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Streszczenie: Kultura jest zjawiskiem zlozonym i wieloznacznym. Analiza literatury przed-
miotu wskazuje na bogactwo jej definicji i modeli, wielokryterialnos$¢ typologii, jak tez brak
jednoznaczno$ci w kwestii mozliwosci zmiany kulturowe;j, jak tez relacji kultury organiza-
cyjnej do strategii i struktury. Gtdéwnym celem niniejszego artykutu jest proba udzielenia
odpowiedzi na pytane: Czy istnieje mozliwo$¢ zmiany kultury organizacyjnej, a jezeli tak,
to w jaki sposob moze si¢ ona odbywac? Cele posrednie, podporzadkowane realizacji celu
glownego, sformutowano nastgpujaco: nakreslenie istoty kultury organizacyjnej; przedsta-
wienie czynnikoéw zmiany kulturowej oraz wybranych podej$¢ do owej zmiany; identyfikacja
mozliwych przeszkod w procesie zmiany kultury organizacji i sposobow ich pokonywania.
Artykut ma charakter przegladowy. Celem zdiagnozowania dotychczasowego dorobku na-
ukowego w nakreslonym obszarze dokonano przegladu i krytycznej analizy literatury krajo-
wej 1 zagraniczne;.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zmiana kultury organizacyjnej, czynniki zmiany
kultury organizacyjnej, zarzadzanie kulturg organizacyjng.

Summary: Culture is a complex and ambiguous phenomenon. The literature analysis of the
researched subject points to the diversity of its definitions and models, multi criterion nature
of typology as well as the lack of equivalence in the issue of the opportunities in changes
of culture and the relation of the organizational culture towards strategy and structure. The
main goal of the article is to make an attempt to answer the question: Is there any chance to
change the type of organizational culture, and if yes, what is the way of achieving that? Other
indirect goals, submitted to the main one, are worded as follows: 1. Drawing the essence of the
organizational culture. 2. Presenting the factors of the cultural change and chosen approach
towards the given change. 3. Identifying possible obstacles in the changing process of the
organizational culture, and presenting the ways of overcoming them. The article has got rather
a review character. To make the diagnosis of scientific achievements to date, domestic and
foreign literature has been critically analysed and reviewed.

Keywords: organizational culture, organizational culture change, factors of organizational
culture change, organizational culture management.



Zmiana kultury organizacyjnej — mozliwos$ci i1 ograniczenia 345

1. Wstep

Kultura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu lub poraz-
ki firmy. Przenikajac kazdy aspekt organizacji, tworzy poczucie porzadku i ciggltosci,
wplywa na ksztattowanie relacji z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi,
na przebieg procesu produkcji i $wiadczenie ushug. Kulturg trudno wyrazi¢, opisac,
ale jej skutki sg dalekosi¢zne. Kultura jest zjawiskiem ztozonym i wieloznacznym.
Analiza literatury przedmiotu wskazuje na bogactwo jej definicji, funkcji i mode-
li, wielokryterialno$¢ typologii, jak tez brak jednoznacznos$ci w kwestii mozliwo-
$ci zmiany kulturowej, jak tez relacji kultury organizacyjnej do strategii i struktury.
Wydaje sig, iz z jednej strony strategia determinuje kierunek rozwoju kultury orga-
nizacyjnej, z drugiej za$ kultura tworzy ramy ograniczajace formutowanie strategii.
Kazda zmiana strategii powinna wiec implikowaé zmiany kulturowe.

Gloéwnym celem niniejszego artykutu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytane:
Czy istnieje mozliwo$¢ zmiany kultury organizacyjnej, a jezeli tak, to w jaki sposob
moze si¢ ona odbywac? Cele posrednie, podporzadkowane realizacji celu gtownego,
sformutowano nastepujaco:

Nakreslenie istoty kultury organizacyjnej;

Przedstawienie czynnikow zmiany kulturowej oraz wybranych podjesé¢ do owej

zmiany;

Identyfikacja mozliwych przeszkod w procesie zmiany kultury organizacji i spo-
sobow ich pokonywania.

Artykul ma charakter przegladowy. Celem zdiagnozowania dotychczasowego
dorobku naukowego w nakreslonym obszarze dokonano przegladu i krytycznej analizy
literatury krajowej i zagraniczne;j.

2. Istota kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna ma swe korzenie w wielu dyscyplinach, m.in. w antropologii,
psychologii spotecznej, socjologii pracy i socjologii organizacji. Na zjawisko kultu-
ry organizacyjnej zwrocit uwage juz w latach 40. XX wieku socjolog amerykanski
E. Mayo, jednak rozkwit badan w tym obszarze nastgpit w latach 70., a to za spra-
wa takich znamienitych badaczy, jak E. Schein, L. Smircich, C. Bass, L. Morgan,
T.E. Deal i A.A. Kennedy, D. Kliman, T. Peters i R. Waterman.

