Bogdan Siewierski

Kultura organizacyjna
W procesie wprowadzania zmian

Stwierdzenie, iz wprowadzanie zmiany w organi-
zacji, to nie tylko wdrazanie nowych technologii,
procedur wykonawczych, struktur, modyfikacje lo-
gistyczne itp., lecz przede wszystkim oddziatywanie
na ludzi tworzacych organizacje — ich przekonania,
postawy, wartoéci, zachowania — jest w dobie dzi-
siejszej powszechnym elementem §wiadomosci teo-
retykow i praktykéw zarzadzania. Autorzy monu-
mentalnej pracy na temat zarzadzania strategicz-
nego: Rowe, Mason, Dickel i Snyder [6] wyodrebnili
cztery kluczowe czynniki wplywajgce na efektyw-
noé¢ wprowadzania zmiany:

B Styl pracy i postawy menedzera bedacego agen-
tem zmiany.

B Kultura organizacyjna okreélajgca Srodowisko,
w jakim bedzie dokonywana zmiana.

B Wartoéci i przekonania poszczegdlnych jedno-
stek zaangazowanych w zmiane.

B Dopasowanie (zbieznoéé) wartoéci poszczegdl-
nych oséb z wartoéciami i wzorcami kultury or-
ganizacyjnej.

Zauwazmy, iz czynniki te lacznie okreélaja rela-
cje miedzy postawami i zachowaniami jednostek
a sposobami postepowania pozadanymi z punktu
widzenia organizacji i wprowadzanych w niej
zmian. Ujmujgc rzecz najzwiezlej, kultura organi-
zacyjna jest zbiorem takich unormowanych relacji.

Pojecie kultury organizacji — laczace przejete
z analizy antropologicznej i socjologicznej znaczenie
terminu kultura” z aspektem funkcjonowania or-
ganizacji — stalo si¢ niewatpliwie jednym z kluczo-
wych elementéw my$li menedZerskiej ostatnich
dziesiecioleci. A dzieje si¢ tak z co najmniej dwéch
powodow.

Po pierwsze, kazda instytucja jest pod pewnym
wzgledem odmienna od jakiejkolwiek innej. Nawet
dzialajac w tym samym sektorze biznesu i majac
podobng strukture organizacyjna, firmy réznig sie
swoim ,charakterem”. Odczuwajg to zaréwno pra-
cownicy, jak i osoby z zewnatrz — klienci, kontra-
henci, partnerzy. W klasycznej juz ksigzce na temat
kultur korporacyjnych Terrence E. Deal i Allan A.
Kennedy poréwnuja zatoge firmy do plemienia, ktére
posiada swoich bohaterow i mity (zwtaszcza zwigza-
ne z powstaniem organizacji) i ktére swoja tozsamosé
podkresla swoistymi zwyczajami, rytualami, ubio-
rem i innymi wyréznikami symbolicznymi.

Po drugie, nie wszystkie zasady rzadzace funk-
cjonowaniem firmy okreélone sg w sposéb formalny
w postaci np. spisanych regulaminéw, kodekséw

postepowania, wartoéci przewodnich itp. Istnieje
pewna, ukryta dla outsidera, sfera tworzaca specy-
ficzny klimat firmy, sprawiajaca, iz ludzie czuja si¢
tam dobrze lub Zle, pracuja i zachowujg sie w okres-
lony sposth., Dlatego niezbedne staje si¢ rozrdz-
nienie formalnych i nieformalnych aspektéw or-
ganizacji. Kazdy pracownik zapewne wie z do§wiad-
czenia, iz to te drugie, nieformalne, dyktuja wiek-
szodé realnych zachowan i stanowia przemozng
yukryta sile” oddziatujaca na ludzi w firmie. Decy-
dujg one o specyficznym ,klimacie” czy ,duchu”
organizacji, o tym, czy jest to miejsce, w ktérym
czujemy sie obco, czy ,u siebie”. Wspdlistnienie
formalnych i nieformalnych mechanizméw ksztal-
towania sie wzoréw postepowania sklada si¢ na
normatywny aspekt organizacji.

