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Zmiana kultury organizacyjnej

przez zmiane postaw ludzi

literaturze przedmiotu mozna zetknaé sie
W z przeciwstawnymi stanowiskami dotycza-
cymi zmiany kultury organizacyjnej. Jedno
zajmuja tzw. kulturaliSci, ktérzy traktuja kulture or-
ganizacyjna jako ,,...organicznie wyrosly §wiat, §wiat
wyprzedzajacy pojecia, wymykajacy sie spod kazdego
procesu wytwarzania” [H. Steinmann, G. Schreyogg,
2001, s. 488].

Przeciwne stanowisko mozna okreéli¢ mianem
planowej modyfikacji kultury. Akcentuje ono idee
planowych zmian w sensie ich inicjowania i przepro-
wadzania — zauwazone mankamenty aktualnej kultu-
ry sg bodzcem do korekty kursu [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 2001].

Nietrudno zauwazyc¢, ze w $wietle pierwszego sta-
nowiska celowa i ukierunkowana zmiana kultury nie
jest mozliwa, natomiast w Swietle drugiego jest czym§
oczywistym. Wyraza sie w przejsciu kultury organi-
zacyjnej z jednego jej stanu do innego, ktéry jest ocze-
kiwany i odmienny [M. Czerska, 2003].

Zmiana kultury organizacyjnej jest niekiedy utoz-
samiana ze zmiang postaw uczestnikéw organizacji.
Innymi slowy, przejScie od jednego stanu kultury do
innego jest rownoznaczne z konieczno$cig asymilacji
przez ten sam personel nowych norm i wartosci.

W taki wlasnie sposéb zmiane kultury organiza-
cyjnej zdaje sie rozumie¢ L. Clarke. Jej zdaniem zmia-
na kultury oznacza zasadniczg zmiane postaw ludzi,
zabierajaca bardzo duzo czasu - przynajmniej 5 lat.
Wymaga ona, podkresla L. Clarke, ogromnych ,,[...]
dzialan wzmacniajacych, jezeli chcemy utrwali¢ zmia-
ny na przekor nieuniknionej tendencji powracania do
starych wzorcow zachowan zawsze wtedy, gdy sytu-
acja staje sie trudna lub kiedy inicjator zmian kultu-
rowych odchodzi wlasng droga” [L. Clarke, 1999,
s. b4].

Podobne rozumienie zmiany kultury dopuszczaja
réwniez H. Steinmann i G. Schreyogg. Omawiajac ty-
powy przebieg zmiany kultury podkres§laja, ze nowe
normy i wartosci kulturowe nie powstaja na rozkaz.
,Dopoki w umystach czlonkéw organizacji nie nasta-
pi przeorientowanie oraz asymilacja nowych zatozen
i punktéow widzenia, dopdty wszelki wysitek jest bez-
celowy. Czlonkowie organizacji musza by¢, jeszcze
bardziej niz w przypadku wszelkich innych przemian
organizacyjnych, przekonani o tym, ze zmiana jest ko-
nieczna i muszg mie¢ motywacje do wyprobowania
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czego$ nowego” [H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001,
s. 489].

Na mozliwo§é zmiany kultury organizacyjnej przez
modyfikacje postaw zatrudnionych wskazuje takze
E.H. Schein. Wyré6znia on trzy drogi ksztaltowania
przez przedsiebiorcéw nowej kultury, z ktorych dwie
polegaja na tym, ze ,,® przedsiebiorcy naklaniajg swo-
ich podwladnych podczas nieformalnych kontaktow
do przyjecia ich sposobu my$lenia i czucia; ® zacho-
wanie sie przedsiebiorcy stanowi model do naslado-
wania i zachecajacy podwladnych do identyfikowania
sie z nimi i przejecia w ten sposob pogladow, wartosci
i zalozen przedsiebiorcéw” [E.H. Schein, 1997, s. 83].

Wspomniano juz, ze zmiana kultury organizacyj-
nej rozumiana jako zmiana postaw ludzi zabiera bar-
dzo duzo czasu. Te hipoteze uwiarygodnia przyktad
przedsiewziecia podjetego w jednym z wroclawskich
przedsiebiorstw.

Zmiana kultury organizacyjnej

w przedsiebiorstwie x

arzad przedsiebiorstwa dazy do wprowadze-
Z nia w nim nowej kultury organizacyjnej. Po-

zadanymi normami i wartoSciami sa:

® orientacja na klienta (dokladamy wszelkich sta-

ran, by zaspokaja¢ wymagania klientéw oraz zyskaé

ich szacunek i zaufanie),

® rezultaty i zaangazowanie (skupiamy sie na osig-

ganiu znakomitych rezultatow i na pelnym zaangazo-

waniu pracownikow),

® praca zespolowa (nasze wspélne cele osiggamy

przez prace zespolows),

® szacunek i zaufanie (mamy szacunek i zaufanie

do kazdego pracownika),

® elastyczno$¢ i innowacyjno$¢ (zachowujemy sie

elastycznie i innowacyjnie),

® bezwarunkowa uczciwos$¢ (dziatamy z bezwarun-

kowg uczciwoScia).

