéw — dyskusja o tym, dokad zmierza organiza-
cja 1 jaki rodzaj zachowan jest konieczny, by dalej si¢ rozwijaé,

3) ustalenie nowych norm — cztonkowie grup ustalajg list¢ nowych norm ko-
niecznych do osiggnigcia celow,

4) okreslenie luk w kulturze — roéznice miedzy normami obowigzujacymi
i pozadanymi sa rozumiane jako luki kulturowe, im wigksze sg te roznice, tym
wigksze jest prawdopodobienstwo, ze obecne normy powstrzymaja dziatania,

5) eliminowanie luk kulturowych — cztonkowie grup, asymilujac nowe nor-

° Szerzej na ten temat zob.: [Zbiegieri-Macigg 1999].
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my, musza osiaggna¢ porozumienie o zastgpieniu starych norm nowymi oraz ze te
zmiany beda kontrolowane przez grupy; na sesjach grupowych omawia si¢ sytu-
acje konfliktowe i negocjuje nowe uktady.

S.M. Davis proponuje roztozy¢ proces zmian kulturowych na siedem nastg-
pujacych etapow:

1) sporzadzenie za pomoca narzedzi diagnostycznych inwentarza kulturowego
firmy (mapa kultury firmy),

2) ocenienie kultury i okre$lenie potrzeby zmiany,

3) oszacowanie ryzyka kulturowego,

4) odmrozenie istniejagcych wzoréw kulturowych,

5) budowanie poparcia ze strony elity kulturowej — wazna jest identyfikacja
tej elity i motywowanie wsparcia z jej strony,

6) dokonanie selekcji strategii interwencyjnych,

7) wprowadzenie monitoringu i ocen.

TJ. Gouillard i JN. Kelly stworzyli model 4 x R:

1) Reorientacja (nowa wizja i cele firmy),

2) Restrukturyzacja (zmiana strategii organizacji),

3) Rewitalizacja (wypracowanie nowej strategii),

4) Regeneracja (stworzenie systemu bodzcéw do ciaglego uczenia si¢ i odna-
wiania zasobow).

Zmiana kultury w tym modelu wystgpuje przy pierwszym i przy czwartym R.

Reorientacja — zmiana, rozszerzenie swiadomos$ci pracownikow poza dotych-
czasowe myslenie, nastepuje otwarcie si¢ na nowe idee, metody dzialania.

Regeneracja — firma musi opracowac system stalego odnawiania sie, tzn. sys-
tem:

— bodzcow, ktore beda motywowaé do dziatan zgodnych z nowymi celami
(ludzie obserwuja, ze nowe zachowania sa nagradzane),

— czgstego doksztatcania ludzi,

— uczenia si¢ nowej kultury poprzez gromadzenie wiedzy wewnatrz firmy.

Jak proponuja praktycy, niezaleznie od wybranego modelu zmiany kultury or-
ganizacyjnej nalezy przestrzegaé nastgpujacych regut:

— Nie kontynuowa¢ zatrudnienia osob, ktore odmawiaja zmiany swego za-
chowania i akceptacji nowej kultury.

— Nie spodziewa¢ sig, ze ludzie zmienig si¢ sami — trzeba im to umozliwic.

— Nie oczekiwaé, ze zmiany w kulturze zajmg kilka tygodni lub miesigcy,
jest to program na lata.

— Nie zapowiada¢ zmian w kulturze, a nastgpnie odktada¢ procesy prze-
ksztatlceniowe na pdzniej.

A jak radzi¢ sobie ze zmiang kultury w przypadku fuzji lub wykupu przedsie-
biorstwa? Nalezy pamigtaé, iz pochopne taczenie dwdch przedsigbiorstw, repre-
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zentujacych roézne warto$ci i normy, moze negatywnie wptyna¢ na sposob funk-
cjonowania firm oraz ostabi¢ ewentualny sukces fuzji [Aniszewska, Gielnicka

1999, s. 104].

Oto jak postgpuje w przypadku fuzji i wykupéw General Electric Capital —
jedna z niewielu organizacji, ktéra nauczyta si¢ zarzadza¢ procesem wykupow
i integrowania przedsigbiorstw®.