Jak to bywa ze zjawiskami wielowymiarowymi, nie ma jednego powszechnie
akceptowalnego ujecia kultury organizacyjnej. Jedna z definicji gtosi, ze jest ona ze-
spotem wartosci, tradycji, dazen, przekonan i postaw, ktore sa istota wszystkiego, co
si¢ robi i 0 czym si¢ mys$li w organizacji. Wspierana jest przez takie oddzialujace na
siebie elementy, jak system nieformalnych struktur, obrzedow, rytuatéw oraz wzorcow
komunikowania si¢ [Kuc 2008, s. 280—281]. Leksykon zarzqdzania ujmuje kulture
organizacji jako osobowo$¢, dusze przedsigbiorstwa tworzaca tozsamos¢ korporacyj-
ng, pozwalajaca odroézni¢ dang organizacje od innych [Leksykon... 2004, s. 251]. To
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niepisane, czgsto pod$wiadome zasady, ktore wypehniajg przestrzen miedzy pisany-
mi regutami a rzeczywistoscia [Zbiegien-Maciag 1999, s. 15]. Dla B. Fryzet [2005,
s. 144] kultura oznacza zarys powszechnie wyznawanych wartosci, ktory przejawia si¢
w zestawie norm i artefaktow specyficznych dla danej organizacji. Kulture organizacji
mozna postrzegac jako utrwalony tradycjg organizacyjna, przekazywany z pokolenia
na pokolenie niepisany kodeks wartosci, norm, postaw i wzorow zachowan, ktore sa
stymulatorami zachowan cztonkdéw organizacji i oddziatuja na ksztaltowanie si¢ jej
stosunkow z otoczeniem [Niziotek 2007, s. 355]. G. Hofstede 1 G.J. Hofstede okreslaja
kulture organizacji jako ,,zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odréznia cztonkow
jednej organizacji od drugiej”. Autorzy ci zwracajg uwage, ze jest ona zakorzeniona
nie tylko w umystach cztonkéw danego przedsiebiorstwa, ale réwniez w umystach
pozostatych jej interesariuszy [Hofstede, Hofstede 2007, s. 297]. Niewatpliwie kul-
tura jest cennym, niematerialnym sktadnikiem kapitatu przedsigbiorstwa, ktory cho¢
nieuchwytny i niekwantyfikowalny, to jednak w zasadniczym stopniu rzutuje na
zachowania cztonkow danej organizacji i jej mozliwo$ci rozwojowe.

Kultura moze by¢ postrzegana jako atrybut posiadany przez organizacje, badz
jako metafora opisujaca czym w istocie sg organizacje. Stanowi ona spoiwo wigzace
poszczegodlne elementy przedsigbiorstwa w catos¢. Wedlug opracowanej na poczatku
lat 80. przez E. Scheina koncepcji sktada si¢ z trzech pozioméw: uznawanych za oczy-
wiste 1 niewidoczne zalozen i przekonan; wartoéci i norm zachowan, ktore cechuje
czgsciowa widocznos¢ 1 uswiadomienie; oraz artefaktow, stanowiacych sztuczne
wytwory kulturowe, ktére cho¢ sg widoczne, to jednak ich znaczenie symboliczne
czasem jest trudne do interpretacji [Schein 1985, s. 14].

Kulturg organizacyjng nalezy odréznia¢ od klimatu organizacyjnego. Klimat
odnosi si¢ do tymczasowych postaw, uczu¢ i percepcji osob, natomiast kultura jest
trwalg, ulegajaca powolnym zmianom, rdzenng cechg organizacji. Co wigcej, kultura
ma zwiazek z ukrytymi, czgsto niedostrzegalnymi aspektami organizacji, natomiast
klimat odnosi si¢ bardziej do jawnych, obserwowalnych cech organizacji [Cameron
2008, s. 433]. Kultura obejmuje podzielane wartosci, z kolei klimat — indywidualne
perspektywy, ktore moga ulega¢ zmianom pod wpltywem zmian w §rodowisku we-
wnetrznym lub w otoczeniu organizacji.

