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Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Nowoczesna firma to taka firma,
która przejawia gotowoœæ do zmian.

Claus Möller

1. Zmiany1 w firmie

Ka¿da firma staje obecnie przed nastêpuj¹c¹ koniecznoœci¹ — aby przetrwaæ,
musi siê rozwijaæ, aby siê rozwijaæ musi siê zmieniaæ. Wymusza to na niej dyna-
micznie zmieniaj¹ce siê otoczenie. Wykres 1 przedstawia si³y wywo³uj¹ce ko-
niecznoœæ zmian organizacji.

O zmianach w firmie w wyniku zmiennoœci otoczenia mo¿emy mówiæ
w dwóch podejœciach:

— podejœciu indywidualnym (jednostkowym),
— podejœciu zbiorowym.
P o d e j œ c i e j e d n o s t k o w e akcentuje zindywidualizowany charakter dzia-

³añ adaptacyjnych na podstawie ujêcia H.I. Ansoffa, który podkreœla w nim logi-
kê nastêpuj¹cych zjawisk i procesów [Ansoff 1985, s. 85]:

— wysoki stopieñ turbulencji otoczenia organizacji,
— dostosowanie do zmian w otoczeniu oraz — w miarê mo¿liwoœci — ak-

tywne ich kszta³towanie, bêd¹ce warunkiem przetrwania i rozwoju przedsiêbior-
stwa,

— zró¿nicowanie reakcji przedsiêbiorstwa adekwatnie do skali i charakteru
zmian oraz zamierzonych celów,

— wzajemne wewnêtrzne dostosowanie otoczenia, reakcji, kultury organizacji
i umiejêtnoœci ludzi w celu odniesienia sukcesu na rynku, koniecznoœæ podjêcia
przez przedsiêbiorstwo dzia³añ strategicznych (d³ugofalowych), którym towa-
rzysz¹ niezbêdne zachowania operacyjne (bie¿¹ce).

1 Termin z m i a n a bêdziemy rozumieæ jako wszelkie przeobra¿enia struktur spo³ecznych, norm
i zwyczajów, ról spo³ecznych, wartoœci i symboli. Mog¹ one te¿ dotyczyæ wzorów zarówno
powi¹zañ pomiêdzy uczestnikami organizacji, jak i dzia³ania. Celem zmiany w organizacji jest prze-
kszta³cenie strategii organizacyjnej, jej struktur, a tak¿e postaw uczestników w celu zwiêkszenia jej
efektywnoœci [£ucewicz 1999, s. 178].



Rozszerzeniem klasycznego ujêcia jednostkowego jest p o d e j œ c i e z b i o -
r o w e, akcentuj¹ce nie tyle kwestie zindywidualizowanego przystosowania
przedsiêbiorstwa, ile procesy zewnêtrznej selekcji, okreœlaj¹ce powstanie i/lub
upadek ca³ych grup (populacji) przedsiêbiorstw. W tym podejœciu przyjmuje siê,
¿e istniej¹ trzy etapy wyznaczaj¹ce proces zmian w danej zbiorowoœci organizacji
[Suszyñski 1999, s. 21]:

1) z m i e n n o œ æ (variation) — ci¹g³e powstawanie nowych przedsiêbiorstw
zarówno wytwarzaj¹cych tradycyjne produkty i us³ugi, jak i postrzegaj¹cych
nowe potrzeby otoczenia; w ostatnich latach przyk³adami takich firm s¹ m.in.
producenci programów komputerowych, firmy œwiadcz¹ce wyspecjalizowane
us³ugi doradcze wielkim korporacjom itp.,

2) s e l e k c j a (selection) — natê¿enie potrzeb zg³aszanych przez otoczenie
oraz mo¿liwoœæ ich zaspokojenia (dostêpne zasoby) przes¹dza o pozytywnej b¹dŸ

60 Anna Wojtowicz

POLITYKA
ŒWIATOWA

CHARAKTER
ZASOBÓW

PRACY
TECHNOLOGIA

ZMIANY ORGANIZACJI

Konflikty zbrojne
Upadek ZSRR

Wzrost liczby specjalistów
Zwiêkszenie ró¿norodnoœci
kulturowej

Postêp w komputeryzacji
i automatyzacji
Kompleksowe zarz¹dzanie
jakoœci¹

Wzrost liczby studentów
Spadek liczby zawieranych
ma³¿eñstw
Styl ¿ycia zgodny
z ekologi¹

Wprowadzenie nowych
wyrobów
Konkurenci z ca³ego œwiata
Fuzje i koncentracja kapita³u

Wahania kursów walut
Wahania wysokoœci
oprocentowania
Krachy na gie³dach
papierów wartoœciowych

TRENDY
SPO£ECZNE KONKURENCJA

WSTRZ¥SY
EKONOMICZNE

W y k r e s 1

Si³y dzia³aj¹ce na rzecz zmiany organizacji

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie S. P. R o b b i n s, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 427 i nast.



negatywnej selekcji przedsiêbiorstw; tylko nieliczne z nich maj¹ szansê przetrwa-
nia przez d³u¿szy czas,

3) z a c h o w a n i e (retention) — utrzymanie oraz instytucjonalizacja form or-
ganizacyjnych, które pomyœlnie przesz³y etap selekcji; czêœæ z nich, szczególnie
wysoko oceniana przez otoczenie, mo¿e z czasem tworzyæ jego istotne fragmen-
ty; dotyczy to przede wszystkim takich instytucji, jak agencje rz¹dowe lub
szko³y, ale tak¿e niektórych producentów dóbr konsumpcyjnych.