W dziele Organization Development W.L. French
i C.H. Bell [2] postuzyli si¢ metaforg géry lodowej,
by opisaé kulture organizacyjna. Podobnie jak
w przypadku goéry lodowej, z ktorej zaledwie przy-
slowiowy wierzcholek (ok. 1/7 masy lodu) wystaje
nad powierzchnie oceanu, przewazajaca czeSé ele-
mentéw tej kultury funkcjonuje w sposéb niejawny,
ukryty dla obserwatora zewnetrznego. Wybiéreza
lista formalnych i pozaformalnych aspektéw zycia
organizacji przedstawia sie nastepujaco:

FORMALNE (JAWNE) ASPEKTY KULTURY
ORGANIZACYJNEJ:

@ Cele, misja komercyjna i plan dziatania firmy
® Struktura organizacyjna

@ Procedury | zasady regulaminowe

@ Zakres uprawnieri i odpowiedziaino$ci

@ Metody pracy

@ Technologia i produkty

NIEFORMALNE (UKRYTE) ASPEKTY KULTURY
ORGANIZACYJNEJ:

@ Przekonania i zatozenia pracownikdw

@ Punkty widzenia (percepcja)

@ Wartosci i postawy

@ Odczucia (np. strachu, gniewu, rozpaczy, satysfakcji,
aprobaty)

Jezyk (charakterystyczne wyrazenia, sposoby zwraca-
nia sig do innych oséb)

Nieformalne interakcje spoteczne

Sposoby wykonywania czynno$éci

Nieformalna struktura (przywddcy, relacje sympatii —
antypatii, hierarchia dominacji)

Normy wewnatrzgrupowe (niepisany ,kodeks postepo-
wania”, zasady wspdtpracy)




Rola kadry zarzadzajacej i agentéw zmiany

golnie rzecz biorac, ze zmiang mozna pora-
dzi¢ sobie na dwa sposoby:

® reagowaé na juz istniejace symptomy
wymuszajgce zmiane;

® wprowadzaé program zmiany zaplanowanej.

Sposdb pierwszy — reagowanie — najczesciej spro-
wadza sie do doraznych modyfikacji majacych roz-
wigzaé codzienne, rutynowe problemy. Normalne
funkcjonowanie firmy czy zespolu ulega wtedy na
ogdl nieznacznym zaburzeniom. Takie dzialania
mieszczg sig w zestawie typowych obowigzkéw me-
nedzera.

Wprowadzanie zmiany planowanej dotyczy gleb-
szych przeobrazen o wigkszym zasiegu i dtugotrwa-
Iych skutkach. Wymaga nie tylko zastosowania
nowej technologii, sposobu postepowania czy proce-
dury, ale takze stworzenia specyficznej roli osoby
odpowiedzialnej za proces wprowadzenia zmiany.
Taka osobe nazywamy agentem zmiany lub lide-
rem transformacyjnym. Jest nim zwykle jeden
z wyzszych menedzeréw, osoba o utrwalonej pozycji
w organizacji, reprezentujaca jej kluczowe wartodci
lub, alternatywnie, agentem zmiany mozna uczynié
konsultanta z zewnatrz, co zalecane jest zwlaszcza
przy dlugotrwalych i kompleksowych programach
zmian,

Jednym z podstawowych warunkéw powodzenia
calego przedsiewzigcia jest rozpowszechnienie
wérdd kadry menedzerskiej okre§lonego typu prze-
konan, pozwalajgcych sformulowaé generalne zalo-
2enia na temat charakteru firmy i jej przyszlosci.
W swej bestsellerowej ksiazce z 1982 roku In Se-
arch of Excellence [W poszukiwaniu doskonalosci]
Thomas Peters i Robert Waterman [5] wyodrebnili
wiele dominujgcych przekonah uznawanych przez
menedzeréw — lideréw transformacyjnych firm, kté-
re odniosty sukces:

@ przekonanie, Ze jeste$my najlepsi,

® przekonanie o waznoéci kazdego szczegélu: is-
tota rzetelnego wykonania pracy,

® przekonanie o tym, jak wazne jest, by traktowaé
ludzi jak jednostki,

@® przekonanie o znaczeniu najwyzszej jakosci pro-
dukcji 1 obstugi, ,
® przekonanie, ze wigkszosé czlonkéw organizacji
powinna byé innowatorami, i — co za tym idzie —
organizacja powinna stworzyé Srodowisko, w kté-
rym mozna pozwoli¢ sobie na popelnienie btedu,
® przekonanie, Ze stosunki nieformalne uspraw-
niajg komunikacje,

® uznanie znaczenia strategii wzrostu ekonomicz-
nego i rentownosci.

