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1. Wstep

Wspodlczesne organizacje, stajac przed koniecznoscia zagwarantowania
wzglednie trwalej mozliwosci istnienia i rozwoju, zmuszone sa do radzenia sobie z
koniecznoscia funkcjonowania w warunkach ciaglej zmiany. Imperatywem wrecz
staje si¢ stwierdzenie, ze jedyne co w organizagcji jest trwale, to jej ciagla zmiana.
Profesjonalizm kadry kierowniczej zatem musi si¢ wyraza¢ umiejgtnoscia zarza-
dzania organizacja w warunkach narastajacej zmiennosci. Przedsigbiorstwa zmu-
szone s3 wprowadza¢ w sposéb ciagly zmiany w dotychczasowym systemie
zarzadzania. Dazenie jednak do niezmienno$ci wewnetrznej w warunkach turbu-
lencji otoczenia jest niemozliwe. Oznacza to réwniez, Ze zmiana ma sens tylko w
kontekscie cigglosci. Organizacja z ciagla zmiennoscia to niebezpieczeristwo anar-
chii organizacyjnej, co jest sytuacja nie do przyjecia z punktu widzenia jej trwania i
rozwoju. Dlatego tez nie mozna procesu zarzadzania w warunkach zmiennosci
realizowaé¢ w oderwaniu od cigglosci. Stad kierowanie w warunkach zmiennosci
nalezy traktowaé jako szczegélnie potrzebng kompetencje zarzadcza. Uznaje sig
jednoczesnie, ze najtrudniejsza zmiana, kreujaca kontekstualnie procesy zmian w
calej organizagcji i/lub podsystemach organizagji, jest zmiana kultury organizacyjne;.

Celem opracowania jest przedstawienie koncepcji zmiany organizacji w jej
wymiarze kulturowym, wyprowadzonej z modelu ,wartosci konkurujacych
Quinna-Camerona” oraz przedstawienie wynikéw badan empirycznych opartych
na tej koncepgji, przeprowadzonych w duzej organizacji gospodarczej.

2. Koncepcja zintegrowanego modelu rozwoju organizacji
R.E. Quinn i K.S. Cameron, szukajac cech efektywnych organizacji, poddali

analizie rézne koncepcje teoretyczne rozwoju organizacji. Zwrdcili uwage na
nieliniowy charakter rozwoju organizacji i do opisu jego logiki postuzyli sie ukla-



674

dem wspélrzednych [Cameron, Quinn 1983]. Podstawe modelu tworza dwa glow-

ne wymiary grupujace rézne kryteria efektywnosci. Pierwszy wymiar na jednym

biegunie zawiera te kryteria efektywnosci, ktére akcentuja elastycznosé, samo-
dzielnoé¢ i dynamicznosé, a na drugim kryteria preferujace niezmiennosé, porza-

dek i kontrole. Wymiar drugi zawiera kryteria efektywnosci, kladace nacisk, z

jednej strony, na sprawy wewnetrzne, integracje i jednos¢, a z drugiej strony — na

pozycje¢ w otoczeniu, zréznicowanie i rywalizacje [Cameron, Quinn 2003, s. 39].

Kazdy wymiar zawiera odniesienie do preferencji celéw organizacji (np. stabiliza-

cja i kontrola, skutecznos¢ i efektywnoé¢ dzialania) oraz srodkéw ich realizacji (np.

racjonalnos¢ planistyczna, kohezja, zarzadzanie informacjami) [Machaczka 1998,

s. 86]. Wymiary te sa podstawa wyodrebnienia czterech efektywnosciowych mode-

li organizacji [Gosciriski 1998, s. 152; Machaczka 1998, s. 86].