Mimo obiecuj¹cych perspektyw, jakie niesie ze sob¹ zmiana w organizacji (fir-
mie), w wielu przypadkach jej wprowadzenie stanowi powa¿ny problem zarówno
dla kadry mened¿erskiej, jak i ca³ej organizacji.

Dawniej, wprowadzaj¹c zmiany w organizacji, kierownictwo podejmowa³o de-
cyzje i komunikowa³o je pracownikom. Celem by³o uœwiadomienie i pozyskanie
akceptacji ca³ej za³ogi po to, aby wdro¿yæ decyzje w ¿ycie. Kolejnym etapem by³
nadzór nad wdro¿eniem nowych rozwi¹zañ. Kierownictwo by³o „od myœlenia”,
reszta od wykonawstwa. Od pracowników nie ¿¹dano pomys³ów i inicjatywy.
Wspó³czeœnie wprowadzanie zmian w organizacji odbywa siê w zupe³nie odmien-
ny sposób. Nie przeprowadza siê analiz w celu ustalenia pocz¹tku zmian, lecz
aby ustaliæ, czy wystarczaj¹ca liczba pracowników w³¹czy³a zmiany w swoje co-
dzienne zachowania. Uwa¿a siê bowiem, ¿e dla efektywnego wprowadzania
zmian potrzebna jest pewna „masa krytyczna” pracowników, dlatego d¹¿y siê do
tego, aby jak najwiêcej osób na wszystkich szczeblach zarz¹dzania wykazywa³o
inicjatywê oraz wspiera³o siê nawzajem [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 94].

Zmiany w przedsiêbiorstwie dokonuj¹ siê na ogó³ w sferze powi¹zañ i struktur
sformalizowanych, co powoduje naruszenie uk³adów nieformalnych. W konse-
kwencji mo¿e to doprowadziæ do oporu blokuj¹cego przekszta³cenia, a w d³u¿szej
perspektywie — niechêci do przemian jako zagro¿enia osi¹gniêtego wygodnego
status quo.

Wiemy, ¿e organizacja, jeœli ma przetrwaæ, powinna reagowaæ na zmiany
w otoczeniu. Musi siê przystosowaæ do nowej sytuacji, kiedy konkurenci wpro-
wadzaj¹ nowe wyroby, w³adze uchwalaj¹ nowe przepisy, znikaj¹ wa¿ne Ÿród³a
zaopatrzenia albo w otoczeniu zachodz¹ inne podobne zmiany. W takim przypad-
ku zmianê nale¿y traktowaæ jako dzia³alnoœæ zamierzon¹, tzw. planow¹ zmianê,
prowadz¹c¹ do osi¹gniêcia okreœlonych celów. Zasadniczo mo¿na wyró¿niæ dwa
cele zmiany planowej:

— ma ona s³u¿yæ zwiêkszeniu zdolnoœci organizacji w dostosowaniu siê do
otoczenia,

— zmierza te¿ do zmian zachowañ pracowników.
Przyk³adem dzia³añ maj¹cych na celu planow¹ zmianê, prowadz¹c¹ do reago-

wania organizacji na zmiany w otoczeniu, s¹ próby wprowadzania zespo³ów ro-
boczych, decentralizowania decyzji i wdra¿ania nowej kultury organizacji.

Mo¿na pokusiæ siê o pokazanie pewnych elementów i etapów zmiany, których
zaprojektowanie pozwala przedsiêbiorstwu znacznie zwiêkszyæ szanse jej prze-
prowadzenia (wykres 2).
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Z wykresu 2 wynika, ¿e podstawowe etapy procesu projektowania zmiany to
[Suszyñski 1999, s. 24]:

1) zaprojektowanie procesu (wyobra¿enie sobie ca³oœci zmian),
2) okreœlenie wymagañ zwi¹zanych z procesem (ich szczegó³owy opis i doku-

mentacja),
3) uruchomienie systemu przygotowuj¹cego ludzi do zmiany (infrastruktura

procesu),
4) usuniêcie elementów „starego porz¹dku” utrudniaj¹cych zmianê (demonta¿

barier),
5) wdro¿enie wykszta³conych umiejêtnoœci (nowy profil dzia³añ).