Analizujac przypadki sukcesu kilkudziesieciu po-
waznych firm, Peters i Waterman zauwazyli, ze ich
menedzerowie potrafili skoncentrowaé sie na takich
przekonaniach i — co wazniejsze — wpoié je pracow-
nikom na wszystkich szczeblach organizacyjnej hie-
rarchii z najnizszym wlacznie.

Kadra zarzadzajgca moze aktywnie wpltywaé na
ksztalt kultury organizacyjnej wspierajacej inno-
wacyjnos¢ i wprowadzanie zmian poprzez wiele
dzialan bedacych praktyczna realizacja wymienio-
nych przekonan:
® wypracowanie wizji, ktéra bedzie podzielana
przez cztonkéw organizacji;
® zakomunikowanie potrzeby zmiany, ktéra umoz-
liwi firmie funkcjonowanie w warunkach wzmozo-
nej konkurencji;

@® okreslenie, jakie przekonania, wartosci, normy,
typy struktur czy procedury muszg ulec zmianie,
aby nowe podejécie powiodlo sie;

@® stworzenie czltonkom organizacji mozliwoéci pra-
cy w $rodowisku charakteryzujacym sie wymiang
idei i elastycznoscig dzialania. Moze w tym poméc:
A styl zarzqdzania oparty na delegowaniu i za-
checaniu pracownika do samodzielnych dzialan
(empowerment). Kadra moze aktywnie stymulowaé
podwladnych do wysuwania nowych rozwigzan.
Uczestnictwo w opracowywaniu i podejmowaniu
decyzji umacnia zaangazowanie pracownikéw w re-
alizacje projektu, wiare w sukces i motywacje do
pracy. Menedzer wprowadzajacy zmiane powinien
ograniczy¢ swojg ingerencje w proces do niezbed-
nego minimum: sklonienie ludzi, aby podejmowali
decyzje co do szczegélowych rozwigzan i sprawie-
nie, ze zmiana bedzie ,ich dzietem” jest najskutecz-
niejszym sposobem pokonywania oporu wobec
zmiany!

A odpowiednia struktura organizacyjna.
Obecnie dazy sie¢ do decentralizacji i splaszczenia
tradycyjnych, hierarchicznych struktur. Mozna
w tym celu tworzyé¢ komérki rozwoju i wprowadzaé
podzial organizacji oparty na zespotach roboczych
powolanych do realizacji konkretnego projektu (jest
to alternatywa wobec struktury typu biurokratycz-
nego). Proponuje si¢ takze zacieranie sztywnych
granic miedzy departamentami (np. produkeji
i marketingu). Wykorzystuje sig kétka jakosci (qua-
lity circles) i rozmaite techniki stymulujace (np.
sesje burzy mézgéw) w celu wydobycia umiejetnosci
tworczego myélenia,

® stala komunikacja firmy z otoczeniem, groma-
dzenie informacji na temat innowacji pochodzacych
z zewnatrz i rozpowszechnianie ich w organizacji;
® polityka kadrowa zmierzajaca do przydzielenia
odpowiednim osobom zadari innowacyjnych (pra-
cownicy powinni by¢ na biezgco szkoleni);

® nagradzanie skutecznych innowacyjnych dzia-
tan i wysitku pracownikéw;

@ zapewnienie, ze kierunek zmian w kulturze or-
ganizacyjnej wzmacnia pozgdane zmiany w podej-
ciu strategicznym.

