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Wstep

W okresie powstawania organizacji kierownictwo ma bardzo duzy wplyw na
ksztaltowanie kultury organizacyjnej. Nie ma jeszcze utrwalonych tradycji. Organizacja jest
mala i nie ma w niej wielu subkultur. Organizacja istniejaca od dawna ma ustalona kulturg
dominujaca. Jesli jest oparta na stosunkowo statych i niezmiennych cechach, z duzym oporem
przyjmuje zmiany. Uksztattowanie kultury wymaga czasu, a gdy kultura juz si¢ utrwali,
zwykle pozostaje niewzruszona. Silne kultury sa szczegdlnie oporne, jesli chodzi o zmiang,
poniewaz pracownicy bardzo si¢ w nie angazuja.

Kultura organizacji sktada si¢ ze stosunkowo trwalych elementow, wigc trudno ja
zmieni¢. Rozwija si¢ przez wiele lat i jest mocno zwigzana z wartosciami, do ktorych
pracownicy sa silnie przywiazani. Ponadto nieustannie dziala mnostwo czynnikoéw
podtrzymujacych dang kulturg.

Celem niniejszego opracowania jest proba zaprezentowania podej$¢ metodologicznych

oraz procedury przeprowadzenia zmian w kulturze organizacji.

1. Przestanki przeprowadzenia zmiany kultury organizacyjnej

Cho¢ nietatwo zmieni¢ kultur¢ organizacji, jest to jednak mozliwe. Jes$li zmiana
kulturowa ma doj$¢ do skutku, musza zaistnie¢ okreslone warunki. Badania wykazuja, ze
zmiana jest najbardziej prawdopodobna, gdy speiniona jest wigkszo$¢ lub wszystkie z
czterech nastgpujacych warunkdw:

e trwa lub powstaje dramatyczny kryzys — jest to wstrzas, ktory podwaza istniejacy stan
rzeczy 1 znaczenie obecnej kultury. Przyktadami takich kryzyséw sa zaskakujace
niepowodzenia finansowe, utrata gtdwnego klienta lub radykalny przetom technologiczny
u konkurencji. Zdarza sig¢, ze niektorzy kierownicy celowo wywotuja kryzys, aby

pobudzi¢ zmiang kultury.



e zmiana przywodztwa — nowe wladze naczelne, ktére moga zaproponowac alternatywny
zbior podstawowych wartos$ci, sa zazwyczaj niezbgdne, aby mogla dokona¢ si¢ zmiana
kultury. Nowi przywodcy sa czesciej postrzegani jako osoby zdolne do whasciwej reakcji
na kryzys. Zmiana przywddztwa moze dotyczy¢ tylko dyrektora naczelnego, jak rowniez
obejmowaé wszystkie osoby na wyzszych stanowiskach kierowniczych. Nowemu
dyrektorowi naczelnemu, pochodzacemu spoza organizacji, latwiej przyjdzie wprowadzic¢
nowe wartos$ci kulturowe. Dyrektor z zewnatrz, w przeciwienstwie do awansowanej
osoby nalezacej do organizacji, sugeruje pracownikom zblizajaca si¢ zmiang.

e miloda i niewielka organizacja — zmiana kulturowa jest bardziej prawdopodobna, gdy or-
ganizacja jest mtoda i niewielka. Kultury w mtodszych organizacjach nie sa jeszcze
mocno utrwalone. Latwiej tez kierownictwu przekazywa¢ nowe warto$ci w organizacji,
ktéra nie jest zbyt duza. Wyjasnia to trudnosci, z jakimi czgsto borykaja si¢ firmy o
miliardowych obrotach, probujac zmieni¢ swoja kulturg.

e stabo$¢ kultury — im szerzej rozpowszechniona kultura i im wigksza akceptacja jej
wartosci wsrod czlonkow organizacji, tym trudniej wprowadzi¢ zmiany. I odwrotnie:
kultury stabe sa bardziej podatne na zmiang niz kultury silne.

Nawet, gdy powyzsze warunki sprzyjaja zmianie, menedzerowie nie powinni oczekiwaé
natychmiastowych lub radykalnych zwrotow w kulturze organizacji. Zmiana kulturowa jest

procesem dlugotrwatym — mierzonym raczej w latach niz w miesiacach.