2. Zmiany w firmie a kultura organizacyjna

Zainteresowanie analiz¹ zwi¹zków miêdzy organizacj¹ a kultur¹ organizacyjn¹
wynika z pewnych aspektów naszego ¿ycia, które — jak na razie — umyka³y ba-
daniom. Chodzi miêdzy innymi o:

— zwrócenie uwagi na symboliczne znaczenie nawet najbardziej racjonalnych
aspektów ¿ycia organizacyjnego, co daje mo¿liwoœæ lepszego ich poznania i zro-
zumienia,
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— pokazanie, ¿e œrodkami zorganizowanej dzia³alnoœci ludzi s¹ m.in. jêzyk,
normy spo³eczne, folklor, ceremonie, rytua³y i wartoœci, które pozwalaj¹ reinter-
pretowaæ powsta³e ju¿ koncepcje uznane za klasyczne oraz procesy kierownicze,

— zrozumienie relacji zachodz¹cych pomiêdzy organizacj¹ a jej otoczeniem,
które zale¿¹ od interpretacji otoczenia przez uczestników organizacji (etos
wspó³zawodnictwa tworzy konkurencyjne otoczenie, wizja za³amania gospodarki
tworzy recesjê itp.),

— wyjaœnienie istoty zmian organizacyjnych, które polegaj¹ nie tylko na
zmianie technologii, struktury organizacyjnej i umiejêtnoœci pracowników, lecz
tak¿e na zmianie wartoœci kulturowych sankcjonuj¹cych dotychczasowe rozwi¹za-
nia [£ucewicz 1999, s. 63].

Kultura organizacji2 stanowi ramy odniesienia wyznaczaj¹ce pracownikom ich co-
dzienne zachowania i decyzje oraz prowadz¹ce do osi¹gniêcia celów organizacji.
W istocie to kultura rodzi i definiuje te cele. Kultura musi byæ dostosowana do in-
nych rodzajów dzia³alnoœci organizacyjnej, jak planowanie, organizowanie, przewo-
dzenie i kontrolowanie; je¿eli nie ma zgodnoœci miêdzy kultur¹ a tymi zadaniami,
organizacjê czekaj¹ ciê¿kie czasy [Stoner, Freeman, Gilbert 1998, s. 192].

Istnieje wiele definicji kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, niektórzy auto-
rzy nie u¿ywaj¹ w ogóle zwrotów „kultura organizacyjna czy kultura organiza-
cji”, lecz stosuj¹ wyró¿niki opisowe: scenariusz organizacyjny; filozofia, która
kieruje polityk¹ organizacji; rdzeñ wartoœci, które okreœlaj¹ filozofiê lub misjê fir-
my; klimat organizacyjny; nastawienie do pracy; zasady „gry” osi¹gania postêpu
w organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej

E. S c h e i n [Strategor 1996, s. 512]: Kultura jest ca³oœci¹ fundamentalnych
za³o¿eñ, które dana grupa wymyœli³a, odkry³a lub stworzy³a, ucz¹c siê rozwi¹zy-
wania problemów adaptacji do œrodowiska i integracji wewnêtrznej. Za³o¿enia te
zosta³y na tyle potwierdzone praktyk¹, ¿e mo¿na je by³o uznaæ za prawomocne
i wpajaæ ka¿demu nowemu cz³onkowi grupy jako w³aœciwy sposób myœlenia
o problemach dzia³ania zespo³owego i odczuwania ich.

E. M o r i n [Strategor 1996, s. 508]: Kultura to system ³¹cz¹cy osobiste do-
œwiadczenia ¿yciowe ludzi i zgromadzon¹ wspóln¹ wiedzê, która jest rejestrowa-
na i kodowana oraz przyswajalna tylko dla tych, którzy kod ten znaj¹, a tak¿e
powi¹zana z konfiguracj¹ umo¿liwiaj¹c¹ organizowanie i strukturalizowanie ist-
niej¹cych relacji, praktyk i wyobra¿eñ.

G. M o o r h e a d i R. W. G r i f f i n [McKenna, Beech 1997, s. 66]: Kultura
firmy to zbiór wartoœci, czêsto przyjêtych za oczywiste, pomagaj¹cych ludziom
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w organizacji zrozumieæ, które dzia³ania s¹ mo¿liwe do przyjêcia, a które nie. Te
wartoœci s¹ czêsto przekazywane za pomoc¹ opowiadañ i innych œrodków symbo-
licznych.

H. S c h e n p l e i n [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 15]: Kultura organizacji to
wszelkie pojêcia, wartoœci, normy i przekonania, które s¹ w firmie akceptowane
i przestrzegane przez wszystkich lub przez wiêkszoœæ. Dzia³aj¹ one jako system,
tzn. ¿e elementy oddzia³uj¹ na siebie wzajemnie i s¹ od siebie zale¿ne. Owa kul-
tura jest jednym z centralnych czynników pozwalaj¹cych firmie przetrwaæ.