3. Zmiana kulturowa

3.1. Mozliwo$¢ zmiany kulturowej

Odpowiedz na pytanie o mozliwo$¢ zarzadzania kultura, jej zmiany, jest niejedno-
znaczna. Na wstepie nalezaloby zauwazy¢, ze watpliwosci budzi juz samo sformu-
towanie ,,zarzadzanie” w odniesieniu do kultury. M. Sobka twierdzi, ze kulturg orga-
nizacyjng nie mozna zarzadza¢, mozna jg tylko ksztattowac¢ [Sobka 2014, s. 44]. Dla
odmiany C. Sikorski za uprawnione uznaje postugiwanie si¢ terminem ,,zarzadzanie”
kulturg organizacyjng i interpretuje je jako proces ksztattowania, utrwalania i wyko-
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rzystywania do realizacji celow organizacyjnych wzoré6w myslenia i zachowania.
Okreslenie ,,ksztaltowanie” powinno by¢ uzywane — zdaniem cytowanego autora —
w sytuacji gdy podejmowane sg wylacznie dziatania polegajace na promowaniu
okreslonych wzorow kulturowych [Sikorski 2002, s. VII]. Podzielajac to stanowi-
sko, przyjmujemy, ze przedsiebiorcy sg w stanie zarzadza¢ kultura organizacyjna,
a jednym z procesOw tego zarzadzania jest zmiana kulturowa.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na istnienie trzech zasadniczych opinii
dotyczacych zmiany kultury organizacyjnej [Alvesson, Sveningsson 2008, s. 40].
Pierwsza, ze kultury nie mozna zmienia¢, gdyz pozostaje poza kontrolg przedsigbior-
stwa. Druga glosi, ze jej zmiana jest bardzo trudna, poniewaz istnieje wiele réznych
warto$ci i znaczacych wplywowych grup, co utrudnia glgbokie zmiany strukturalne.
Wedlug trzeciej opinii kultura organizacyjna, przynajmniej w pewnych warunkach,
zuzyciem odpowiednich umiejetnosci i srodkdw, moze by¢ zmieniona przez fop ma-
nagement. W dalszej czgSci opracowania przyjrzymy sie argumentom zwolennikow
zmiany kulturowej, do ktorych zalicza si¢ rowniez autorka niniejszego opracowania.

I tak, zdaniem M. Czerskiej proces zmiany kulturowej moze by¢ ksztattowany
w sposob swiadomy, celowy i planowy, aczkolwiek uzaleznione jest to od horyzontu
czasowego [Czerska 2003, s. 35—37]. W krotkim horyzoncie czasu kultur¢ nalezy
traktowac¢ jako zmienng niezalezng, co wyklucza mozliwos$¢ skutecznego, ukierun-
kowanego jej ksztalttowania. Z odmienng sytuacja mamy do czynienia w dtugim
horyzoncie czasu, kiedy to kulture organizacyjng mozna traktowaé¢ jako zmienng
zalezng. Mozliwe jest wowczas ukierunkowane i celowe ksztattowanie w procesie
zarzadzania wewnetrznych czynnikow kulturotworczych i tym samym tzw. korekta
kursu. K.S. Cameron i R.E. Quinn zgodnie twierdza, iz ,,wysilki na rzecz zwickszenia
efektywnosci moga p6j$¢ na marne, jesli kultura organizacji — system warto$ci, sposob
myslenia, styl zarzadzania, paradygmaty i podejscie do kwestii rozwigzywania pro-
blemoéw — pozostanie taka sama” [Cameron, Quinn 2003, s. 19]. Dodaja przy tym, ze
aby mozliwe byto przeprowadzenie zmiany kultury organizacyjnej, nieodzowna jest
umiejetnos¢ stosowania odpowiednich technik oraz posiadanie cech przywddczych,
takich jak:

* umiejetnos¢ dostrzegania problemow zwigzanych z kultura,

* wysoka tolerancja niepewnosci i sktonnos¢ do zmiany zatozen kulturowych,
* umiejetnosé przetamywania oporu u pozostatych cztonkow organizaciji,

* umiejetnos¢ wyzwalania zaangazowania.

Na mozliwo$¢ zmiany kulturowej wskazuja rowniez G. Hofstede, G.J. Hofstede,
podkreslaja przy tym, ze jej warunkiem jest zgodne dziatanie Machtpromotora, tj.
osoby posiadajacej wladzg, i Fachpromotora — osoby posiadajacej wiedze [Hofstede,
Hofstede 2007, s. 325—326]. Zadaniem Fachpromotora jest okreslenie obecnego stanu
kultury 1 jej subkultur. Po sporzadzaniu diagnozy kultury do dziatania przystepuje
Machtpromotor, ktorego gtdéwna rolg jest zglaszanie sugestii co do koniecznych zmian.

Ciekawe badania empiryczne w obszarze kultury organizacyjnej przeprowadzit M.
Molasy [2007, s. 461—467]. Ich celem byta m.in. identyfikacja pogladéw menedzerow
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przedsigbiorstw produkcyjnych na temat mozliwosci ksztaltowania i zmiany kultury
organizacyjnej na kazdym z trzech poziomoéw: symboli i artefaktow, norm i wartosci
oraz zatozen podstawowych. Wigkszos$¢ respondentéw stwierdzila, ze mozliwe jest nie
tylko aktywne ksztaltowanie kultury, ale tez jej zmiana, przeprowadzana na kazdym
z trzech wyzej wymienionych poziomow.