1. Model systeméw otwartych (wyznaczony elastycznoscia i orientacja na ze-
wnatrz), z gléwnym celem okreslonym jako szybki wzrost, pozyskiwanie zaso-
bow. Jest charakterystyczny dla fazy rozwoju organizagji, okreslonej jako faza
przedsigbiorczosci. Krytyczna dla tego etapu rozwoju jest konieczno$¢ osiag-
nigcia tzw. progu przetrwania, co wymaga uzyskania trwalej nadwyzki ekono-
micznej, bedacej podstawa dalszego rozwoju. Spelnienie tych warunkéw wy-
maga niezwyklej rzutkosci i przedsigbiorczosci wszystkich czlonkéw organiza-
Gi. Sprzyja temu wiasciwy dla tej fazy niski poziom formalizacji strukturalnej i
duza swoboda zachowari pracownikéw. Dominacja orientacji na otoczenie
przynosi jednak oslabienie konsolidacji wewnetrznej, zbyt duzo jest improwiza-
i prowadzacej do chaosu. Organizacja wymaga zmiany koncepcji (modelu) za-
rzadzania. Pozytywna odpowiedzia na konieczno$¢ zmiany jest orientacja na
poprawienie stosunkéw interpersonalnych. Organizacja przechodzi do fazy ze-
spolowosci.

2. Model stosunkéw miedzyludzkich (wyznaczony elastycznoscia i orientacja
na wnetrze). Kierownictwo organizacji w sposéb zamierzony przyjmuje orien-
tacje podmiotowa, uczestnik organizacji staje sie punktem krytycznym syste-
mu zarzadzaniu. Rozpoczyna sie faza zespolowosci, charakteryzujaca si¢ odej-
éciem od dominacji dzialari indywidualnych, niezbednych w fazie przedsie-
biorczosci, ale niewystarczajacych do kreacji dalszego rozwoju. Kluczowa role
odgrywaja zaangazowanie ludzi i zwartos¢ zespoléw pracowniczych, silne po-
czucie tozsamosci z organizacja. Wzrasta samodzielnosé¢ zespoléw, ktére
otrzymuja szereg uprawnienn decyzyjnych, co zwigksza ich autonomicznosé.
Dalszy rozwdj wymaga reorientacji koncepcji zarzadzania przez zwigkszenie
profesjonalizacji zarzadzania, co oznacza w praktyce koniecznos¢ wdrazania
standardowych procedur zarzadzania.

3. Model proceséw wewnetrznych (wyznaczony orientacja na wnetrze i rozwi-
nigciem funkgji kontroli). W tej fazie rozwoju nastgpuje zamknigcie si¢ organi-
zacji, co pozwala na doskonalenie proceséw wewnetrznego sterowania. Orga-
nizacja dazy do wewnetrznej stabilnosci, co dokonuje si¢ przez wdrazanie po-
zadanych standardéw zachowan organizacyjnych. Dazy sie do tego, aby wigk-
szo$¢ obowiazujacych w organizacji wzorcéw zachowan zostala utrwalona
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wedlug przyjetych regul (np. proces planowania, sposéb alokowania zasobow,
budzetowanie dziatalnosci, zasady rozliczania przychodéw i kosztéw dzialal-
nosci). W konsekwencji sformalizowaniu podlega przeptyw informacji, komu-
nikacja interpersonalna, poglebiana jest specjalizacja a koordynacja odbywa si¢
za pomoca instrumentéw rzeczowych (parametry, wskazniki). Rygor organi-
zacyjny zwigksza centralizacje decyzji, kierownicy stosuja odpodmiotowiony

system bodzcéw. Takie wyrézniki systemu zarzadzania ulatwiaja sterownos¢ i

regulacyjnosé¢ systemu, ale jednoczeénie wywoluja negatywny skutek w posta-

ci zaniku przedsigbiorczosci i kreatywnosci. Konieczne zatem jest dokonanie
kolejnej transformacji, odrzucajacej rutyne, formalizm i inercje zachowan or-
ganizacyjnych.

4. Model racjonalizacji proceséw i celéw (wyznaczony orientacja na otoczenie i
doskonaleniem funkgji kontroli). Rozwdj organizacji wymaga silnej orientagji
na otoczenie i efektywnego reagowania na zmiany w nim zachodzace. Taka
transformacja systemu zarzadzania, okreslana faza odnowy, wymaga rozwi-
nigcia kompetencji zarzadzania strategicznego: diagnozowania wnetrza i oto-
czenia organizacji, planowania strategicznego, zachowania rownowagi miedzy
dyferencjacja organizacji a konieczng integracja, znajdowania sposobéw na
skuteczne oddziatlywanie na otoczenie. Niezbedne jest zwigkszenie elastyczno-
Sci dzialan, przywrdécenie innowacyjnosci i kreatywnosci, co jest szczegélnie
potrzebne ze wzgledu na konieczne dostosowanie funkcjonowania organizagji
do turbulentnego otoczenia. Doskonalone sa instrumenty rozwijajace funkcje
planowania i sprzezona z nia funkcje kontroli w postaci controllingu strate-
gicznego i operacyjnego. Organizacje rozszerzaja swoje granice rozwoju przez
akwizycje, fuzje, a system zarzadzania podporzadkowany jest regutom teorii
kontyngencji i zasadzie ekwifinalnosci, stwarzajacej wielos¢ mozliwosci roz-
woju.