L.W. R u e i P.G. H o l l a n d [Zbiegieñ-Maci¹g 1999, s. 16]: Kulturê mo¿emy
definiowaæ jako wierzenia, przekonania szerz¹ce siê w firmie, dotycz¹ce tego, jak
prowadziæ interesy, jak powinni siê zachowywaæ pracownicy i jak powinni byæ
traktowani.

Zmiany w organizacji w sposób oczywisty kojarz¹ siê z konkretnymi posuniê-
ciami typu: wycofanie siê z rynków czy produktów w fazie schy³ku, poprawa
zdolnoœci produkcyjnych, fuzje itd. Mniej oczywisty jest fakt, ¿e zmiany, zw³asz-
cza strategiczne, wymagaj¹ innego sposobu myœlenia i innych zachowañ [Ani-
szewska, Gielnicka 1999, s. 82]. Zmiany w przedsiêbiorstwie mo¿na zatem spro-
wadziæ najogólniej do:

— zwiêkszenia adaptacyjnoœci przedsiêbiorstwa (lub jego czêœci) do otoczenia,
— przekszta³cania wzorów zachowañ pracowników (w tym tak¿e ich syste-

mów wartoœci) w kierunku integracyjnym [Mas³yk-Musia³ 1995, s. 35].
Przes³anki zmian w przedsiêbiorstwie s¹ zwi¹zane poœrednio lub bezpoœred-

nio z jego dzia³aniami strategicznymi. Strategia okreœla bowiem nie tylko cele
dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, zasoby zaanga¿owane do ich realizacji, lecz rów-
nie¿ relacje firmy z otoczeniem. Mo¿e zatem odgrywaæ istotn¹ rolê w procesie
zmian poprzez oddzia³ywanie inicjuj¹ce ten proces. Patrz¹c na strategiê przed-
siêbiorstwa, nie mo¿emy pomin¹æ kontekstu kulturowego. Tworzenie strategii
przedsiêbiorstwa zaczyna siê od sformu³owania jego misji, która obejmuje cele
jego dzia³alnoœci oraz system wartoœci, jaki funkcjonuje w danej organizacji.
A czym innym, jak nie systemem wartoœci i filozofi¹ przedsiêbiorstwa jest
jego kultura? Ka¿da firma musi mieæ sta³e, niezmienne wartoœci — rodzaj
kompasu, który bêdzie wskazywaæ pracownikom kierunek postêpowania. War-
toœci kulturowe decyduj¹ równie¿ o tym, kto i jak konstruuje strategiê. Decy-
duj¹ one równie¿ o liczbie i treœci wariantów, wp³ywaj¹ na kryteria oceny
i wyboru wariantu strategicznego. Dwustronny zwi¹zek miêdzy kultur¹ przed-
siêbiorstwa a jego strategi¹ polega na tym, i¿ z jednej strony jego kultura wy-
znacza ramy dla formu³owanej strategii, a z drugiej to strategia jest wyznacz-
nikiem rozwoju kultury organizacyjnej. Dlatego bardzo wa¿ne dla przedsiêbior-
stwa, jego rozwoju i efektywnoœci jest to, aby strategia i kultura by³y ze sob¹
zgodne.
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Znaczenie kultury organizacyjnej w zarz¹dzaniu wynika z funkcji, jakie pe³ni
ona w przedsiêbiorstwie. Mo¿na wyró¿niæ trzy funkcje kultury organizacyjnej:

— integracyjn¹,
— percepcyjn¹,
— adaptacyjn¹.
I n t e g r a c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na tym, i¿ jej po-

szczególne sk³adniki s¹ czynnikiem ³¹cz¹cym instytucje w ca³oœæ. Wspólny spo-
sób myœlenia i dzia³ania wynikaj¹cy z przyjêtej kultury organizacyjnej u³atwia
osi¹ganie celów instytucji. Szczególne znaczenie tej funkcji ujawnia siê w za-
rz¹dzaniu strategicznym.

P e r c e p c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na sposobie po-
strzegania œrodowiska i nadaniu w zwi¹zku z tym odpowiedniego znaczenia ¿yciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umo¿liwia zrozumienie sensu rzeczywisto-
œci, w której organizacja dzia³a.

A d a p t a c y j n a f u n k c j a kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywistoœci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematów reago-
wania na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu organizacji. Dziêki temu kultura sprzy-
ja zmniejszeniu niepewnoœci i redukcji lêków zwi¹zanych z koniecznoœci¹ przy-
stosowania siê do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Determinuj¹cy wp³yw kultury organizacyjnej na strategiê wynika z jej funkcji
zewnêtrznych, których spe³nienie pozwala wypracowaæ strategiê zmiany oraz kie-
runki doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewnêtrznego kultura
organizacyjna umo¿liwia [Zarz¹dzanie strategiczne... 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacjê podstawowego
celu organizacji,

— integracjê uczestników wokó³ misji i strategii organizacji,
— integracjê wokó³ œrodków przyjêtych w d¹¿eniu do celów firmy oraz zwiê-

kszenie zaanga¿owania jej uczestników,
— ulepszenie œrodków i przeformu³owanie celów, jeœli niezbêdna jest zmiana.
Funkcje te spe³nia tylko proefektywnoœciowa kultura organizacyjna, czyli taka,

która sprzyja osi¹gniêciu po¿¹danych celów strategicznych. Jeœli kultura organiza-
cyjna przedsiêbiorstwa nie ma po¿¹danych z tego punktu widzenia cech, musi
ulec zmianie.