Na mozliwos$¢ i potrzebg zmiany kulturowej wskazuje rowniez M. Tarnowska.
W swojej pracy doktorskiej zatytutowanej ,,Organizacyjne uwarunkowania sprawno-
$ci wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwach
przemystowych” [Tarnowska 2009] wspomniana autorka opisata ewolucje kultury
organizacyjnej w koncernie Philips oraz w polskich fabrykach sektora o$wietlenia.
Jednoczes$nie zwrdcita uwage na fakt, iz warunkiem sine qua non sprawnego wdro-
zenia TQM jest przeprowadzenie zmian w kulturze organizacyjne;j.

3.2. Czynniki wplywajace na zmiane¢ kultury organizacyjnej

Majac $wiadomo$¢ niejednoznacznosci stanowisk dotyczacych zmiany kulturowe;j,
w dalszej cze$ci opracowania rozwiniemy wylgcznie trzecie stanowisko i skupimy
si¢ na ukazaniu opisywanych w literaturze przedmiotu podej$¢ metodycznych do
zmiany kulturowe;.

Tabela 1. Czynniki zmiany kulturowej a cykl zycia organizacji

Faza rozwoju Czynniki zmiany kulturowej
przedsigbiorstwa

Zalozenie i wezesny | Przyrostowe zmiany w ramach stopniowej ewolucji
wzrost Weglad
Promocja insiders (0sd6b wtajemniczonych)

Wiek $redni Systematyczne promowanie wybranych subkultur
,Uwiedzenie” technologiczne
Infuzja z zewnatrz

Dojrzatos¢ i schytek Skandal
Fuzje i przejgcia

Zrédto: [Schein 2004, s. 292].

Tym, co lezy u podstaw zmiany kultury organizacyjnej, jest poglad, zgodnie z kto-
rym kultura ma wptyw na wzrost efektywnosci firmy, a obranie nowej drogi umozliwi
wypracowanie optymalnej strategii penetracji docelowych rynkoéw, sprostanie ocze-
kiwaniom klientéw, realizacje¢ inicjatyw strategicznych [Urlich 2001, s. 187]. Wsrod
czynnikow zmiany kulturowej mozemy wyroznic¢ czynniki wptywajace posrednio na
kulture organizacyjna (tzw. makrosrodowisko organizacji, sktadajace si¢ ze srodowiska
naturalnego, czynnikéw ekonomicznych, spoteczno-kulturowych, polityczno-praw-
nych i techniczno-technologicznych), czynniki wptywajace bezposrednio na kulturg
organizacyjng (tj. mikrosrodowisko organizacji, jej klienci, konkurenci, partnerzy
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biznesowi, dostawcy). Trzecig grupe stanowig liderzy organizacji, ich przekonania
i warto$ci. Nie tylko okreslaja podstawowe cele organizacji, sposob ich realizacji, ale
tez tworzg srodowisko, w ktorym bedg one osiggane, m.in. poprzez dobdr pozostatych
cztonkow organizacji, przydzielanie im obowigzkow i zakresow odpowiedzialnosci.

Ciekawg propozycje czynnikéw zmiany kulturowej, powigzanag z cyklem zycia
organizacji, przedstawit E. Schein (tab. 1).

Wedlug Scheina [2004, s. 292 i n.] w pierwszej fazie rozwoju przedsi¢biorstwa
propozycje celowej zmiany kultury beda catkowicie ignorowane lub napotkajg zde-
cydowany opor. Jedynym czynnikiem, ktéry moze wplyna¢ na zmiang tego stanu
rzeczy, jest zewnetrzny kryzys powodujacy gwattowny spadek tempa wzrostu, utrate
zyskow lub sprzedazy. Jesli organizacja pozostaje pod wpltywem zatozyciela i nie
doswiadcza silnej presji plynacej z otoczenia, jej kultura ewoluuje, czemu towarzyszy
wprowadzane matych przyrostowych zmian. Cztonkowie organizacji mogg tez wspol-
nie osiggnac¢ ,,wglad”, tj. zbiorowo zbada¢ kultur¢ i na nowo zdefiniowac niektore
z jej elementéw. Do zmiany kultury moze ponadto przyczynic si¢ systematyczne
promowanie insiderow, ktorych zalozenia wiasne, cho¢ réznigce si¢ od podstawowego
paradygmatu kulturowego, sg lepiej dostosowane do nowych realiow zewnetrznych.
W ten sposob nastepuje stopniowe upowszechnianie nowych sposobow myslenia
idziatania. Mocna strong organizacji wieku $redniego jest zroznicowanie jej subkultur.
Kultura takiej organizacji ewoluuje poprzez oceng mocnych i stabych stron réznych
subkultur, a nastepnie modyfikowanie kultury na ksztalt jednej z subkultur, poprzez
systematyczne promowanie ludzi z tej subkultury na stanowiskach wtadzy. Zmiana
zatozen kulturowych moze by¢ efektem subtelnych, skumulowanych, a czasem nie-
zamierzonych skutkow nowych technologii (tzw. ,,uwiedzenie” technologiczne), jak
tez zmiany sktadu dominujacych grup Iub koalicji w organizacji. W fazie dojrzatosci
1 schytku proces zmian w kulturze moga zapoczatkowac katastrofy, skandale, fuzje
1 przejecia.