Swoiste wspélistnienie formalnych czynnikéw za-
rzadzania i funkcjonowania zespotu jako specyficz-
nej ludzkiej subkultury — ,plemienia korporacji” —
moze wniesé element bezposredniego oddzialywa-
nia na zmiane kultury organizacyjnej. Deal i Ken-
nedy [1] proponuja, na podstawie analizy badanego



przez siebie przypadku, zastosowanie nastepuja-
cych krokéw:
B Ustanéw bohatera odpowiedzialnego za wprowa-
dzang zmiane — najlepiej postaé otoczong legends,
ktéra ma jasno okre§long wizje zmiany.
B Rozpoznaj i ukaz faktyczne zagrozenia pochodza-
ce z zewngtrz. Tylko istnienie realnych zagrozen
dla obecnego status quo uzasadnia potrzebe zmiany
kultury.
B Uczyn rytuaty przejécia kluczowymi elementami
zmiany. Rytualy takie pomogg ludziom ,pogrzebaé
i oplaka¢” dawne przekonania i nawyki, przygotuja
grunt pod zasiew ,nowego”.
B W okresie przejSciowym zastosuj trening wpro-
wadzajacy ludzi w éwiat nowych wartosci i nawy-
kéw postepowania.
B Zaangazuj szamanéw z zewnatrz. Oprécz dzialan
menedzeréw — agentéw zmiany, konsultant zewnet-
rzny wnosi element ,magii”, stanowigcej psychiczne
wsparcie wysitkéw i ich uzasadnienie.
B Ustanéw namacalne symbole wprowadzanych
kierunkéw dziatania.
B Zwracaj uwage na poczucie bezpieczehstwa
w okresie przejSciowym: zredukowany menedzer
czy pracownik moze rychlo staé si¢ w oczach zalogi
bohaterem-meczennikiem starego porzadku.
Koncepcja Deala i Kennedyego, w ktérej an-
tropologiczna metafora organizacji jako kultury do-
prowadzona zostala do ekstremalnej postaci, opiera
sie na uznaniu sity oddzialywania gleboko zakorze-
nionych potrzeb czlowieka do podkreslania swoich
zwigzkow z grupa, utwierdzania jej tozsamoéci ry-
tualem i symbolami.

Typ kultury organizacyjnej a zmiana

edng z przyczyn porazki przy wprowadza-
niu nawet bardzo dobrze zaplanowanej
i przemy$lanej strategii jest wystepowanie
w organizacji takiego typu kultury, ktéry nie stwa-
rza klimatu sprzyjajacego zmianie. Dlatego planu-
jac zmiane, nalezy zada¢é sobie pytanie, czy zastana
kultura organizacyjna na nig pozwoli oraz jak zmia-
na wplynie na poszczegblne elementy tej kultury.
Niezaleznie od zaawansowania technologicznego
i posiadanych zasob6w zmiana kulturowa jest pro-
cesem dlugotrwalym, a jej precyzyjny przebieg
trudny do przewidzenia. Przykladowo, gdy Deuts-
che Bank przejmowal hiszpaniski bank Banesto de
Madrid, analitycy zakladali, ze proces przystosowa-
nia do niemieckich standardéw pracy bedzie trwat
okolo trzech lat. Rychlo okazalo sieg, iz zajmie to co
najmniej osiem lat i realistyczne plany muszg to
uwzglednié.

Jednym ze sposobéw analizy zbieznosci kultury
ze zmiang jest model zaproponowany przez Neila
Snydera [6]. Rozwaza on dwa podstawowe wymia-
ry:

B Orientacja firmy — moze byé zasadniczo tech-
nologiczna lub spoteczna. Orientacja technologi-