Jak z tego wynika, pod³o¿em wszelkich zmian w przedsiêbiorstwie jest kultura
organizacyjna i jej zmiana. Je¿eli przyjrzymy siê kulturze organizacyjnej z punktu
widzenia procesu wdra¿ania zmian w przedsiêbiorstwie, to dojdziemy do wnio-
sku, i¿ kultura przedsiêbiorstwa staje siê w tym momencie broni¹ obosieczn¹.
Kultura stanowi dla firmy unikatow¹ wizytówkê, identyfikuj¹c¹ ka¿de przedsiê-
biorstwo w œwietle jego historii, modeli zachowañ, systemu wartoœci oraz stoso-
wanej polityki. Je¿eli nie zrozumiemy dobrze tradycji, która jest fundamentem
ka¿dej firmy, mo¿emy zaproponowaæ zmiany ca³kowicie nieodpowiednie dla fir-
my i tym samym skazane na odrzucenie. Z drugiej strony wiele organizacji
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ca³kiem œwiadomie wykorzystuje zmianê kultury organizacyjnej jako element
wspieraj¹cy proces zmian3. Kultura jako stymulator zmian ma tê wadê, ¿e jej
zmiana wymaga bardzo du¿o czasu. Niektórzy badacze twierdz¹, ¿e potrzeba
przynajmniej 5 lat dla osi¹gniêcia zasadniczej zmiany postaw pracowników [Clar-
ke 1997, s. 54]. Jednak ¿adna zmiana, jeœli ma byæ trwa³a, nie mo¿e odbyæ siê
bez zmiany kulturowej.

Skuteczne ³¹czenie zmian z kultur¹ organizacyjn¹ to, wed³ug Johna Kottera,
przede wszystkim [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 97—98]:

1. Œwiadomoœæ, ¿e najwa¿niejszym krokiem w procesie transformacji przed-
siêbiorstwa jest zmiana norm i wartoœci. Kultura organizacyjna jest jednak t¹
czêœci¹ systemu, któr¹ bardzo trudno siê manipuluje. Zmienia siê ona w sposób
trwa³y tylko wtedy, gdy ludzie potrafi¹ zmieniæ swoje zachowania, gdy nowe
zachowania dadz¹ im jak¹œ korzyœæ w niezbyt d³ugim czasie i wreszcie gdy
zdadz¹ sobie sprawê z zale¿noœci pomiêdzy popraw¹ stanu firmy a swoimi za-
chowaniami.

2. Œwiadomoœæ, ¿e bardzo czêsto zmiana kulturowa dokonuje siê na koñcu,
a nie na pocz¹tku procesu zmian. Tak wiêc, o ile zmiany kultury organizacyjnej
musz¹ rozpocz¹æ siê równoczeœnie, je¿eli nie wczeœniej ni¿ przekszta³cenia w fir-
mie, to jej trwa³e rezultaty na pewno bêd¹ widoczne du¿o póŸniej ni¿ skutki
transformacji. Mamy tu do czynienia z nastêpuj¹c¹ zale¿noœci¹: zmiana norm
i wartoœci pozwala rozpocz¹æ i realizowaæ zmiany organizacyjne, a widoczny
sukces zmian organizacyjnych pozwala trwale zmieniæ kulturê w firmie.

3. Œwiadomoœæ, ¿e zmiana kulturowa wymaga ci¹g³ej komunikacji. Nie wy-
starczy wydaæ polecenia, aby ludzie zmienili swe postawy, oczekiwania i ogólne
za³o¿enia o firmie. Pracownicy musz¹ byæ wspierani przez swoich prze³o¿onych.
Tylko dialog pozwoli im zrozumieæ wagê nowych norm i wartoœci.

4. Za³o¿enie, ¿e czasami nie da siê zmieniæ kultury organizacyjnej bez zmiany
ludzi pracuj¹cych w przedsiêbiorstwie. Dotyczyæ to bêdzie zw³aszcza pracowni-
ków na kluczowych stanowiskach w firmie.