Model R.E. Quinna i K.S. Camerona pokazuje zdolno$¢ organizacji do wielo-
krotnego odnawiania si¢ i odradzania na kazdym etapie jej rozwoju [Machaczka
1998, s. 90]. Wymaga to jednak profesjonalizacji i umiejetnego kojarzenia wyrézni-
kow organizagji charakterystycznych dla réznych faz rozwoju (orientacja na ze-
wnatrz i do wewnatrz, elastycznos¢ i kontrola).

3. Zmiana kulturowa organizacji — model wartosci konkurujacych

Rozwinigcie badan nad efektywnoscia organizacji pozwolilo R.E. Quinnowi i
K.S. Cameronowi na zbudowanie interesujacej koncepcji zmiany organizacji,
nazwanej modelem wartosci konkurujacych. Na jego podstawie dokona¢ mozna
systematyzacji i interpretacji szerokiego spektrum zjawisk wystepujacych w orga-
nizagji. Jest on baza ukazania procesu zmian w kontekscie uwarunkowarn wyzna-
czonych parametrami kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn 2003, s. 40].

Cytowani autorzy zwracaja uwage na konieczno$¢ postrzegania procesu
zmian z uwzglednieniem kultury organizacji, jako jej elementu krytycznego.
Podkreslaja jednoczesnie zjawisko czestego jeszcze niedoceniania przez praktykéw
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kultury organizacji, jako istotnego czynnika wplywajacego na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Jako przyczyne takiej sytuacji wskazuja to, ze jest ona zbiorem
wartosci uwazanych za oczywiste, zalozer, o ktérych sie nie méwi. Odzwierciedla
dominujace poglady, ksztaltuje tozsamos¢ pracownikéw, dostarcza zwyczajowych,
czgsto nie do korica uswiadomionych zasad postgpowania w pracy, wzmacnia
trwaloé¢ systemu spolecznego. Pracownicy na ogoél jednak nie zdaja sobie sprawy
z modelu kulturowego swojej firmy, dopdki nie zostanie on zakwestionowany
badz nie zetkna si¢ z nowa kultura albo nie zostanie ona im ukazana. Wtedy
dostrzegaja jej specyfike, przejawiajaca si¢ w wyznawanych wartosciach, dominu-
jacych stylach przywédztwa, jezyku i symbolach, metodach postgpowania i ruty-
nowych procedurach, a nawet w tym, jak interpretowany jest sukcesu w firmie.
Zauwazajy, ze te swoiste cechy ich organizacji powodujg, iz jest ona rézna od
innych. Kultury poszczegélnych jednostek organizacyjnych zawieraja réwniez,
obok wiasnych, specyficznych elementéw, najwazniejsze skiadniki kultury calego
przedsiebiorstwa. Zawsze istnieje niewidzialne spoiwo, ktére utrzymuje organiza-
cje w calosci. Dlatego tez, oceniajac kulture przedsigbiorstwa, mozna uczyni¢
przedmiotem analizy calg organizacje, ale mozna takze bada¢ kultury poszczegél-
nych jednostek — wyodrebni¢ wspélne cechy dominujgce ich kultur i polaczyé¢ je,
uzyskujac w ten sposob przyblizony obraz kultury calej organizacji.