2. Zmiany kultury w czasie

W najwczesniejszych etapach cyklu istnienia organizacji dominuje zazwyczaj kultura
adhokracji — nowo powstale organizacje nie maja formalnej struktury i charakteryzuje je
przedsigbiorczo$¢. Wlasciwie sa pozbawione sformalizowanych zasad i1 szczebli hierarchii,
czgsto kieruje nimi samodzielnie silny przywodca — wizjoner. W miarg rozwoju orientacjg t¢
zastepuje kultura klanu — rodzinna atmosfera, silne poczucie przynalezno$ci i utozsamianie
si¢ z firma. Organizacja zaspokaja wiele potrzeb spotecznych i emocjonalnych zwigzanych z
nia ludzi, istnieje poczucie wspolnoty, rodza si¢ przyjaznie. Jednak czgsto w miarg dalszego
rozwoju mamy do czynienia z kryzysem. W koncu pojawia si¢ konieczno$¢ potozenia nacisku
na strukturg i standardowe procedury, by mozna bylo zapanowaé nad rosnacym obszarem
zadan. Potrzebne sa porzadek i przewidywalnos¢, wigec dochodzi do przesunigcia w kierunku
kultury hierarchii. Ta reorientacja czgsto sprawia, ze cztonkowie organizacji stwierdzaja, iz
znikngla przyjazna, nieformalna atmosfera, ktora niegdys charakteryzowata ich miejsce pracy,

w wyniku czego spada poziom osobistego zadowolenia. Orientacja hierarchiczna ostatecznie



zostaje zastapiona przez kultur¢ rynkowa — nastawiona na konkurencyjno$é, osiaganie
wynikow 1 nacisk na stosunki ze Swiatem zewngtrznym. Centrum uwagi przenosi si¢ z
formalnych procedur i kontroli wewnatrz organizacji na orientacj¢ na klienta i rywalizacje na
zewnatrz. OczywiScie zdarza si¢, ze dojrzale 1 wysoce efektywne organizacje tworza
podjednostki czy dzialy, ktore reprezentuja odmienne typy kultury. Na przyktad dzial badan i
rozwoju moze charakteryzowa¢ kultura adhokracji, podczas gdy w ksiggowosci panuje
kultura hierarchiczna. Jednak niemal zawsze dominuje jeden typ kultury.

Zmiany kultury zachodza réwniez w wielkich, dojrzatych organizacjach, ale schemat
ich przebiegu jest mniej przewidywalny. Zmiana kultury w tym wypadku na ogo6t musi by¢

swiadomie kierowana.

3. Podejscia metodyczne do zmiany kultury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka podejs¢ do tego problemu. Zostang tu
wyroznione dwa najczesciej spotykane, dlatego, ze maja duze znaczenie dla praktyki. Z
powodzeniem sa stosowane w organizacjach gospodarczych.

Mastyk — Musial przytacza za badaczem Davisem rozlozenie procesu na siedem
etapow.

1. Sporzadzenie za pomoca narzedzi diagnostycznych inwentarza kulturowego firmy. (mapa
kultury firmy).

2. Ocenienie kultury i okreslenie potrzeby zmiany. Jezeli postawimy diagnoz¢ moze si¢
okaza¢, ze wzory kultury wymagaja zmiany. Gdy maja one negatywne konsekwencje dla
ludzi w organizacji lub nie zapewniaja rozwiazania problemow, jest to wskazowka do
wprowadzenia zmian.

3. Oszacowanie ryzyka kulturowego. Wdrozenie nowych wzorow moze by¢ bardzo trudne,
nalezy wigc oceni¢ ryzyko bledu i potencjalne negatywne konsekwencje towarzyszace
Zmianie.

4. ,,Odmrozenie” istniejacych wzordéw kulturowych. Procesowi temu towarzyszy wiele
napig¢. Destabilizacja dotychczasowych wzorow (z wyjatkiem sytuacji kryzysowych, np.
polaczenie, nowe technologie, prywatyzacja) wymaga wykorzystania wiedzy lidera
zmiany 1 zastosowania wielu interwencji naruszajacych dobre samopoczucie firmy.

5. Budowanie poparcia ze strony elity kulturowej firmy — wazna jest identyfikacja tej elity i
motywowanie wsparcia z jej strony.