5. Œwiadomoœæ, ¿e zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany systemów
oceny, motywowania, nagradzania, kszta³towania œcie¿ek karier. Najwiêksze zna-
czenie bêd¹ mia³y stanowiska kierownicze, chocia¿by z uwagi na fakt, ¿e nowe
normy i wartoœci musz¹ byæ konsekwentnie propagowane i przestrzegane w fir-
mie. Ka¿da zmiana potrzebuje nie jednego, ale wielu liderów. Jeœli liderzy nie
wierz¹ w nowe zasady obowi¹zuj¹ce w firmie, nie bêd¹ wymagali przestrzegania
ich od swoich podw³adnych, co oznacza, ¿e prawdziwa zmiana nigdy siê nie do-
kona. Pozostanie w sferze marzeñ i pobo¿nych ¿yczeñ.
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3. Zmiana kultury organizacyjnej

Jak zosta³o wczeœniej stwierdzone, nie mo¿na mówiæ o efektywnych zmianach
w organizacji bez równoczesnego przeprowadzenia procesu zmiany kultury orga-
nizacyjnej.

W literaturze przedmiotu najczêœciej przedstawiane s¹ dwa sposoby zmiany
kultury organizacyjnej:

— zmiana rewolucyjna — radykalne odciêcie siê od przesz³oœci,
— zmiana ewolucyjna — stopniowe przekszta³canie obowi¹zuj¹cego w firmie

systemu wartoœci i norm.
Przemiany kulturowe w przedsiêbiorstwie, w tym przede wszystkim zmiany

ewolucyjne, powinny przebiegaæ z uwzglêdnieniem kilku etapów [Potencja³ pra-
cy... 1999, s. 66—67]:

1. Punktem wyjœcia musi byæ strategia globalna przedsiêbiorstwa oraz okreœlo-
ne w jej ramach cele strategiczne.

2. Nastêpnie nale¿y dokonaæ analizy i oceny istniej¹cej kultury organizacyjnej.
W zwi¹zku z tym zasadne jest przeprowadzenie diagnozy tej kultury. Jej wyniki
powinny byæ skonfrontowane ze strategi¹ przedsiêbiorstwa. Konfrontacja ta mo¿e
ujawniæ nastêpuj¹ce sytuacje:

— kultura wspomaga realizacjê strategii, a zatem nale¿y podejmowaæ dzia-
³ania maj¹ce na celu wzmocnienie istniej¹cej kultury,

— kultura nie wspomaga osi¹gania celów strategicznych; nale¿y zatem wyraŸ-
nie okreœliæ po¿¹dane cechy i charakterystyki tej kultury, ³¹cznie z jej profilem,
oraz zaplanowaæ przebieg procesu zmian wraz z narzêdziami, które zostan¹
w tym procesie wykorzystane4.

3. Trzeba pamiêtaæ, ¿e skutecznoœæ przeobra¿eñ w kulturze przedsiêbiorstwa
zale¿y tak¿e od ich wsparcia przez odpowiednio ukszta³towan¹ strukturê organi-
zacyjn¹, która ma u³atwiæ m.in. uczestnictwo i zaanga¿owanie pracowników. Za-
pewnienie nale¿ytej harmonii pomiêdzy strategi¹, struktur¹ organizacyjn¹ i kul-
tur¹ decyduje w du¿ej mierze o sukcesie przedsiêbiorstwa.

4. Nale¿y braæ pod uwagê, ¿e wzmacnianie, a tak¿e zmiana istniej¹cej kultury
przedsiêbiorstwa s¹ œciœle powi¹zane z procesem zarz¹dzania personelem. Chodzi
tutaj przede wszystkim o odpowiedni dobór kryteriów rekrutacji, ocen i awansu
oraz nagradzania, karania i zwalniania pracowników z przedsiêbiorstwa. Kryteria
te powinny uwzglêdniaæ i promowaæ po¿¹dany system norm i wartoœci.

Punktem wyjœcia dla zmiany jest sytuacja konfliktowa. Dotychczasowe wzorce
dzia³añ prowadz¹ do kryzysu. Powstaje uczucie niepewnoœci, stare normy s¹ kry-
tykowane, trac¹ wiarygodnoœæ. Pojawiaj¹ siê tzw. kultury-cienie, czyli dotychczas
ukryte i nie postrzegane. Powstaje sytuacja konfliktowa miêdzy star¹ i now¹ kul-
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tur¹, propagowan¹ przez nowe kierownictwo. Je¿eli nowym orientacjom uda siê
opanowaæ kryzys, s¹ akceptowane i nowa kultura mo¿e siê rozwijaæ wraz z no-
wymi rytua³ami i symbolami. Ten stan trwa do momentu wyst¹pienia nowego
konfliktu i rozpoczêcia siê ca³ego cyklu od pocz¹tku.

