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Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?
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ROLA KADRY KIEROWNICZEJ
W PROCESIE ZMIAN KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W WARUNKACH KRYZYSU

Streszczenie: Turbulentne otoczenie wymusza dostosowanie kultury organizacyjnej do
warunkow wewnetrznych i zewngtrznych. Wiele przedsigbiorstw nie jest w stanie nadazy¢
z wprowadzaniem dziatan korygujacych, czego konsekwencja jest popadanie w stan kryzy-
sowy. W celu wyjscia z takiej sytuacji konieczna jest ciagta zmiana kultury organizacyjnej
zintegrowanej z procesem zarzadzania. Najwazniejsza rolg w procesie zmiany kultury or-
ganizacyjnej odgrywa kadra kierownicza. Celem artykutu jest ukazanie wptywu kadry kie-
rowniczej w poszczegbdlnych etapach procesu zmiany kultury organizacyjnej w warunkach
kryzysu. Trwato$¢ dokonywanych zmian zalezy od stopnia ingerowania w poszczegolne war-
stwy kultury organizacyjnej. Kadra kierownicza musi zmienia¢ nie tylko normy i zachowania
pracownikow, ale takze wartosci wyznawane przez czlonkéw organizacji. Od kompetencji
kierownictwa bedzie zalezato, czy proces zmiany kultury organizacyjnej bedzie udany i czy
pracownicy zaakceptuja nowa kulturg w firmie.

Stowa kluczowe: zmiana kultury organizacyjnej, kryzys, kadra kierownicza.

1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie, a takze che¢ osiagania sukcesu zmuszajq organizacje do
poszukiwania sposobu na przetrwanie na rynku. Nie wystarczy sprawne dyspono-
wanie zasobami czy tez bycie innowacyjnym. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja
czynniki pozaekonomiczne. Istotne staja si¢ reputacja, wizerunek, wartosci przyjmo-
wane przez organizacjg, filozofia dziatania. Narzg¢dziem, ktore umozliwia ksztatto-
wanie czynnikow pozaekonomicznych, jest kultura organizacyjna. Pozwala wyréznic¢
si¢ przedsigbiorstwu, osiagna¢ przewage konkurencyjna i ksztattowac¢ zachowania
ludzi. W warunkach kryzysu, w ktorych zmuszone sa funkcjonowaé wspolczesne
przedsigbiorstwa, dostosowanie kultury organizacyjnej do zmian zachodzacych we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji stanowi warunek konieczny przezwycigzenia trud-
nej sytuacji. Zadanie to nalezy do obowiazkow kadry kierownicze;j.

Celem artykutu jest ukazanie roli kadry kierowniczej w procesie zmian kultu-
rowych w warunkach kryzysu. Najpierw zaprezentowano pojecie kultury organiza-
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cyjnej, nastepnie proces jej zmiany oraz rol¢ kadry kierowniczej na poszczegdlnych
etapach zmiany kultury w warunkach kryzysu.

2. Zmiana kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest pojeciem wieloznacznym. Kazda organizacja jest od-

mienna od innych i posiada charakterystyczna dla siebie kulturg. Kultura organi-

zacyjna ,,jest zjawiskiem spotecznym, poniewaz jest zawsze, przynajmniej do pew-

nego stopnia, wspolna dla ludzi zyjacych w danym srodowisku spotecznym. Jest

kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odroznia cztonkéw jednej grupy

lub kategorii ludzi od drugiej” [Hofstede, Hofstede 2007, s. 39]. Kultura organi-

zacyjna rozumiana jest takze jako zbidr norm, wartosci i przekonan czy tez jako

tozsamo$¢ organizacji, zespalajaca wszystkie elementy organizacji w cato$¢ za po-

moca wypracowanych warto$ci. Istnieja pewne stwierdzenia, ktore sa powszechnie

faczone z kultura organizacyjna:

— kultura organizacyjna jest zbiorem przekonan, ktore wywieraja wptyw na poj-
mowanie i identyfikowanie organizacji przez jej cztonkow,

— kultura organizacyjna ogranicza niepewnos¢, stabilizuje 1 jednoczy firme,

— kultura organizacyjna pozwala na wewngtrzng integracjg, przez co pracowni-
cy 1 przedsigbiorstwo moga dostosowac¢ si¢ do otoczenia,

— kultura organizacyjna jest wytyczna dla kierownictwa i pracownikow [Stanczyk

2008, s. 22].