Podstawe propozycji R.E. Quinna i K.S Camerona stanowi oméwiona powyzej
koncepcja czterech modeli organizacji. Rozwinigcie polega na wzbogaceniu
zmiennych opisujacych réznorodnoéé¢ kultury organizacyjnej wlasciwej poszcze-
gbélnym modelom organizacji przyjetymi kryteriami efektywnosci (pary wartosci
przeciwstawnych: stabilnos¢ i kontrola — elastycznosé i swoboda dzialania w
konfrontacji z orientacja na sprawy wewnetrzne i integracje — orientacj¢ na
pozycje w otoczeniu i zréznicowanie). Na tej podstawie wyrdzniaja cztery profile
kultur organizacji: kulturg hierarchii, kulture rynku, kulture klanu i kulturg
adhokracji [Cameron, Quinn 2003].

Organizacja, w ktérej panuje kultura hierarchiczna, charakteryzuje si¢ wyso-
kim stopniem sformalizowania i zhierarchizowania. Hierarchia jest podstawowym
instrumentem koordynacji dzialan, a procedury wyznaczaja sposoby realizacji
zadan. Od kierownikéw oczekuje sie sprawnosci organizacyjnej, bo ma ona gwa-
rantowac¢ maksymalizacje efektywnosci. Wazne jest réowniez utrzymanie niezaklé-
conego funkcjonowania organizacji w perspektywie dlugofalowej. Gwarancja
spéjnosci organizacji s przepisy i zasady ujete w regulaminach organizacyjnych.

Kultura rynku jest wlasciwa organizacji, ktéra sama funkcjonuje jak rynek. Jest
silnie wyznaczona gra zewnetrzna, zorientowana na wilasng pozycje w otoczeniu.
Sprawy wewnetrzne maja charakter drugorzedny. Kluczowa kwestig sa transakcje
z podmiotami zewnetrznymi, m.in. z dostawcami, klientami, koncesjonariuszami,
zwigzkami zawodowymi i jednostkami nadzoru. W przeciwienstwie do kultury
hierarchii, organizacja typu ,rynek” dziala przede wszystkim dzigki ekonomicz-
nym mechanizmom rynkowym, gléwnie wymianie pieni¢znej. To znaczy, ze
przedsigbiorstwa o tym typie kultury skupiajg si¢ przede wszystkim na przepro-
wadzaniu transakgji. Stad styl zarzadzania promuje ostra rywalizacje, bo kluczowa
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kwestia jest zdobycie przewagi konkurencyjnej, a miara sukcesu jest penetracja
rynku i udzial w nim. Kultura rynku opiera sie na zalozeniu, ze otoczenie nie jest
przyjazne, tylko wrogie, klienci za$ — wymagajacy i nielojalni. Tym, co gwarantuje
spojnos¢ organizacji, jest chec¢ zwycigzania. Wazne jest pokonywanie konkurengji i
osiggniecie pozycji lidera.

W organizacji typu klanowego dominuja wspdlnie wyznawane wartosci i
wspodlne cele. Wysoki jest poziom spéjnosci, stopieri uczestnictwa i zaangazowania
w rézne sfery aktywnosci. Przedsiebiorstwo przypomina rodzine, w ktérej kadra
kierownicza to coachowie i mentorzy. Zamiast przepiséw i procedur wilasciwych
kulturze hierarchii czy dominacji konkurencyjnosci i nastawienia na zysk jak w
modelu rynkowym, typowymi cechami firm typu ,klan” sg: praca zespolowa,
dazenie do zwiekszenia zaangazowania ludzi i poczucie odpowiedzialnosci firmy
za pracownikéw. Swiadcza o tym takie rozwiazania organizacyjne, jak grupy
autonomiczne, ktére same zatrudniaja i zwalniaja pracownikéw, kola jakosci
stwarzajace sytuacje zachecajace do ciaglego doskonalenia (filozofia kaizen) wia-
snych zachowan organizacyjnych. W kulturze klanu silne jest przekonanie, ze
zarzadzanie powinno by¢ oparte na pracy zespolowej i zagwarantowanym rozwo-
ju pracownikéw, a klientéw powinno sie traktowac jak partneréw. Przedsiebior-
stwo powinno kreowa¢ przyjazna atmosfere pracy, a gléwnym zadaniem kierow-
nictwa jest przekazywanie uprawnieni pracownikom i zachecanie ich do postawy
uczestnictwa, zaangazowania i lojalnoéci. Zgodnie z tymi zalozeniami sukces
zapewniaja przede wszystkim elastycznos¢ i innowacyjnos¢, prowadzace do
zwigkszania zasobow i zyskéw. Gléwny nacisk nalezy wigc polozy¢ na tworzenie
wizji przysziosci, ujarzmiong anarchi¢ i uwolniona, cho¢ zdyscyplinowana wy-
obraznie.