W literaturze mo¿na spotkaæ równie¿ inne propozycje zmian kultury organiza-
cyjnej5. Na przyk³ad J.B. M i n e r wymienia kilka kolejnych etapów w kierowa-
niu zmian¹ kulturow¹:

1) uzewnêtrznienie, wydobycie na powierzchniê obowi¹zuj¹cych norm —
cz³onkowie grup sporz¹dzaj¹ listê norm, które w danej chwili wytyczaj¹ ich za-
chowania i postawy,

2) wytyczenie nowych kierunków — dyskusja o tym, dok¹d zmierza organiza-
cja i jaki rodzaj zachowañ jest konieczny, by dalej siê rozwijaæ,

3) ustalenie nowych norm — cz³onkowie grup ustalaj¹ listê nowych norm ko-
niecznych do osi¹gniêcia celów,

4) okreœlenie luk w kulturze — ró¿nice miêdzy normami obowi¹zuj¹cymi
i po¿¹danymi s¹ rozumiane jako luki kulturowe, im wiêksze s¹ te ró¿nice, tym
wiêksze jest prawdopodobieñstwo, ¿e obecne normy powstrzymaj¹ dzia³ania,

5) eliminowanie luk kulturowych — cz³onkowie grup, asymiluj¹c nowe nor-
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1. Dotychczasowe wzory dzia³añ
i interpretacji prowadz¹ do kryzysu

2. Wystêpuje brak pewnoœci. Symbole
i rytua³y trac¹ na wiarygodnoœci, s¹
krytykowane

3. Pojawiaj¹ siê kultury pozorne albo
nowa kadra kierownicza próbuje
stworzyæ nowe wzory
ukierunkowania

4. Stare i nowe kultury popadaj¹
w konflikt

5. Jeœli nowym orientacjom uda siê
opanowaæ kryzys, s¹ akceptowane

6. Nowa kultura rozwija siê wraz
z nowymi symbolami, rytua³ami itd.

W y k r e s 3

Typowy przebieg zmiany kultury organizacyjnej wg Dyera

� r ó d ³ o: H. S t e i n m a n n, G. S c h r e y ö g g, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania przedsiêbior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyk³ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw
1998, s. 458.

5 Szerzej na ten temat zob.: [Zbiegieñ-Maci¹g 1999].



my, musz¹ osi¹gn¹æ porozumienie o zast¹pieniu starych norm nowymi oraz ¿e te
zmiany bêd¹ kontrolowane przez grupy; na sesjach grupowych omawia siê sytu-
acje konfliktowe i negocjuje nowe uk³ady.

S.M. D a v i s proponuje roz³o¿yæ proces zmian kulturowych na siedem nastê-
puj¹cych etapów:

1) sporz¹dzenie za pomoc¹ narzêdzi diagnostycznych inwentarza kulturowego
firmy (mapa kultury firmy),

2) ocenienie kultury i okreœlenie potrzeby zmiany,
3) oszacowanie ryzyka kulturowego,
4) odmro¿enie istniej¹cych wzorów kulturowych,
5) budowanie poparcia ze strony elity kulturowej — wa¿na jest identyfikacja

tej elity i motywowanie wsparcia z jej strony,
6) dokonanie selekcji strategii interwencyjnych,
7) wprowadzenie monitoringu i ocen.

T.J. G o u i l l a r d i J.N. K e l l y 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 bodŸców do ci¹g³ego uczenia siê i odna-

wiania zasobów).

Zmiana kultury w tym modelu wystêpuje przy pierwszym i przy czwartym R.
Reorientacja — zmiana, rozszerzenie œwiadomoœci pracowników poza dotych-

czasowe myœlenie, nastêpuje otwarcie siê na nowe idee, metody dzia³ania.
Regeneracja — firma musi opracowaæ system sta³ego odnawiania siê, tzn. sys-

tem:
— bodŸców, które bêd¹ motywowaæ do dzia³añ zgodnych z nowymi celami

(ludzie obserwuj¹, ¿e nowe zachowania s¹ nagradzane),
— czêstego dokszta³cania ludzi,
— uczenia siê nowej kultury poprzez gromadzenie wiedzy wewn¹trz firmy.
Jak proponuj¹ praktycy, niezale¿nie od wybranego modelu zmiany kultury or-

ganizacyjnej nale¿y przestrzegaæ nastêpuj¹cych regu³:
— Nie kontynuowaæ zatrudnienia osób, które odmawiaj¹ zmiany swego za-

chowania i akceptacji nowej kultury.
— Nie spodziewaæ siê, ¿e ludzie zmieni¹ siê sami — trzeba im to umo¿liwiæ.
— Nie oczekiwaæ, ¿e zmiany w kulturze zajm¹ kilka tygodni lub miesiêcy,

jest to program na lata.
— Nie zapowiadaæ zmian w kulturze, a nastêpnie odk³adaæ procesy prze-

kszta³ceniowe na póŸniej.
A jak radziæ sobie ze zmian¹ kultury w przypadku fuzji lub wykupu przedsiê-

biorstwa? Nale¿y pamiêtaæ, i¿ pochopne ³¹czenie dwóch przedsiêbiorstw, repre-
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zentuj¹cych ró¿ne wartoœci i normy, mo¿e negatywnie wp³yn¹æ na sposób funk-
cjonowania firm oraz os³abiæ ewentualny sukces fuzji [Aniszewska, Gielnicka
1999, s. 104].