czna zaklada zatomizowana strukture organizacyj-
na — podzial na podstawowe, odrebne jednostki.
Orientacja spoleczna sprzyja zintegrowanej struk-
turze organizacyjnej, zacierajac tradycyjne linie po-
dziatéw.
B Dominujqce nastawienia wartoéciujgce -
jest to wybér miedzy nastawieniem na wykonanie
pod §cistg kontrola (system zamkniety) a nastawie-
niem na osigganie (system otwarty).
Skrzyzowanie obu kryteriéw daje w wyniku wy-
réznienie czterech typéw kultury organizacyjne;j:
E Kultura PRODUKTYWNA - orientacja techno-
logiczna, nastawienie na wykonawstwo. Jej typowe
elementy to: wydajnosé, sp6jnosé, Sciste procedury,
rytualy w postepowaniu. Na ogél powoduje opér
wobec zmiany.
® Kultura nastawiona na JAKOSC - orientacja
technologiczna, nastawienie na osiaggniecia. Ele-
menty: efektywne planowanie, rozwigzywanie pro-
bleméw. Jest bardziej elastyczna niz typ 1. Na-
stepuje tu akceptacja zmiany.
B Kultura WSPIERAJACA - orientacja spoleczna,
nastawienie na wykonawstwo. Elementy: praca ze-
spolowa, kooperacja, wzrost. Kultura taka reaguje
na zmiany.
B Kultura TWORCZA - orientacja spoleczna, na-
stawienie na osiagniecia. Elementy: innowacje,
przedsigbiorczo§é i ,przedsigbiorczo§é wewnetrz-
na”, podejmowanie ryzyka. Kultura taka inicjuje
zmiany.

»Filozofia” organizacji

- W% ola kultury organizacyjnej polega na okres-
' | leniu rodzajéw powigzan miedzy ludzmi

l==l w firmie, zdefiniowaniu ich rél i zobowia-
zan, ustanowieniu standardéw postepowania, norm
i wartoéci. Zlozonoé¢ tej funkeji odzwierciedla takze
fakt, iz nie ma ona pojedynczego Zrédla, lecz jest
mieszankg elementéw o réznym pochodzeniu. Zi-
dentyfikujmy zatem wazniejsze 2rédia elementéw
kultury organizacyjnej:
® Doswiadczenia przeszlosci ksztaltujace nawyki
postepowania.
@ Obserwowalne zachowania bezposredniego
zwierzchnika odzwierciedlajgce jego styl przywod-
czy.
@ Przekonania, wartodci, zaloZzenia i sposoby po-
stepowania reprezentowane przez dyrekcje i za-
rzad. .
@ Aktualnie dominujgcy paradygmat zarzadzania
(np. zarzadzanie przez cele, TQM, Reengineering).
© Wartosci, wierzenia i wzory zachowania sklada-
jace sie na kulture narodowas.
@ Konwencje, tradycje i praktyki zwiagzane z typem
dzialalnodci prowadzonym przez organizacje.
@® Wartosci odczuwane lub uznawane przez jed-
nostki oraz ich cechy osobowosciowe.

Widzimy zatem, ze zZrédla kultury organizacyjnej
tkwia w otoczeniu zewnetrznym (kultura narodo-



wa, konwencje przyjete w danej branzy itp.), w lu-
dziach tworzacych organizacje oraz w samej or-
ganizacji. Na te ostatnia grupe czynnikéw mozna
tak wplywaé, aby stworzy¢ klimat sprzyjajacy poza-
danym kierunkom dziatania. Dzieje sig¢ to czesto
poprzez otwarte formulowanie pewnych zasad, na-
zywanych czasami ,filozofig organizacji”. Uwa-
za sie, ze wladnie sformulowanie a nastepnie kon-
sekwentne realizowanie (na drodze formalnej i nie-
formalnej) specyficznej kultury wewnatrz organiza-
¢ji zaowocowalo sukcesami takich firm, jak: IBM,
ITT, Hughes Aircraft, Delta Airlines, Digital Equi-
pment, Xerox, Procter & Gamble, Mary Kay Cos-
metics, Apple Computer.

Przyjrzyjmy si¢ na przykladzie Ortho Biotech
(firmy stowarzyszonej z Johnson & Johnson), jak
w skierowanym do pracownikéw dokumencie po-
wigzano cele firmy z wizjg zycia organizacyjnego.

»Bedziemy najlepsi w naszej branzy dostarczajgc
klientom nowatorskie rozwiqzania ich problemdéw
zdrowotnych przy wykorzystaniu biotechnologii
¢ nauk pokrewnych.