Zmiana kultury organizacyjnej to przeksztatcenie obecnej kultury w kulturg po-
zadana przez organizacjg. Jest to proces ciagly i wymaga od pracownikow konse-
kwencji w dazeniu do oczekiwanego rezultatu oraz przeswiadczenia, ze zmiana jest
konieczna. Proces zmian kulturowych moze przebiega¢ w sposob radykalny (zmia-
ny systemoéw motywowania, zmiana strategii) lub w sposob tagodny. Ze wzgledu
na charakter i gleboko$¢ zmian mozna wyrdzni¢ zmiang regresywna (organizacja
sigga do rozwiazan, ktore juz byly zastosowane, nie uczy si¢ na btedach), adapta-
cyjna (stopniowe zmiany norm i wartos$ci, ktore nie powoduja zaburzenia rbwnowa-
gi w organizacji) i innowacyjna (odnoszaca si¢ do nowych rozwiazan kulturowych
i odrzucenia starych, tradycyjnych zachowan). Zmiany rewolucyjne beda wymagaty
catkowitego przeksztalcenia istniejacej kultury organizacyjnej, a co za tym idzie,
struktury, strategii oraz postaw i zachowan cztonkow organizacji [Kozminski, Pio-
trowski (red.) 1996, s. 474]. Zmiana kultury organizacyjnej to proces czasochtonny.
Najszybciej mozna zmieni¢ widoczny poziom kultury (normy i zachowania grupy),
duzo trudniej wptywac na poziom niewidoczny (wspdlne wartosci grupy). Sprawne
wprowadzenie zmian w organizacji musi wiazac si¢ z zaplanowaniem przeksztalcen
kulturowych i wlasciwym nimi kierowaniem.
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3. Rola kadry kierowniczej na poszczegolnych etapach zmiany
kultury organizacyjnej w warunkach kryzysu

Pojecie kryzysu mozna rozumie¢ jako punkt zwrotny, okres przetomowy, proces
niekorzystnych zjawisk wystepujacych w skutek narastajacych trudnosci [Luczak
2003, s. 114-116]. Kryzys jest szczegdlna sytuacja decyzyjna, ktora mozna opisac
poprzez: krétki czas podejmowania decyzji, zaskoczenie (stopien przewidywalnosci)
i strach, jako obawg wynikajaca z niepewnosci. Konsekwencja rozpatrywania kry-
zysu w tych wymiarach jest traktowanie go jako zaskoczenia, zmiany czy niepew-
nosci [Wawrzyniak 1984, s. 58-59]. To wtasnie na kadre kierownicza spada odpo-
wiedzialnos¢ za zarzadzanie w warunkach kryzysu. Podczas kryzysu kierownictwo
musi uswiadomic¢ sobie konieczno$¢ zmian obowiazujacych norm i wartosci, czego
efektem ma by¢ nowa, spdjna kultura dostosowana do nowych warunkéw zaré6wno
wewngetrznych, jak i zewngtrznych. Oznacza to chociazby ,,ukierunkowane modyfi-
kowanie kultury przy wykorzystaniu narzadzi zarzadzania zasobami ludzkimi [...],
wytyczanie pozadanych kierunkow rozwoju kultury, wskazywanie, konstruowanie
i wdrazanie efektywnych programow transformacji postaw” [Stanczyk 2008, s. 66].
Dziatania te nalezy podejmowac¢ w uporzadkowany sposob, zgodnie z kolejnymi
etapami zmiany kultury organizacyjne;j.