Oto jak postêpuje w przypadku fuzji i wykupów General Electric Capital —
jedna z niewielu organizacji, która nauczy³a siê zarz¹dzaæ procesem wykupów
i integrowania przedsiêbiorstw6.

Podstawowa zasada, jakiej ho³duje GE Capital, to traktowanie integracji przed-
siêbiorstw jako procesu, który ma swój pocz¹tek du¿o wczeœniej ni¿ w chwili
podpisania umowy. Etapy procesu integracji przedstawia wykres 4.
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6 Przyk³ad ten zosta³ zaczerpniêty z pracy: [Aniszewska, Gielnicka 1999, s. 82 i nast.].

PRZED AKWIZYCJ¥
(negocjacje,

podpisanie umowy)

— ocena kultury organizacyjnej wykupywanego przedsiêbiorstwa
— identyfikacja ró¿nic kulturowych mog¹cych stanowiæ przeszkodê

dla sukcesu zmian
— wybór mened¿era ds. integracji
— ocena s³abych i mocnych stron kadry kierowniczej wykupywanej

firmy
— opracowanie strategii komunikacji

— formalne wprowadzenie do wykupionej firmy mened¿era ds.
integracji

— wspólne opracowanie planu integracji, w tym planu na pierwsze sto
dni, planów komunikacji

— widoczne zaanga¿owanie kadry kierowniczej wy¿szego szczebla
w proces zmian

— zgromadzenie niezbêdnych zasobów

— budowanie map procesów w celu przyœpieszenia procesu integracji
— dbanie o ci¹g³e doskonalenie pracowników
— ci¹g³a adaptacja planów integracji

— ci¹g³e rozwijanie procedur, narzêdzi, procesów u³atwiaj¹cych
budowanie organizacji jako spójnego systemu

— tworzenie wspólnego jêzyka w organizacji
— szkolenia, wymiana kadry kierowniczej
— opracowanie spójnych systemów oceny pracowników,

umo¿liwiaj¹cych integracjê oraz zwiêkszenie zaanga¿owania
w dzia³ania firmy

BUDOWANIE
FUNDAMENTÓW

(uruchomienie programu
integracji, formu³owanie

strategii)

SZYBKA
INTEGRACJA

(implementacja, ocena)

ASYMILOWANIE
KULTUR

ORGANIZACYJNYCH
(d³ugoterminowe

plany ocen)

W y k r e s 4

Etapy procesu integracji wed³ug GE Capital

� r ó d ³ o: R.N. A s h k e n a s, L.J. De M o n a c o, S.C. F r a n c i s, Making the Deal Real: how
GE Capital Integrates Acquisitions, Harvard Business Review; podajê za: G. A n i s z e w s k a,
I . G i e l n i c k a, Firma to ja, firma to my. Poradnik kultury organizacyjnej firmy, ODDK, Gdañsk
1999, s. 115.



Zakoñczenie

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e miêdzy zmian¹ w przedsiêbiorstwie
a kultur¹ organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa istnieje silna zale¿noœæ. Nie mo¿e byæ
zmiany w firmie bez zmiany kultury organizacyjnej. W pewnym momencie kolej-
noœæ tych procesów ulega przestawieniu — aby efektywnie, do koñca wprowadziæ
zmianê w firmie, musimy najpierw zmieniæ jej kulturê organizacyjn¹. Nale¿y rów-
nie¿ pamiêtaæ, i¿ kultura nie jest i nie mo¿e byæ czymœ niezmiennym, trwa³ym
monolitem. Gdy to sobie uœwiadomimy, dochodzimy do momentu, w którym nale-
¿y siê zastanowiæ nad zarz¹dzaniem kultur¹. Nie chodzi tutaj jednak o procesy
zwi¹zane z formalnymi praktykami kierowniczymi, lecz — jak pisze C. Sikorski
— o „dzia³ania znacznie bardziej subtelne i wyrafinowane” [1990, s. 177].

Zarz¹dzanie kultur¹ organizacyjn¹ polega na œwiadomym jej kszta³towaniu,
wprowadzaniu norm i tworzeniu nowych i lepszych systemów wartoœci. Znacz¹c¹
rolê odgrywa tu naczelne kierownictwo, które powinno umieæ po³¹czyæ misjê i stra-
tegiê firmy z jej kultur¹ organizacyjn¹. W procesie przemian kulturowych szczegól-
nie wa¿na jest postawa przywódcy i zintegrowanie siê wokó³ niego za³ogi w celu
realizacji tych przemian. Mened¿erowie powinni staæ siê g³ównymi rzecznikami
wartoœci i norm, które zamierzono wykreowaæ w przedsiêbiorstwie. Wa¿ne jest przy
tym tworzenie warunków do w³aœciwej komunikacji, otwartoœci i zaufania, sprzy-
jaj¹cych zaadaptowaniu siê personelu do wymogów nowej kultury organizacyjnej.
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