Te przodujgcq pozycje osiqgniemy poprzez:

Stworzenie kultury, ktéra ceni wszystkich pra-
cownikéw. Kultura ta zacheca i nagradza wysokq
Jjako$é pracy i state doskonalenie sie, stymuluje
prace zespotowq, poprzez rozwdj I wzmachianie sa-
modzielnosci [empowerment] pracownikéw oraz po-
piera réwnowage miedzy zaangazowaniem w prace
a zyciem osobistym.

Natychmiastowq adaptacje do zmian na rynku,
co pozwoli nam na dostarczanie produktéw i ustug
wysokiej jakoéci, ktére przekraczajq oczekiwania
klientéw. Utrzymywanie S$cistego i strategicznego
partnerstwa z Johnson & Johnson, a takze z innymi
powaznymi firmami i organizacjami.

Uznajemy, 2e mozemy zrealizowaé te wizje jedynie
maksymalizujge wkiad kasdego czlonka naszej
zréznicowanej zalogi, a takze stale doskonalge na-
szq organizacje, ktéra docenia pracownikéw nieza-
leznie od pochodzenia rasowego, plci, poziomu in-
telektualnego, kultury czy stylu zycia.”

Filozofia organizacji okresla zatem to, co organi-
zacja chee osiggnaé, co jest realne, charakterystycz-
ne wlaénie dla niej, a takze wymienia wartosci,
ktérymi trzeba sie kierowaé, aby te filozofig zreali-
zowaé. Tego, czego ona nie okresla, to jak poszcze-
gélni pracownicy odegraja swojg role. Jest to pole
oddzialywania bardziej nieformalnych mechaniz-
méw kulturowych.

Wartosci czlonkéw organizaciji

artoSci okreslaja, co jest wazne i cenne
dla czlowieka, stanowiac jednoczesnie
motywacje jego dzialania i wskazdéwke
w postepowaniu. Na ogét maja charakter gteboko
zakorzenionych przekonan i — z trudem ulegajac
zmianom - okreslaja nasze oceny, preferencje, osa-
dy moralne, reakcje na postepowanie innych. Musi-

my zdawaé sobie sprawe z olbrzymiej réznorodnosci
rozmaitych konfiguracji wartoéci uznawanych
przez ludzi tworzacych organizacje. W tej rozmaito-
§ci poszukuje sie czasami pewnego porzadku. Przyj-
rzyjmy sie typologii stworzonej przez filozofa
Eduarda Sprangera na podstawie dominujgcych
wartodci uznawanych przez ludzi:

@ Osoba teoretyczna — prawda jest jej dominujg-
cg wartoScia. Jej zainteresowania majg charakter
empiryczny, krytyczny, racjonalny, co sprawia, ze
czesto zajmuje sie nauka, filozofig itp. Preferuje
uporzadkowang i usystematyzowang wiedze.

® Osoba ekonomiczna — bogactwo i skutecznosé
(produktywnosé) to jej dominujace wartosci. Osoba
taka ma nastawienie praktyczne, pragnie stworzy¢
cos uzytecznego. Pasuje do stereotypu amerykatis-
kiego biznesmena.

® Osoba estelyczna — jej dominujgcymi wartos-
ciami jest piekno i harmonia. Kazdg sytuacje ocenia
pod katem atrakcyjnoéci, symetrii, dopasowania.
Dla tej osoby wazne jest realizowanie wartosci
zwigzanych z przezywaniem $wiata i cieszenie sig
Zyciem,

® Osoba spoleczna - milo§é, humanitaryzm,
wspélpraca, opiekunczos§é to jej dominujgce wartos-
ci. Osoba taka ceni kontakt z ludZmi jako cel sam
w sobie. Na ogél jest to czlowiek uprzejmy, sym-
patyczny; zwykle odbiera osoby ekonomiczne i teo-
retyczne jako ,chlodne”.

@ Osoba polityczna — wiadza jest jej dominujaca
wartoScia. Dazy do skupienia wok6t siebie ludzi
i zgromadzenia zasob6w, ktére umozliwilyby jej
realizacje witasnych celé6w. Przywoédey 1 kierownicy
posiadajg te charakterystyke w stopniu ponadprze-
ciegtnym. U niektérych wartosci te stajg si¢ niemal
obsesyjne, motywujac do walki o wladze i wplywy.
® Osoba religijna — jednoéé (zjednoczenie) jest jej
dominujacg wartoécig. Wykracza poza ludzkie do-
$§wiadczenie, by zrozumieé¢ wszechéwiat ujmowany
jako calo&é lub drazy jakié§ wybrany aspekt do-
§wiadczenia, by osiggnaé jego ekstremalne granice.
Kieruje sie wiarg 1 silg swoich przekonan.