4. Podejscia metodyczne do zmiany kulturowej

Kultury organizacyjne nie sg jednolite i statyczne. Zmieniajg si¢ w czasie. Badania
wykazaty rowniez, ze wzorce kulturowe w organizacji sg czg¢sciej niejednoznacz-
ne, niespojne i niejasne niz jasne, spojne i jednoznaczne, czesciowo w wyniku in-
terakcji pomiedzy réznymi subkulturami. Mozna wrgcz mowi¢ o fragmentacji lub
dwuznaczno$ci kultury (zob. [Martin 2002]). J. Michela i W. Burke twierdza, ze aby
zmieni¢ kulture, musimy najpierw ja zrozumie¢ [Michela, Burke 2000, s. 117—-129].
Z kolei H. Kraemer zauwaza, ze zmiana organizacyjnych wartosci kulturowych po-
winna by¢ realizowana poprzez przywodztwo, ktore z jednej strony ukazuje pozada-
ne wartos$ci, a z drugiej sprzyja internalizacji tych wartosci przez pracownikoéw (zob.
[Kraemer 2011]). Niewatpliwie punktem wyjscia do pozytywnych zmian powinno
by¢ diagnozowanie obecnej kultury. Pozwoli to odkry¢ réznice pomigdzy istniejaca
a pozadana kultura. Diagnoza kultury jest procesem ztozonym z uwagi na fakt, ze
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w obrebie danej organizacji mamy do czynienia z r6znymi subkulturami, ktére moga

by¢ sprzeczne z kulturg dominujaca.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele podejs¢ do zmiany kulturowe;.
Kierujac si¢ ich walorami poznawczymi i zarazem uzytecznoscia dla praktyki gospo-
darczej, zaprezentujemy dwa przyktadowe, pierwsze autorstwa K. Cameron, drugie
badaczy M. Essawiego 1 O. Tilchina.

I tak, wedtug K. Cameron proces zmian kultury powinien obejmowac siedem
zasadniczych elementow [Cameron 2008, s. 441—447]:

*  Okreslenie pozadanej kultury. Nalezy odpowiedzie¢ sobie na nastgpujace py-
tania: Jakie cechy powinny zdominowaé¢ nowg kultur¢? Z jakich cech nalezy
zrezygnowac, a jakie powinny by¢ zachowane?

*  Okreslenie jednego lub dwoch pozytywnych zdarzen, ktore ilustruja najwazniej-
sze wartos$ci charakterystyczne dla przysztej kultury.

» Ustalenie inicjatyw strategicznych. Inicjatywy strategiczne obejmujg dziatania
prowadzace do zmian kulturowych.

e Identyfikacje matych zwycigstw. Nalezy znalez¢ co$, co tatwo zmieni¢, doko-
nac tej zmiany i oglosi¢ ja. Nastepnie znalez¢ drugg rzecz, ktora tatwo zmienic,
przeprowadzi¢ t¢ zmiang i ja ogtosi¢. Mate sukcesy hamujg opoér wobec zmian.

*  Oceng wynikow. Konieczne jest okres$lenie kluczowych wskaznikoéw sukcesu,
miar, przedmiotu pomiaru, ,.kamieni milowych” zmiany i ram czasowych dla
oceny wynikow.

* Komunikacje. Komunikowanie si¢ w procesie zmiany kultury jest kluczowym
narzedziem pomagajacym przezwyciezy¢ opor i generowac zaangazowanie. Na-
lezy wyjasnia¢, dlaczego konieczna jest zmiana kultury 1 jakie korzysci si¢ z nig
wigzg. Zaleca si¢ budowanie koalicji zwolennikow wsrod kluczowych lideréw
opinii, z udziatem 0s6b najbardziej dotknigtych przez zmiany.

*  Rozwoj przywoddztwa. Wszystkie zmiany organizacyjne wymagaja przywodztwa,
orgdownikéw i1 wlascicieli. Zmiana kultury rzadko pojawia si¢ przypadkowo, dla-
tego wymaga liderow, ktorzy beda swiadomie i konsekwentnie kierowa¢ procesem.
Niekwestionowanym walorem opisanego podejscia sg liczne wskazowki, pomocne

przy przeprowadzaniu zmian w organizacji. Tym, co moze budzi¢ pewne zastrzezenia,

jest pominigcie przez autorke trzech, istotnych dla powodzenia zmiany kulturowe;j,
elementow. Chodzi mianowicie o analize perspektyw rozwojowych przedsigbiorstwa,
wyznaczajacych zarazem jego kierunek strategiczny, diagnoz¢ dotychczasowej kultury

i wreszcie podjecie dziatan zmierzajacych do utrwalenia zmian (w razie ich pozytywnej

oceny) lub dalszej modyfikacji kultury (w razie oceny negatywne;j).