1. Okreslenie strategii firmy. Zgodnie z modelem Petersa i Watermana kultura
organizacyjna jest elementem, ktory integruje ze soba pozostate sktadowe. Kultura
wiaze ze soba elementy twarde i migkkie w organizacji. Ksztattuje sposdb zaré6wno
myslenia, jak i dziatania pracownikow, przez co umozliwia sprawne wprowadzenie
i realizacje strategii [Waterman, Peters 1980]. Strategia natomiast musi by¢ zgod-
na z celami i warto$ciami wyznawanymi przez pracownikoéw. Sytuacje kryzysowe
sprawiaja, ze kadra kierownicza coraz czesciej musi modyfikowaé strategi¢ i brac¢
pod uwagg nie tylko swoje interesy, ale takze interesy stron bezposrednio 1 posred-
nio zaangazowanych w realizacjg strategii. Rola kadry kierowniczej jest takze okre-
slenie misji i wizji przyszlej organizacji, co ukierunkowuje zachowania i normy
pracownikdéw oraz zapewnia spojne dzialania na wszystkich szczeblach organizacji
[Brooks 1996]. Kadra kierownicza w warunkach kryzysu powinna poszukiwaé¢ no-
wych mozliwosci i rozwiazan, dywersyfikowaé dzialalno$¢ organizacji i staraé sig
szybko odpowiadac¢ na zapotrzebowania rynku. Im bardziej kreatywna jest strategia,
tym kultura organizacyjna musi by¢ nastawiona na wyzsza tolerancj¢ niepewnosci
[Czerska 2003, s. 46-56].

2. Zdefiniowanie pozadanego ksztaltu kultury organizacyjnej. Kierownictwo
na tym etapie powinno okresli¢ pozadane normy i warto$ci oraz strategi¢ pomocna
w zmianie kultury organizacyjnej. Musi takze wierzy¢ w sens zmiany, podaza¢ za
wyznaczonag strategia i by¢ w tym konsekwentne. Kadra kierownicza petni tu funk-
cje inspiratora, przywodcy, daje przyktad postgpowania, tak wazny w warunkach
kryzysu. Pracownicy w sytuacji niepewnosci potrzebuja precyzyjnie okreslonych
wzorcoOw zachowania, wskazania kierunkéw zmian, okreslonych wytycznych, ja-
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snych norm i warto$ci oraz czytelnego przyktadu. W przypadku, kiedy kierownictwo
wskaze pracownikom wszystkie te elementy, moze liczy¢ zar6wno na ich zaufanie,
jak i podazanie za wyznaczonymi kierunkami zmian kulturowych [Sikorski 2006,
s. 34-40].

3. Diagnoza aktualnej kultury organizacji. Na tym etapie kadra kierownicza
musi zidentyfikowac przejawy kultury, okresli¢ obowigzujace normy i warto$ci oraz
ustali¢ typ kultury panujacej w organizacji. Istnieje wiele metod diagnozy kultury
organizacyjnej. K.S. Cameron i R.E. Quinn zaproponowali kwestionariusz (OCAI,
Organizational Culture Assessment Instrument) umozliwiajacy zdefiniowanie ist-
niejacej w organizacji kultury (hierarchii, rynku, klanu, adoracji) oraz kultury po-
zadanej [Cameron, Quinn 2003, s. 28-56]. Inna metode¢ proponuje R. Kilmann. Pra-
cownicy sami oceniaja stan faktyczny i okre$laja pozadane zmiany w firmie. Jest to
sesja treningowa sktadajaca si¢ z pigciu etapdéw: przegladu obowiazujacych norm,
okreslenia nowych kierunkow, okreslenia nowych norm, okreslenia luki migdzy
stanem faktycznym a stanem pozadanym, zamykania luki migdzy terazniejszoscia
a przysztoscia.

4. Analiza rozbieznoSci pomi¢dzy aktualng a pozadana kulturg organiza-
cji. Nalezy porownaé aktualng kulture organizacyjna z pozadana i jesli pojawia si¢
odchylenia stanu aktualnego od pozadanego, trzeba rozpoznaé przyczyne odchylen
oraz wprowadzi¢ mozliwe korekty. Chcac dokona¢ takiej analizy, najlepiej nanies$¢
wczesniej uzyskane dane na arkusz analityczny, gdzie dla danego wymiaru kultury
organizacyjnej zaznacza si¢ wczesniej zidentyfikowana warto$ci parametru kultury
obecnej 1 pozadanej. W momencie kiedy wartosci parametrow kultury aktualnej sa
nizsze od warto$ci parametréw kultury pozadanej, konieczna jest korekta. Zadaniem
kadry kierowniczej jest stopniowe docieranie z korekta na coraz nizsze poziomy
organizacyjne. Istotne jest organizowanie spotkan z pracownikami, ktore umozli-
wiaja zapoznanie ich ze zmianami oraz wprowadzanie usprawnien w kulturze. Od
kierownictwa w warunkach kryzysu zalezy, jakie informacje i w jaki sposob zosta-
na przekazane pracownikom, i jak to wplynie na panujaca w organizacji atmosferg
1 kulture. Nie zawsze dostepne sa wszystkie dane, informacje sa niepetne, czasem
nawet sprzeczne, a podejmowanie decyzji jest poddane wielu ograniczeniom i do-
konywane czegsto w warunkach niepewnos$ci. Kadra kierownicza powinna zdawac
sobie sprawg z tego, ze sposob przekazywania waznych i przetomowych informacji
bedzie wptywat na forme ksztattowania si¢ kultury organizacyjnej. Nalezy stwo-
rzy¢ dialog z pracownikami, aby zrozumieli istote sytuacji kryzysowej i wynikajaca
Z tego potrzebe zmian kulturowych, a takze dostosowania si¢ do zmiany istniejacej
strategii. Wazna jest informacja zwrotna od pracownikéw, czy prawidtowo ocenili
wagg informacji i czy przekazali ja na nizsze szczeble zarzadzania.