W. Guth i R. Tagiuri [por. 3] uzyskali interesuja-
cy wynik stosujgc typologie Sprangera w badaniach
nad amerykanskimi menedzerami wyzszego szcze-
bla (uczestnikami Harvard’s Advanced Manage-
ment Programme). Oto profil wartoséci tych mene-
dzeréw: @ ekonomiczne — 19%, ® teoretyczne —
18%, ® polityczne — 18%, @ religijne — 16%, ® spo-
teczne — 14%. -

Charakterystyczne jest wzgledne zrownowazenie
tego profilu: co prawda, zgodnie z intuicjami, war-
tosci ekonomiczne i polityczne dominujg, ale ich
przewaga jest niewielka. Znamienne okazaly sig
wykraczajace poza $rednig charakterystyke przy-
padki wyjatkowe. Przykladowo, profil wartosci pre-
zesa National Duplicating Products Corporation:
na pierwszym miejscu wartoSci spoleczne, na dru-
gim — estetyczne, okazal sie zbiezny ze strategig

firmy. Wytwarzala ona produkty wysokiej jakosci \mp



o duzych walorach estetycznych, kladziono tam
nacisk na dyferencjacje produktu, a nie na walke za
pomocg cen, ceniono pewno$é zatrudnienia, dobro
i satysfakcje pracownikéw.

Szesé kategorii wartoéci Sprangera mozna od-
nalez¢ w analizie kazdej organizacji. Dwie pierw-
sze: teoretyczne i ekonomiczne okreéla si¢ mianem
yracjonalnych” i ich rozpowszechnienie uwaza za
kluczowe dla powodzenia strategii. Musimy jednak
zdaé¢ sobie sprawe, iz nie sg to jedyne wartosci
uznawane przez czlonkéw organizacji (nawet jej
szefoéw). Wartoéci zwane ,pozaracjonalnymi” sa
skladnikiem oscbowosciowego profilu kazdej osoby
i, jak wskazujg liczne przyklady, zorientowanych
na stosunki miedzyludzkie, otwartych kultur or-
ganizacyjnych, moga byé wykorzystywane przy
tworzeniu efektywnego érodowiska pracy.

Dopasowanie wartoéci kierujacych postepowa-
niem pracownikéw do wartosdci kultury organizacyj-
nej tworzonej w trakcie zmiany jest jednym z wa-
runkéw jej dalszego funkcjonowania, Catkowita
niezgodno$é¢ obu elementéw (jednostkowego i kor-
poracyjnego) moze by¢ powodem zalamania sig pro-
cesu zmiany. Gdy, np. firma wymaga daleko posu-
nietego konformizmu, ktadac nacisk na wydajnosé
i &cislg kontrole, a jednostka kieruje sie niezalez-
nym sadem, dgzy do realizacji wlasnej osobowosci
i ceni duzy zakres autonomii, efektem bedzie za-
pewne niewielkie zaangaZowanie ze strony pracow-
nika. Bedzie on, byé moze, stawial si¢ do pracy, ale
wykonywal minimum niezbednych obowigzkéw,
a nawet sabotowal pewne dzialania. Nie nastapi tu
internalizacja celéw i wartosei firmy, czyli uznanie
ich przez pracownika za swoje wlasne. Bedzie to
akceptacja wymagan jedynie na drodze ulegania
pod przymusem ekonomicznym (obawa przed utra-
ta miejsca pracy).