Drugie ze wspomnianych podej$¢ do zmiany kulturowej, stvorzone przez
M. Essawiego i O. Tilchina, skupia si¢ na skutecznej internalizacji przez pracowni-
kéw pozadanych wartosci organizacyjnych. Obejmuje ono [Essawi, Tilchin 2012,
s. 175—-178]:

* Budowanie wielopoziomowej struktury wartosci. Struktura ta jest oparta na re-
lacjach migdzy pozadanymi warto$ciami organizacyjnymi.
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e Obliczanie strukturalnej ztozono$ci internalizowanych warto$ci. Wartosci na
pierwszym poziomie nie maja wczesniejszych wartosci, ktére powinny po-
przedza¢ ich internalizacje. Warto$ci na ostatnim poziomie nie majg kolejnych
warto$ci. Kazda warto$¢ cechuje strukturalna ztozono$¢ jej internalizacji. Jej
wartos$¢ jest rowna liczbie ,,drog” do tej wartosci. Ztozonos$¢ strukturalna kaz-
dej wartos$ci na najnizszym poziomie jest rowna zeru. Strukturalna ztozono$¢
warto$ci na wyzszym poziomie jest rowna liczbie warto$ci poprzedzajacych te
warto$¢.

* Dzielenie struktury pozadanych warto$ci organizacyjnych na substruktury.
Waga substruktury jest suma strukturalnej zlozonos$ci internalizacji warto$ci
w niej zawartych. Przyktadowo, strukture wartosci przedstawiong na rys. 1 moz-
na podzieli¢ na dwie podstruktury S1 i S2 w stosunku do wartosci W7 i W8
na najwyzszym poziomie. Substruktura S1 zawiera wartosci W1, W2, W4, W5,
W7. Substruktura S2 zawiera wartosci W1, W2, W3, W5, W6, W8. Podstruktury
maja wspolne wartosci W1, W2 1 W5. Waga S1 jest rowna §, natomiast waga S2
jest rowna 10. Jesli lider chce unikna¢ silnego opoéru wobec internalizacji poza-
danych wartosci, powinien zacza¢ zmiany oparte na substrukturze o najmniej-
szej wadze. Zatem najpierw powinna nastgpi¢ internalizacja wartosci substruk-
tury S1, a nastgpnie z substruktury S2. Tak wigc kolejnos¢ internalizacji warto$ci
bedzie nastepujaca: W1, W2, W4, W5, W7, a nastepnie W3, W6 i WS. Jesli lider
ma mozliwos¢ i $rodki do pokonania silnego oporu poczatkowego wobec inter-
nalizacji pozadanych wartosci organizacyjnych, powinien zacza¢ zmiany oparte
na substrukturze o maksymalnej wadze. W naszym przypadku kolejno$¢ interna-
lizacji wartosci to: W1, W2, W3, W5, W6, W8, W4 1 W7,

Rys. 1. Trzypoziomowa struktura wartosci organizacyjnych

Zrodlo: [Essawi, Tilchin 2012, s. 176].
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* Tworzenie strategicznego planu internalizacji warto$ci. Tworzenie planu strate-
gicznego obejmuje m.in.:

— ksztaltowanie przymierza organizacyjnego, ktére begdzie angazowal pra-
cownikow w nasladowanie wizji organizacyjnej,

— okreslenie ,,kamieni milowych” procesu przywodztwa,

— przyporzadkowywanie warto$ci, ktore musza by¢ przejete przez pracowni-
kow do konkretnych ,,kamieni milowych”. Warto$ci te sg ustalone na podsta-
wie wagi wytonionych wczesniej substruktur.

— Uszczegotowienie planu strategicznego, obejmujgce takie czynnosci, jak:
powierzenie odpowiedzialnosci za zmian¢ wartos$ci kultury organizacyj-
nej zespotowi powotanemu przez lidera, okreslenie zestawu zadan beha-
wioralnych tworzacych §rodowisko indukujgce zachowania pracownikow
odpowiadajace pozadanym warto$ciom oraz ksztaltowanie przymierza
pracowniczego, ktore bedzie stanowi¢ dla pracownikéw zobowigzanie do
wykonywania wymaganych zadan.

* Konstruktywna konfrontacja wartosci kulturowych. Polega na stosowaniu $rod-
kéw majacych na celu przezwycigzenie oporu zwigzanego ze zmiang kultury
organizacyjnej.

Ostatnim elementem jest monitorowanie procesu internalizacji wartosci.