5. Opracowanie projektu ,korekty kursu”. Podstawowym elementem tego
etapu jest ustalenie metod wprowadzania korekty do kultury organizacyjnej oraz
warunkow ograniczajacych. Kierownictwo powinno dokonywac¢ zmian nie tylko
widocznych sktadnikow kultury, ale takze tych niewidocznych. Jedna z klasyfikacji
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narzedzi stuzacych ksztattowaniu kultury organizacyjnej jest ich podziat na trzy ob-
szary: zarzadzanie zasobami ludzkimi, forme pracy kierowniczej i rozwiazania orga-
nizacyjne. Do pierwszego obszaru narz¢dzi mozna zaliczy¢ dobor i selekcje¢ pracow-
nikow, szkolenia utatwiajace zmiang postaw, system motywacji, outplacement czy
tez kryteria 1 sposoby przeprowadzania oraz wykorzystania ocen pracowniczych.
Obszar dotyczacy formy pracy kierowniczej obejmuje nastgpujace narzedzia ksztat-
towania kultury organizacyjnej: decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych, fizyczne
warunki pracy, elastyczna strukture organizacyjna ulatwiajaca komunikacj¢ oraz
pogtebiajaca wspolnotg celow i akceptacje zmian. Trzeci obszar, rozwiazan organi-
zacyjnych, obejmuje swoim zakresem takie narzedzia, jak chociazby stosowany styl
kierowania, zakres i forma kontroli, tworzenie zrozumiatej misji i wizji, zwracanie
uwagi na zwyczaje i rytuaty czy tez wskazywanie przez kierownika wtasna postawa
pozadanych wzorcéw zachowania.

6. Dokonanie zmiany. Dokonanie zmiany dotyczy dziatania na trzech polach:
akceptacji projektu, stworzenia warunkéw do jego wdrozenia oraz samego wdroze-
nia. Pierwszym zadaniem kadry kierowniczej jest akceptacja projektu oraz uzyska-
nie poparcia ze strony pracownikow. Dziatania te prowadzone sa od samego poczat-
ku wprowadzania zmian, a na etapie wdrozenia konieczne jest calkowite poparcie
spoteczne do sprawnego przeprowadzenia zmian kultury organizacyjnej. W warun-
kach kryzysu akceptacja zmian i poparcie pracownikoéw sa jeszcze bardziej istotne,
gdyz ich brak moze uniemozliwi¢ wprowadzenie zmian, a w konsekwencji niedosto-
sowanie kultury organizacyjnej do wymogow sytuacji kryzysowej [Czerska 2003,
s. 60-72]. W dokonywaniu zmian istotna jest takze strategia zarzadzania kadrami,
dzigki ktorej mozliwe jest ,,stabilizowanie i umacnianie nowych elementow kultury
i utatwianie adaptacji do nowej kultury” [Krupski (red.) 2005, s. 281]. Wazny jest
udzial wszystkich pracownikéw w utrwalaniu nowych wzorcoéw i norm zachowania.
Menedzerowie biora udziat w rekrutacji i pézniej socjalizacji pracownikow, a pra-
cownicy nizszych szczebli przekazuja normy i warto$ci nowo zatrudnionym. Istot-
ne jest to zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych szybszego podejmowania decyzji,
takich jak sytuacje kryzysowe. Podczas rekrutacji dobiera si¢ pracownikéw w taki
sposob, aby wnosili nowe umiej¢tnosci i kompetencje do firmy oraz aby wspoétgrali
z kultura organizacyjna. Proces socjalizacji polega natomiast na ciagtym utrzymy-
waniu istniejacej kultury i jest prowadzony w sposob ciagly. Istotna rolg odgrywaja
takze dobor i szkolenie 0sob, ktore biora udziat w wymienionych procesach. Kadra
kierownicza nie jest w stanie samodzielnie dokona¢ wszystkich zmian i wiasnie dla-
tego, w wyniku zaistnialej sytuacji kryzysowej, deleguje czes¢ zadan podwtadnym,
aby w szybszy i sprawniejszy sposob przystosowali nowe osoby do istniejacej w fir-
mie kultury organizacyjnej [Stanczyk 2008, s. 68-71].