Podstawowa zasada, jakiej hotduje GE Capital, to traktowanie integracji przed-
sicbiorstw jako procesu, ktéry ma swoj poczatek duzo wczesniej niz w chwili
podpisania umowy. Etapy procesu integracji przedstawia wykres 4.

Wykres 4

Etapy procesu integracji wedtug GE Capital

PRZED AKWIZYCJA
(negocjacje,
podpisanie umowy)

— ocena kultury organizacyjnej wykupywanego przedsigbiorstwa

— identyfikacja réznic kulturowych mogacych stanowié¢ przeszkode
dla sukcesu zmian

— wybdr menedzera ds. integracji

— ocena stabych i mocnych stron kadry kierowniczej wykupywanej
firmy

— opracowanie strategii komunikacji

BUDOWANIE
FUNDAMENTOW
(uruchomienie programu
integracji, formutowanie

— formalne wprowadzenie do wykupionej firmy menedzera ds.
integracji

— wspolne opracowanie planu integracji, w tym planu na pierwsze sto
dni, planéw komunikacji

— widoczne zaangazowanie kadry kierowniczej wyzszego szczebla

(implementacja, ocena)

strategii) W proces zmian
— zgromadzenie niezb¢dnych zasobow
SZYBKA — budowanie map procesow w celu przy$pieszenia procesu integracji
INTEGRACIJA — dbanie o ciggte doskonalenie pracownikoéw

— ciagta adaptacja planoéw integracji

ASYMILOWANIE
KULTUR
ORGANIZACYINYCH
(dtugoterminowe
plany ocen)

— ciagte rozwijanie procedur, narzgdzi, procesow utatwiajacych
budowanie organizacji jako spdjnego systemu

— tworzenie wspolnego je¢zyka w organizacji

— szkolenia, wymiana kadry kierowniczej

— opracowanie spojnych systeméw oceny pracownikow,
umozliwiajacych integracj¢ oraz zwigkszenie zaangazowania
w dziatania firmy

Zrodto: RN. Ashkenas, LJ. De Monaco, S.C. Francis, Making the Deal Real: how
GE Capital Integrates Acquisitions, Harvard Business Review; podaj¢ za: G. Aniszewska,
1. Gielnicka, Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy, ODDK, Gdansk

1999, s. 115.

® Przyktad ten zostal zaczerpniety z pracy: [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 82 i nast.].
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Zakorniczenie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze miedzy zmiang w przedsigbiorstwie
a kultura organizacyjng przedsi¢biorstwa istnieje silna zalezno$¢. Nie moze by¢
zmiany w firmie bez zmiany kultury organizacyjnej. W pewnym momencie kolej-
no$¢ tych procesow ulega przestawieniu — aby efektywnie, do konca wprowadzié
zmiang w firmie, musimy najpierw zmieni¢ jej kultur¢ organizacyjna. Nalezy row-
niez pamietac¢, iz kultura nie jest i nie moze by¢ czym$ niezmiennym, trwatym
monolitem. Gdy to sobie uswiadomimy, dochodzimy do momentu, w ktérym nale-
zy si¢ zastanowi¢ nad zarzadzaniem kultura. Nie chodzi tutaj jednak o procesy
zwigzane z formalnymi praktykami kierowniczymi, lecz — jak pisze C. Sikorski
— 0 ,dziatania znacznie bardziej subtelne i wyrafinowane” [1990, s. 177].

Zarzadzanie kulturg organizacyjng polega na $wiadomym jej ksztalttowaniu,
wprowadzaniu norm i tworzeniu nowych i lepszych systemow wartosci. Znaczaca
role odgrywa tu naczelne kierownictwo, ktore powinno umie¢ potaczyé misje i stra-
tegie firmy z jej kultura organizacyjng. W procesie przemian kulturowych szczegol-
nie wazna jest postawa przywodcy i zintegrowanie si¢ wokot niego zatogi w celu
realizacji tych przemian. Menedzerowie powinni sta¢ si¢ gtdéwnymi rzecznikami
warto$ci i norm, ktére zamierzono wykreowaé w przedsicbiorstwie. Wazne jest przy
tym tworzenie warunkow do wtasciwej komunikacji, otwartosci i zaufania, sprzy-
jajacych zaadaptowaniu si¢ personelu do wymogdéw nowej kultury organizacyjnej.
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