Jak wida¢, cecha charakterystyczng powyzszego ujecia zmiany kulturowej jest
koncentracja na uwewngtrznieniu nowej kultury z pominigciem etapéw diagnozy
kultury dotychczasowej, projektowania i utrwalania kultury pozadanej. Ponadto jego
autorzy ograniczyli si¢ wytacznie do wartosci kulturowych, co moze wynikaé z faktu,
iz — zgodnie z modelem kultury organizacyjnej E.H. Scheina — poziom norm i wartosci,
ktore sg czgsciowo widoczne i uswiadomione, jest ostatnim poziomem, jaki mozna
skutecznie zmienia¢. Podstawowe zalozenia kulturowe, ktore stanowia najgtebszy
poziom kultury, sg niewidoczne i nieuswiadomione, wobec czego w zasadzie nie
podlegaja zmianie. Z jednej strony fragmentaryczno$¢ tegoz ujecia, z drugiej pewna
unikatowos$¢ ptynaca z proby kwantyfikacji tego, co niemierzalne, moze sktania¢ do
traktowania go jako swoistego dopetnienia podejscia K. Cameron.

5. Bariery w procesie zmiany kulturowej
i mozliwosci ich pokonywania

Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem ztozonym, dlugotrwalym, natrafiajacym
na liczne przeszkody, pociagajacym ryzyko popehienia brzemiennych w skutkach
btedow. W pierwszej kolejnosci nalezy zauwazy¢, iz kultura, bedaca czescig kapitalu
intelektualnego przedsiebiorstwa, jest nienamacalna i tym samym trudna do uchwyce-
nia i zmiany. Proby przeksztalcania kultury czesto spotkajg si¢ z cynizmem, w efekcie
jesli poczatkowe zmiany nie utrwalg si¢, nastepuje powrot do starych nawykow [Su-
staining... 2012]. Tym, co utrudnia wprowadzanie zmian w kulturze, jest fakt, iz sta-
nowi ona system wzajemnie powigzanych i wspierajacych si¢ elementow, tj. postaw,
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zatozen, norm, wartos$ci i artefaktow. I tak, zmiana np. tylko w zakresie artefaktow bez

jednoczesnej zmiany zalozen, norm, wartosci i postaw implikuje tylko dorazne poste-

py, powierzchowne i nietrwate zmiany kulturowe. Dlatego L. Heracleous zaleca, aby
skupi¢ si¢ w pierwszej kolejnosci na zmianie zachowan i potraktowac je jako poczatek

dlugoterminowych zmian kulturowych [Heracleous 2001, s. 426—446].

W swojej ksigzce Strategia Blekitnego Oceanu W.C. Kim i R. Mauborgne wska-
zuja na typowe przeszkody, jakie napotykaja menedzerowie probujacy wprowadzié¢
istotne zmiany w organizacji, a ktére z powodzeniem mozna odnies¢ do procesu
zmian kulturowych. Pierwsza z nich ma charakter poznawczy, gdyz ludzie musza
dostrzec i zrozumie¢ konieczno$¢ przeprowadzenia zmiany. Kolejng sa ograniczone
zasoby 1 zwigzana z tym konieczno$¢ przesuwania srodkow migdzy réznymi obsza-
rami w organizacji. Barier¢ stanowi tez brak dostatecznej motywacji do dokonania
zmiany [Kim, Mauborgne 2010, s. 211-212]. Aby pokonac¢ te przeszkody, sugeruja
podejscie zwane ,,przywodztwem w punkcie krytycznym” [Kim, Mauborgne 2010,
s. 216—233]. Po pierwsze proponuja, aby zamiast przekonywac¢ do potrzeby zmian,
umozliwi¢ cztonkom organizacji doswiadczanie ,.twardej” rzeczywistosci, dzieki
czemu sami poczuja, ze zmiany sa nieuchronne. Po drugie, nalezy szukac sposobow
na redystrybucje srodkow w kierunku ,,goracych punktéw” (hot spots), tj. dziatan,
ktore wymagajg niewielu zasobow, lecz majg duzy wptyw na powodzenie zmian,
i dystansowac si¢ od ,,zimnych punktow” (cold spots), tj. obszarow o duzym zapotrze-
bowaniu na zasoby, jednak stosunkowo niewielkim wptywie na powodzenie zmian.
Zdaniem cytowanych autorow, aby pokonaé przeszkodg motywacyjng, konieczne
jest pozyskanie przychylnosci osob, ktére maja najwigkszy wptyw na organizacje.
Gdy osoby takie zaangazuja si¢ w proces zmian, nalezy nagtasniac ich osiggnigcia.