Termin ,,adhokracja” pochodzi od wyrazenia ad hoc, co oznacza, ze podstawa
kulturowa organizacji jest zalozenie o zmiennosci form organizacyjnych, a to
wymaga specyficznego systemu wartosci jej czlonkéw. Wiekszos¢ zadan jest
realizowanych przez doraZnie powolywane, dynamiczne zespoly, rozwigzywane,
gdy tylko zadanie zostanie wykonane. Silnym wyréznikiem kulturowym jest
rozwijanie przedsiebiorczosci, zdolnosci przystosowania sig, elastycznosci i kre-
atywnosci w sytuacji zdominowanej przez niepewnosc, niejednoznacznos¢ i nad-
miar informacji. W przeciwienstwie do kultury rynku czy hierarchii, w kulturze
adhokracji nie ma scentralizowanego osrodka wiadzy czy stosunkéw zaleznosci
stuzbowej. Konieczna jest zatem umiejetnosé przekazywania wzajemnie wiladzy
przez ludzi albo grupy zadaniowe w zaleznosci od tego, jaki problem jest aktualnie
rozwigzywany. Nacisk jest kladziony na rozwigzanie niestandardowe, zdolnos¢ i
gotowos¢ przedstawiania ryzykownych propozycji i przewidywanie rozwoju
sytuacji w przyszlosci. Przedsigbiorstwo o kulturze adhokracji, charakteryzuje
dynamika proceséw, przedsiebiorczoé¢ i kreatywnosé. Menedzerowie potrafia
dawac sobie rade z warunkami ryzyka i niepewnosci, sa przywédcami z wizja
rozwoju i gotowoscia do eksperymentowania. Kladzie sie nacisk na osiaganie
pozycji lidera w dziedzinie nowej wiedzy, wyrobéw lub uslug, na gotowosé do
zmian i stawianie czola nowym wyzwaniom. W perspektywie strategicznej orga-
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nizacja preferuje szybki wzrost i zdobywanie nowych zasobéw, a wartoscig na-
czelna jest sukces utozsamiany z produkowaniem unikatowych i trudnych do
zastapienia wyrobéw i ustug.

4. Praktyczne wykorzystanie modelu wartosci konkurujacych

Odpowiednio do koncepcji normatywnej R.E. Quinn i K.5 Cameron proponuja
instrumentarium badawcze (kwestionariusz OCEI - Organizational Culture As-
sessment Instrument), pozwalajace na przeprowadzenie diagnozy kultury organiza-
cyjnej oraz okreélenie kierunkéw jej zmiany. Oryginalno$¢ metodyki badawczej
polega z jednej strony na jej prostocie, a z drugiej na doborze wskaznikéw opisuja-
cych rozwiazania organizacyjne, ukazujacych jednoczeénie typ dominujacej kultu-
ry organizacyjnej. Wartoscia istotna jest rowniez prospektywny charakter procesu
badawczego, bo badanie okresla perspektywe organizacji w przyjetych kryteriach
(ogdlna charakterystyka organizacji, styl przywédztwa w organizagji, styl kiero-
wania pracownikami, czynniki spéjnosci organizacyjnej, krytyczne wymagania,
kryteria sukcesu w organizacji) w perspektywie 5 lat. Ponadto autorzy proponuja
liste rozwiazar zmieniajacych kulture badanej firmy (103 propozycje) oraz zestaw
193 propozycji doskonalacych umiejetnosci menedzerskie wiasciwych identyfiko-
wanym typom kultury [Cameron, Quinn 2003].