6. Dokonanie selekcji strategii interwencyjnych. Zwykle skuteczna strategia wymaga

nowych wzmocnien i nagradzania, jak rowniez nowej struktury organizacyjnej. Moze si¢



7.

okaza¢ konieczne budowanie zespoldéw, interwencje przetargowe, a nawet zmiana
czotowych postaci w organizacji.
Wprowadzenie monitoringu i ocen.

Druga z teorii przedstawionych w tym zakresie jest nieco inna, podejscie

zaproponowane przez Camerona i Quinna jest bardziej szczegotowe i1 od razu przygotowane

do zastosowania w praktyce.

1.

Zmiana kultury organizacji — wprowadzenie: udowodnienie potrzeby zarzadzania kultura,
konieczno$ci zmiany kultury, znaczenia kultury w organizacji.

Kwestionariusz do oceny kultury: ocenianie kultury i obliczanie wynikéw oceny kultury.
Model wartosci konkurujacych: przedstawienie warto§ci modelu, opracowanie modelu,
charakterystyka czterech gléwnych typow kultury, zastosowanie modelu, ukazanie
konkurujacych wartosci w kompleksowym zarzadzaniu jakos$cia.

Sporzadzanie profilu kultury organizacji: ujgcie celu sporzadzania profilu, sposob jego
sporzadzania i interpretacja profili.

Model wartosci konkurujacych jako narzedzie diagnostyczne i wspomagajace proces
zmian kultury organizacji: przyktad planowania kultury, etapy opracowywania programu
zmiany kultury i zastosowanie kwestionariusza OCAI do opracowania programu zmiany
kultury.

Zmiana osobista jako warunek pomyslnego przeprowadzenia zmiany kultury organizacji:
przedstawienie umiejgtnosci kierowniczych o decydujacym znaczeniu, indywidualnych
profili umiejetnosci kierowniczych i1 programu rozwoju osobistego.

Zmiana kultury organizacji — podsumowanie przebiegu procesu.

Jest to podejscie przydatne dla menedzeréw 1 specjalistow zainteresowanych

praktycznym okres$leniem kultury i jej zmianami, jak réwniez dla badaczy zajmujacych si¢

analiza kultury organizacji z wykorzystaniem metod ilosciowych.

Zaprezentowana tu przez Camerona i Quinna metoda okreslania kultury i jej zmian

posiada wiele walorow praktycznych. Do najistotniejszych mozna zaliczy¢ to, ze jest:

praktyczna — uwzglednia podstawowe wymiary kultury, ktéore maja wplyw na
efektywnos$¢ organizacji.

mozliwa do zastosowania w okre§lonym czasie — proces zidentyfikowania kultury i
stworzenia strategii jej zmian mozna przeprowadzi¢ w wyznaczonym, rozsadnym

terminie.



e angazujaca — do poszczegodlnych etapow procesu mozna wiaczy¢ wszystkich czlonkéw
organizacji, cho¢ najsilniej zaangazowani sg ci, ktérzy odpowiadaja za ustalenie kierunku
zmian i utrwalenie warto$ci oraz kierowanie procesem.

e ilosciowa i jakoSciowa — proces opiera si¢ na iloSciowym ujeciu podstawowych
wymiardw kultury, uwzglednia jednak rowniez elementy jakosciowe — historie,
wydarzenia, symbole oddajace atmosfer¢ w organizacji.

e mozliwa do wdrozenia wlasnymi sitami — niniejszy proces stawiania diagnozy i
wprowadzania zmian moze by¢ przeprowadzony przez wewngtrzny zespot — zwykle jest
to kadra kierownicza. Niepotrzebna jest tu pomoc specjalistow, ekspertow od kultury czy
konsultantow z zewnatrz.

e trafna — model, na podstawie ktérego zbudowany jest proces, nie tylko jest zrozumiaty

dla ludzi analizujacych wtasna organizacje, ale rowniez naukowo zweryfikowany.