Ralph Kilmann [4] wprowadzil pojecie luki kul-
turowej do okreélenia sytuacji rozbieznosci miedzy
faktycznie funkcjonujgcymi w organizacji normami
i wartoéciami a pozadanymi przez pracownikéw
wzorcami. Zachodzi ona w czterech wymiarach:

B Realizacja zadan — okre§la stopiefi, w jakim,
zdaniem czlonkéw organizacji, kultura sprzyja re-
alizacji celéw i zadan firmy, a inni ludzie (przeloze-
ni, wspdlpracownicy i podwtadni) udzielaja jednost-
ce niezbednego wsparcia.

B Innowacyjnoéé — okreéla stopiefi, w jakim kul-
tura stwarza klimat sprzyjajgcy generowaniu no-
wych pomystéw, akceptacji zmiany, wyjécia poza
rutyne.

B Stosunki miedzyludzkie — okresla stopien,
w jakim kultura umozliwia rozwiniecie si¢ prawid-
towych relacji interpersonalnych, klimatu wspét-
pracy i wzajemnego poszanowania.

B Swoboda jednostki — przejawia sie w dwadch
zjawiskach. Pierwsze, to zakres swobody dzialan
jednostki w ramach organizacji — przyzwolenie na
wykonywanie pracy ,na swdj sposob” (o ile jest to
skuteczne), dopuszczenie popelnienia bledu itp.
Drugie — to zbiezno§é celéw i dazen zyciowych
jednostki z wymogami efektywnej pracy w firmie;
luka kulturowa w tym wymiarze pojawia sie

w przypadku kolizji tych wymogéw z mozliwosciag
realizacji osobistych dazen pracownikéw.

Obecnie w skali globalnej, ale gtéwnie w krajach
najbogatszych, daje sie zauwazyé regres warto§ci
typowych dla spoleczefistwa przemystowego (tzw.
materializm — ze sktonnoscig do gromadzenia débr,
uzyskania wysokiego standardu zycia, pewnoéé
pracy, pienigdze, wydajnosé¢, sukces w kategoriach
materialnych). Nastepuje przejécie w faze postindu-
strialng, charakteryzujaca sie innymi warto§ciami,
Pitirim Sorokin nazwal to ,kultura ideacyjng”, Al-
vin Toffler ,trzecig falg”, Daniel Bell ,spoteczenist-
wem postindustrialnym”, dzisiaj méwi sie o kul-
turze ,postmodernistycznej”. Produkcja débr uste-
puje miejsca ustugom i informacji, a nowe wartoéci
zyciowe skupiaja sie wok6t pracy traktowanej jako
cel sam w sobie 1 ,tworczej zabawy”. W kategoriach
psychologicznych jest to dazenie do zaspokojenia
potrzeby samorealizacji — szczytu hierarchii po-
trzeb Abrahama Maslowa. Jednostki dazg do coraz
wiekszej autonomii i kontrolowania wtasnych dzia-
tari (osobowosci ,wewngtrzsterowne”), cieszenia sie
zyciem, lgcznoéci z naturg. Po fazie podkre§lania
indywidualizmu - tradycyjnej wartoéci kultury
amerykanskiej — obserwuje si¢ dgzenie do wspdlno-
towych form wspdélzycia (zwlaszcza w skali lokal-
nej). Wiele znanych, duzych organizacji (jak Volvo,
Delta, Hewlett Packard, Levi Strauss i te wymie-
nione uprzednio) zdecydowalo sie na oparcie wlas-
nej kultury organizacyjnej na tych ,ideacyjnych”,
bedacych znakiem czasu, wartoéciach, Tworzy to
klimat autonomii i swobodnej komunikacji, poczu-
cie wspélnoty.

Podsumowujgc zauwazmy, ze — z punktu widze-
nia efektywnoéci wprowadzanej zmiany strategicz-
nej — zjawiska zwigzane z kulturg organizacyjng
muszg charakteryzowaé sie znacznym stopniem
spojnoscei:

@ kompatybilnoéé kultury organizacyjnej z wymo-
gami strategii (chodzi tu zwlaszcza o sprzyjajace
zmianom postawy przedsiebiorcze, gotowosé pod-
jecia ryzyka i akceptacje innowacji);
® zbieznoéé kultury organizacji z kultura jej oto-
czenia;
@ zbieznosc wartosci jednostek tworzacych organi-
zacje z warto§ciami jej kultury.

Bogdan Siewierski
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