Ponizej przedstawiono wyniki badart oraz wykorzystanie rozwigzan modelu
w $redniej wielkosci przedsiebiorstwie sektora motoryzacyjnego (250 zatrudnio-
nych). Przedsigbiorstwo dziala w warunkach narastajgcej konkurencji i zmiennego
otoczenia. Kierownictwo od dluzszego czasu wdraza system ,zarzadzania przez
zaangazowanie” (employee empowerment), ktérego filarem organizacyjnym jest
wprowadzenie elastycznych form organizacji pracy, opartych na autonomicznych
grupach zadaniowych (AGZ). Zarzad firmy jest przekonany, ze stworzenie w
firmie malych zespoléw i zbudowanie ich niezaleznosci pozwoli na osiggniecie
doskonalosci (zasada ciagglego doskonalenia) na trzech gléwnych plaszczyznach,
ktére przenikaja sie i sa wspoélzalezne: jakos¢, koszt, dostawa. Kierownictwo firmy
uznalo za konieczne profesjonalne przygotowanie sie to takiej zmiany. Obawiano
sie m.in. tego, czy postawienie na samodzielno$¢ bedzie mozliwe w warunkach
dotychczasowej praktyki firmy zarzadzanej w sposéb klasyczny. Uznano, ze
badanie oparte na modelu wartosci konkurujacych spetnia oczekiwania. Powotany
zostal mieszany 18-osobowy zespél (pracownicy firmy i eksperci zewnetrzni) do
spraw przygotowania i wdrozenia zmiany. Badaniami objeto 60% zalogi i w dos¢
skomplikowanej procedurze zespét projektowy osiaggnat konsensus zaréwno co do
wymiaréw stanu rzeczywistego analizowanej kultury, jak i stanu postulowanego
(tab. 1 i 2 oraz rys. 1; ograniczone ramy opracowania uniemozliwiaja prezentacje
wynikéw calosci badania).

Rysunek 1, obrazujacy stan rzeczywisty kultury organizacyjnej i jej stan
postulowany, wskazuje kierunek zmian. Jego istota jest nadanie wigkszego zna-
czenia wskaznikom kultury klanu (A) i adhokracji (B) oraz zmniejszenie znacznie
hierarchii (C) przy jednoczesnym, nadal silnym preferowaniu kultury rynku (D).
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Tabela 1. Wyniki oceny kultury organizacyjnej - stan obecny

Obszar A B C D

oceny (klan) {adhokracja) (rynek) (hierarchia)
Charakterystyka organizacji 0 25,0 50,0 25,0
Styl przywédztwa 0 20,0 30,0 50,0
Styl kierowania 25,0 25,0 25,0 25,0
Spéjnos¢ organizacji 0 40,0 50,0 10,0
Krytyczne wymagania 10,0 0,0 50,0 40,0
Kryteria sukcesu 10,0 30,0 30,0 30,0
Suma 45,0 140,0 235,0 180,0
Srednia 75 233 39,1 30

Istota procesu badawczego sprowadza si¢ do oceny stanu istniejgcego i projekgji stanu postu-
lowanego przez przypisanie poszczegélnym obszarom odpowiedniej liczy punktéw z puli
przyznanych 100 punktéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wyniki oceny kultury organizacyjnej - stan postulowany

Obszar A B C D

oceny (klan) (adhokracja) (rynek) (hierarchia)
Charakterystyka organizacji 20,0 30,0 30,0 20,0
Styl przywdédztwa 20,0 35,0 30,0 15,0
Styl kierowania 25,0 25,0 25,0 25,0
Spéjno$é organizacji 20,0 40,0 20,0 20,0
Krytyczne wymagania 30,0 30,0 30,0 10,0
Kryteria sukcesu 20,0 50,0 20,0 10,0
Suma 135 210 155 100
Srednia 22,5 35 25,8 16,6

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Uznano, ze potencjalne przeszkody w rozwijaniu samodzielnosci i zaangazowania
moga si¢ bra¢ ze zbyt malego udzialu cech kultury klanu i adhokragji w ogdélnej
kulturze firmy. W badanym przedsiebiorstwie kultura dominujaca jest kultura
rynku, zorientowana na osiagganie wysokich wynikéw, konkurencyjnos¢ oparta na
redukgji kosztéw, ksztaltowana przez realizowany system zarzadzania przez cele,
co w polaczeniu z silng kulturg hierarchii moze byé przyczyna nieskutecznosci
procesu zmian. Najmniej wyrazna, wedlug wynikéw badania, jest kultura klanu i na
dzialaniach stuzacych jej umocnieniu skoncentrowata sie praca grupy zadaniowej.
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Rys. 1. Zmiana kulturowa organizacji — wyniki badan

Zrédlo: opracowanie wlasne wynikéw bada.