Poszukujac dalszych utrudnien, na jakie moze natrafi¢ proces zmiany kultury
organizacyjnej, nalezaloby wskaza¢ na:

e promowanie i sankcjonowanie wzorcow kulturowych godzacych w elementarne
poczucie sprawiedliwosci, tj. umozliwiajacych defaworyzacje jednostek czy tez
grup spotecznych,

» brak nalezytej informacji ze strony 0sob przeprowadzajacych zmiang, niespdjne
komunikaty,

* niedostateczne zaangazowanie w proces zmian liderow organizacji czy tez de-
monstrowanie przez nich postaw, ktore nie stuzg wzmacnianiu oczekiwanych
zachowan,

* naduzywanie narzgdzi przymusu i jednoczesnie niedostateczne wykorzystanie
narzedzi przywddezych w poczatkowym etapie zmiany kulturowej, czy tez po-
mijanie narzedzi menedzerskich, stuzacych utrwalaniu zmiany!,

! Martellus Bennett wyrdznit nastgpujace organizacyjne narzedzia zmian kulturowych w organiza-
¢ji: narzgdzia przywodcze (leadership tools): wizja, opowiadania, modelowanie rol, perswazja, dialog,
negocjowanie, planowanie strategiczne, uczenie si¢, podejmowanie decyzji; narzedzia kierownicze
(management tools): systemy kontroli, szkolenia, definiowanie rol, zatrudnianie, zwalnianie, proce-
dury operacyjne; narzedzia przymusu (power tools): przymus, grozby, kary (zrodto: [Bennett 2011]).
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e zbyt duze tempo i zakres przeprowadzanych zmian, co skutkuje ich powierz-
chownym i krotkotrwalym charakterem.

Dla przetamania powyzszych trudnosci i zapewnienia sobie skutecznej realizacji
procesu zmiany kulturowej istotne wydaje si¢ zidentyfikowanie w pierwszej kolej-
nosci pozytywnych aspektéw obecnej kultury, aby méc je zachowac i wzmacniaé
w przysztosci. W ten sposob ograniczymy radykalno$¢ wprowadzanych zmian, be-
dacg zrodtem silnego oporu. Konieczne jest jasne zdefiniowanie celdw zmiany, jej
efektow, nakreslenie wizji kultury, do ktorej dazymy. Niezmiernie wazne jest urucho-
mienie kanatéw komunikacyjnych, ktore umozliwig otwarte wyrazanie komentarzy
i dyskusje o zmianach kulturowych, jak tez programow szkolen, ktorych zadaniem
bedzie sygnalizowanie pozadanych wartosci i przekonan. Nalezy pamigtac o tym, ze
zmiana kulturowa jest procesem dtugotrwatym, wymaga strategicznej, dtugofalowe;j
perspektywy oraz aktywnej roli liderow (dawanie przyktadu). Zaangazowaniu po-
zostatych cztonkdéw organizacji z pewnoscig sprzyjaé beda dziatania zmierzajace do
ograniczania skali korporacyjnego kulturyzmu? i ,,przemocy symbolicznej” (mobbing,
molestowanie), system zachet, wspierajacych pozadane zachowania oraz roztropne
korzystanie przez kadre menedzerska z narzedzi przymusu.

6. Zakonczenie

Kultura organizacyjna jest zjawiskiem wieloaspektowym, trudno definiowalnym,
jednakze — z uwagi na wptyw, jaki wywiera na funkcjonowanie podmiotow gospo-
darczych — nikt chyba nie watpi, ze warto i nalezy si¢ niag zajmowac. W literaturze
przedmiotu zdania na temat tego, czy kultur¢ mozna $wiadomie zmienia¢, sg podzie-
lone. Z jednej strony pojawiajg si¢ opinie, ze pozostaje ona poza kontrolg przedsie-
biorstwa, z drugiej nie brakuje gtosoéw, ze cho¢ pod pewnymi warunkami, to jednak
mozliwa jest zmiana kulturowa. Istnieje wiele czynnikow lezgcych u podstaw takiej
zmiany, wsrod ktorych szczegdlna rola przypada zatozycielom danej organizacji.

Zmiana kultury nie jest rzeczg prostg. Wigkszo$¢ ludzi nie zmienia swoich za-
chowan, dopoki nie dostrzeze wzorcow w organizacji. Samo zdefiniowanie nowych
warto$ci, postaw w nadziei, ze kazdy je przyswoi i bedzie respektowac, jest niewy-
starczajace. Przywodcy powinni zaangazowac si¢ w realizacje nowej wizji kultury,
stworzy¢ system zachet dla pracownikow, aby ci cheieli dostosowac si¢ do nowych
przepisow, norm, procedur i przejawiali pozadane zachowania.

2 Termin ,,kulturyzm” korporacyjny sformutowany zostat przez H. Willmotta i oznacza dgzenie do
stworzenia monokultury zorientowanej wylacznie na realizacjg¢ celow i interesow wlascicielsko-mene-
dzerskich (zrodto: [Willmott 1993, s. 515-552]).
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