4. Gtéwne etapy catego procesu

Prawie wszystkie organizacje maja wyraznie okreslony dominujacy typ kultury. Mozna
na ogot zaobserwowac przewage jednego lub dwoch sposrod czterech typow kultury —
adhokracji, klanu, hierarchii lub rynku. Poszczegdlne formy kultury ksztaltuja si¢ w wyniku
kombinacji podstawowych zatozen, warto$ci i priorytetdow oraz cech i wymagan otoczenia.
Dominujacy typ kultury zapewnia organizacji stabilnos$¢ 1 trwatos¢, a jednocze$nie wigksza
elastycznos¢ funkcjonowania w bardzo szybko zmieniajacych si¢ warunkach. Kultury z
uptywem czasu ewoluuja w przewidywalny sposob. Czgsto jednak zmiany, jakie nastgpuja w
organizacji, wywoltuja potrzebe $§wiadomej zmiany kultury. Bez tego wigkszos¢ takich
inicjatyw, jak kompleksowe zarzadzanie jakoscia, redukcja zatrudnienia, reenginering czy
budowa zespotow nie spetnia poktadanych w nich nadziei.
Proces zmiany kultury organizacji i metody efektywnego zarzadzania nim oraz
narzg¢dzia pomocne przy ocenie zaro6wno obecnej, jak i pozadanej w przysztos$ci kultury
organizacji, a takze niezbgdne umiejgtnosci kierownicze przedstawiono w skrocie — w
charakterze listy kontrolnej, w poszczegdlnych gtownych etapach catego procesu. Opieramy
si¢ tu na podejsciu Camerona 1 Quinna.
Diagnoza

1. Wypelhiamy kwestionariusz do oceny kultury organizacji (OCAI), ustalajac, jaka jest
kultura organizacji obecnie; skupiamy si¢ na tej jednostce, ktéra bedzie przedmiotem
ewentualnej zmiany kultury.

2. Inni czlonkowie zespotu rowniez samodzielnie wypeliniaja kwestionariusz.
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1.
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Kazdy cztonek zespotu oblicza punkty wyznaczajace obecny profil kultury organizacji.
Caly zespot prowadzi dyskusj¢ na temat obecnej kultury, dazac do osiagnigcia
konsensusu. Nie powinno si¢ wyciaga¢ $redniej nalezy uwzgledni¢ wszystkie glosy.
Wypelniamy ponownie kwestionariusz OCAI, tym razem okre§lajac, jak

organizacja powinna wyglqdac w przysztosci.
Pozostali cztonkowie zespotu rowniez wypelniaja ten kwestionariusz.

Kazdy cztonek zespohlu oblicza punkty wyznaczajace preferowany profil kultury
organizacji.

Caly zespot bierze udzial w dyskusji nad tym, jaka kultura ma charakteryzowac
organizacje w przysztosci. Tu rowniez nalezy doprowadzi¢ do konsensusu. Trzeba
zadba¢, by wyshuchano opinii wszystkich na temat tego, co, gdzie i jak powinno
si¢ zmienic.

Porownujemy profile kultury obecnej 1 pozadanej, okreslajac roznice miedzy nimi,
co pomoze zidentyfikowac obszary, w ktorych potrzebne sa zmiany.

Interpretacja wynikow

Wyniki dla kazdego z szes$ciu pytan kwestionariusza nanosimy na osobne uktady
wspotrzednych. Pomoze to okresli¢ typ kultury organizacji, spajajace ja czynniki i
jej mocne strony oraz umozliwi poréwnanie kultury naszej organizacji z kultura
organizacji o zblizonym charakterze. Te poréwnania pomoga réwniez okreslic,
jakie beda wymagane zmiany kultury.

Ustalamy, jakie zmiany musza nastapi¢ — na ktore sposrod czterech typow kultury
zwigkszymy nacisk, a na ktore zmniejszymy.

Okreslamy, co oznacza, a czego nie oznacza zainicjowanie zaproponowanych
zmian w kulturze. Kolejny raz wypetniamy kwestionariusz.

Znajdujemy dwa lub trzy zjawiska lub wydarzenia ilustrujace w sposob
symboliczny kluczowe wartosci, ktére sa pozadane w przysztej kulturze

organizacji. Przedstawiamy je w formie opowiadania.

Uzgadniamy, jakie dziatania nalezy zapoczatkowaé, jakim zjawiskom nalezy
potozy¢ kres, a co nalezy kontynuowac¢ w procesie zmiany kultury.

Program wdrazania zmian

Podczas opracowywania programu konkretnych inicjatyw nalezy pamigtaé o

dziesigciu zasadach przeprowadzania zmian organizacyjnych.