Uzyskane wyniki badania wskazuja na konieczno$¢ przeprowadzenia takich
zmian, ktére rozwing system zarzadzania, uwzgledniajac wlasciwosci dwéch
modeli organizacyjnych: modelu systeméw otwartych i modelu stosunkéw
wspoéldzialania. Bioragc pod uwage zakladane zmiany w systemie zarzadzania
uzna¢ nalezy wyniki badan jako korespondujace z koncepcja zmian organizacyj-
nych silnie zorientowana na wzrost elastycznosci organizacji proceséw pracy
(grupy autonomiczne) w polaczeniu z zakladanym wzrostem przedsigbiorczosci w
skali mikro, bazujacym na koncepcji zarzadzania przez zaangazowanie (employee
empowerment). W konsekwencji powinny by¢ silnie rozwijane wartosci wlasciwe
kulturze klanu (A) i adhokragji (B), zgodnie z przyjeta w firmie zasada ciaglego
doskonalenia. Dazy¢ si¢ bedzie do przeobrazenia kultury organizacyjnej w kulture
oparta na aktywnym zaangazowaniu wszystkich pracownikéw. Organizacja coraz
mocniej i czeciej bedzie podkreslaé znaczenie rozwoju zasobéw ludzkich i troski o
pracownikéw. Sila tej firmy zatem ma si¢ bra¢ z zaangazowania, poparcia i aktyw-
nosci, kreowanych przez prace zespolowa i udzial pracownikéw w procesach
decyzyjnych.

Kultura firmy bedzie wyraznie cwaluowa¢ réwniez w kierunku adhokragji, co
musi oznacza¢ promowanie wsréd calej zalogi dynamiki, przedsiebiorczosci i
kreatywnosci. Komitet sterujacy uznal, ze wdrazane autonomiczne grupy zada-
niowe beda stanowi¢ znakomita podstawe rozwoju wyréznikéw wilasciwych dla
tego typu kultury.

Caloé¢ procesu zarzadzania tak gleboka zmiang kulturowa objeta zostala
szeScioetapowym procesem projektowania i wdrazania programu zmiany kultury,
pozwalajagcym zminimalizowaé ryzyko niepowodzenia. Obejmuje on [Cameron,
Quinn 2003, s. 85-96]:
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osiagniecie wspdélnego stanowiska w sprawie stanu obecnego,

osiagniecie wspdlnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego,

stworzenie wspdlnej wizji pozadanej kultury,

opisywanie pozadanej kultury organizacyjnej,

przyjecie strategii dzialania w zakresie zmian,

opracowanie planu wdrozenia zmian.

Obecnie prace projektowe koncentruja sie na dwodch przedsigwzigciach: kon-
kretyzacji projektu zarzadzania zaangazowaniem w sferze produkcyjnej oraz
konceptualizacji opisu pozadanej kultury.

Przedstawiona powyzej proba przeniesienia do praktyki zarzadzania okreslone;j
koncepgji normatywnej wskazuje, z punktu widzenia skutecznosci takich dzialan, na
koniecznos¢ wkomponowania w organizacje trwalej zdolnosci tworzenia nowego,
ktéra mozna osiggna¢ przez trzy dzialania [Mastyk-Musiat 2003, s. 28]:

e ciagle usprawnianie wszystkiego, co robi i co wytwarza organizacja,

e ciagle uczenie sig, jak stosowa¢ nowe technologie niezbedne do osiagniecia
sukcesu,

* uczenia sig, jak by¢ innowacyjnym, oraz tego, ze innowacje moga by¢ zorgani-

zowane w formie systematycznego procesu.
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THE CULTURAL CHANGE OF ORGANIZATION
IN THE MODEL OF COMPETING VALUES

Summary

The study presents the conception of organizational change based on the model of R.E. Quinn and
K.S. Cameron. The study paper claborates its foundations and reveals the importance of the context of
the cultural process of changes. Those theoretical foundations have been supported by the
representation of the results of the researches in a large industrial organization.
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