Wazne okazuja si¢ takze pewne cechy kadry kierowniczej, ktore utatwig ksztal-
towanie kultury w sytuacji nagtej zmiany. Zaliczy¢ do nich mozna: intuicjg, motywa-
cj¢ 1 umiejetnos¢ dostrzegania problemoéw uwarunkowanych kulturowo, a takze ste-
reotypow, umiejetnos¢ kierownictwa wywotywania u podwladnych odpowiedniego
nastawienia w rozwigzywaniu problemow czy tez zmian wynikajacych z ksztatto-
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wania kultury. Przydatne okazuja si¢ umiejgtnosci wspolpracy w zespole, sprawnosé
dziatania i zaufanie, zwtaszcza w trudnym §rodowisku. Cecha kierownictwa, ktéra
W sposoOb znaczacy pomaga w ksztattowaniu kultury organizacyjnej, jest charyzma.
Silny kierownik ma wigkszy wptyw na podwtadnych. Staja si¢ oni wtedy bardziej
podatni na przekazywane tresci i tatwiej przyswajaja podawane przez kierownika
warto$ci i normy. Istnieje jednak niebezpieczenstwo, ze silny kierownik moze ogra-
nicza¢ swobode dziatan swoich pracownikéw [Zargbska 2002, s. 202-210].

7. Kontrola nowej kultury. Ostatni etap to sprawdzenie poprawnosci wdro-
zenia dziatan korygujacych, kontrola skutecznosci calego procesu wdrozenia oraz
ciagly monitoring nowo wdrozonej kultury.

4. Zakonczenie

Jednym z wielu obowiazkéw kadry kierowniczej, zwlaszcza w warunkach kryzysu,
jest dostosowanie aktualnej kultury organizacyjnej do zmian zachodzacych w oto-
czeniu przedsigbiorstwa oraz w jego wnetrzu. Kadra kierownicza powinna mie¢
charyzme, wtadze¢ formalng do dokonywania zmian kulturowych oraz powinna by¢
darzona zaufaniem. Jej podstawowym zadaniem jest §wiadome ksztattowanie norm
i warto$ci w organizacji. Rola kadry kierowniczej w zmianie kultury organizacyjnej
w warunkach kryzysu jest bardzo istotna. Przez caly okres trwania tego procesu
kadra powinna konsekwentnie dazy¢ do zmian, akceptowac je, wierzy¢ w ich ra-
cjonalnos¢ i budowa¢ klimat wspotpracy. Istotna jest takze komunikacja pomigdzy
kierownictwem i pracownikami, ktéra ma u$§wiadamia¢ wszystkim uczestnikom
organizacji koniecznos¢ i stuszno$¢ przeprowadzanych zmian oraz utwierdza¢ ich
w tym przekonaniu.
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ROLE OF MANAGEMENT IN THE PROCESS OF CHANGES
OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE TIMES OF CRISIS

Summary: The turbulent environment forces the adaptation of organizational culture for in-
ternal and external conditions. Many companies cannot keep up with introducing corrective
measures and as the consequence they fall into a state of crisis. In order to avoid such a situa-
tion it is necessary to change the organizational culture integrated with the process of manage-
ment. Managers play the most important role in the process of changing the organizational
culture. The aim of this article is to show the influence of managers in various stages of culture
change under conditions of crisis. Persistence of changes depends on the degree of interfering
in the individual layers of organizational culture. Executives must not only change the norms
and behaviour of employees, but also the values professed by members of the organization.
On the competence of management will depend whether the process of culture change will be
successful, and whether employees accept the new culture within the company.
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