Okreslamy kilka podstawowych dziatlan, ktéore mozemy podja¢ od zaraz.



Formutujemy strategie zmiany kultury, ktore przyniosa widoczne -efekty,
opracowujemy harmonogram, wybieramy punkty odniesienia, wyznaczamy
osoby odpowiedzialne za realizacjg catego przedsigwzigcia.

17. Opracowujemy system komunikacji zapewniajacy jak najlepszy przeptyw
informacji w obu kierunkach — ustalamy miedzy innymi, kto, jak, kiedy i gdzie

bedzie informowat o nowych wartosciach kulturowych.

18. Ustalamy po kolei zmiany dotyczace poszczegdlnych aspektéow funkcjonowania
organizacji, postugujac si¢ modelem ,,siedmiu S" (struktura, symbole, systemy,

spolecznos¢, strategia, style przywddztwa i skuteczno$¢ zarzadzania).

19. Okreslamy, co oznacza zmiana kultury dla poszczegdlnych osdb w organizacji.
Wyodrebniamy umiejetnosci i kompetencje kierownicze charakterystyczne dla
nowej kultury, jakie musza rozwina¢ albo udoskonali¢ poszczegolni cztonkowie

zespotu.

20. Przy uzyciu kwestionariusza do oceny umiej¢tnosci kierowniczych (MSAI)
poszczegdlni cztonkowie zespotu okreslaja wtasny program zmian dopasowanych
do ogodlnego programu zmiany kultury. Przyblizona orientacje w kwestii
dopasowania wlasnych kompetencji kierowniczych do profilu kultury
organizacji. Nalezy stworzy¢ osobisty program rozwoju kwalifikacji

kierowniczych.

Oczywiscie zmiana kultury organizacji to bardzo trudne przedsiewzigcie. Zeby
si¢ udato, niezbgdne jest pelne zaangazowanie i poswigcenie kadry menedzerskiej,
zwlaszcza wtedy, gdy istnieje wyrazne niedopasowanie sposobu funkcjonowania
organizacji do wymagan otoczenia albo, gdy zachodzi konieczno$¢ strategicznych
zmian kierunkéw dziatania. W takich sytuacjach podjecie wysitku przeprowadzenia
zmian i1 zaangazowanie w proces zmiany kultury moze by¢ czynnikiem decydujacym
0 przetrwaniu organizacji w przyszto$ci. Najtrudniejsza jednak czgécia procesu jest

rzeczywiste wdrazanie zaplanowanych zmian.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna nie powstaje z dnia na dzien, tworzona jest zawsze przez dtuzszy
czas. Zmiany sa mozliwe tylko wowczas, gdy stoi za nimi kierownictwo, ktére kreuje wzorce
dziatan 1 zachowan decydujace o sukcesie. Doprowadzenie do powstania w organizacji

klimatu sprzyjajacego zmianom w duzym stopniu zalezy od stosowanego stylu kierowania.



Do podjgcia decyzji o przyjeciu okreslonego sposobu wprowadzania zmian potrzebna jest
znajomo$¢ praw rzadzacych psychologicznymi mechanizmami regulujacymi zachowania
pracownikow oraz sytuacji, w jakiej znajduje sig firma.

Przedstawiona tu metodg i narzedzia powinno si¢ traktowac jedynie jako punkt wyjscia.
Zastosowanie si¢ do powyzszych wskazéwek to dopiero poczatek, a caly proces moze si¢

rozciagna¢ nawet na kilka lat.

Streszczenie

W  niniejszym artykule przedstawiono proces zmiany kultury organizacyjne;.
Zaczynajac od przestanek, ktore wymuszaja na organizacji zmiang kultury, poprzez gtowne
podejécia metodyczne prezentowane w literaturze przedmiotu, ktére mozna wykorzysta¢ w
organizacjach gospodarczych. Gléwny nacisk potozono na procedur¢ procesu

przeprowadzania zmiany kultury organizacyjnej, mozliwa do zastosowania w praktyce.

Summary

The above article was written in order to show the process of changes of organisation
culture. First of all it would be worth mentioning that there are things, which can force
organisation to change its culture, next there was shown the main methodical attempts
exposed in the subject literature, which can be used in economical organisations. There is a
strong pressure on the procedure which can be implemented in practice during the process of

cultural changes of organisation.
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