W 2001 r. amerykanska firma doradcza przepro-
wadzila badania zmierzajace do ustalenia tego, w ja-
kim stopniu (w %) te normy i wartosci reguluja za-
chowania pracownikow. Wyniki tych badan ilustruje
tab. 1.

W celu zmiany kultury organizacyjnej, tj. daleko
idgcego upowszechnienia i zakorzenienia kluczowych
norm i warto§ci w okresie 2001-2003 podjeto wiele
dzialan. Polegaly one gléwnie na:
® rozprowadzeniu wérod zalogi broszury zawieraja-
cej opis szeSciu kluczowych norm i wartoSci oraz sto-
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Tab. 1. Kultura organizacyjna przedsiebior-
stwa X w 2001 r.

Normy i wartosci %
Orientacja na klienta 65
Rezultaty i zaangazowanie 47
Praca zespolowa 50
Szacunek i zaufanie 55
Elastyczno$c¢ i innowacyjnosé 52
Bezwarunkowa uczciwosc 58

Zrédio: [B. KREHEL, 2003].

Tab. 2. Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa
X w 2003 r.

Normy i wartosci % | Roéznica
Orientacja na klienta 61 -4
Rezultaty i zaangazowanie 38 -9
Praca zespolowa 44 -6
Szacunek i zaufanie 57 2
Elastyczno§é i innowacyjnosé 51 -1
Bezwarunkowa uczciwoséé 55 -3

Zrédto: [B. KREHEL, 2003].

wa prezesa, zgodnie z ktérymi musza one kierowac
dziataniami wszystkich pracownikéw (pdzniej poja-
wily sie rowniez plakaty i ulotki informujgce o poza-
danych, kluczowych normach i wartoéciach),

® zaprezentowaniu zalodze wynikéw badan przepro-
wadzonych przez firme doradcza oraz planu przedsie-
wzie¢ zmierzajacych do zmiany kultury,

® organizowaniu cyklu szkolen, podczas ktérych pra-
cownicy zapoznawani sg ze wzorcami dziatan zgod-
nych z kluczowymi normami i warto§ciami,

® wdrozeniu nowego systemu oceny pracownikow,
uwzgledniajacego m.in. ocene zgodnoS§ci zachowan
organizacyjnych z kluczowymi normami i wartoScia-
mi,

® zorganizowaniu konkursu na pracownika zacho-
wujacego sie w sposob najbardziej zgodny z kluczowy-
mi normami i warto$ciami.

Okazalo sie, ze skutki podjetych dzialan byly roz-
czarowujgce. Przeprowadzona ponownie identyfika-
cja kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa (za po-
mocg tej samej metody) ujawnita bowiem wysoce sta-
bilny jej obraz. Swiadczg o tym liczby tab. 2.
Zmiana kultury przez zmiany kadrowe

ozna przyjacé, ze realizowane w przedsiebior-

M stwie X dzialania nie byly odpowiednie i dla-
tego ich skutki nie byly takie, jakich oczeki-

wano. I rzeczywiScie, niektorzy pracownicy oceniali
poczynania zmierzajace do zmiany kultury jako indok-
trynacje przypominajacg praktyki stosowane w PRL.
Jednakze wielu zatrudnionych ze zrozumieniem i sym-
patiag traktowato podejmowane dzialania. Satysfakcjo-

nowaly ich zwlaszcza warsztaty szkoleniowe, czemu
dawali wyraz w prowadzonych po nich badaniach an-
kietowych. Uprawniony wydaje sie wiec wniosek, ze
dwa lata to zbyt malo czasu na zmiane postaw ludzi.
Co wiecej, to by¢ moze nawet zbyt krotki okres na
neutralizacje oporéw i obaw zwigzanych z przepro-
wadzang zmiang organizacyjna.

Truizmem jest jednak stwierdzenie, ze kilka lat
w zyciu wspblczesnych przedsiebiorstw jest bardzo
dlugim okresem. Retoryczne jest tez pytanie, czy moze
sobie ono pozwoli¢ na tak dlugo trwajaca zmiane or-
ganizacyjng. Zmiana kultury musi byé dokonywana
w krotszym okresie, co wigze sie z konieczno$cig zmian
w skladzie osobowym przedsiebiorstwa.

Ten typ zmiany opiera sie na zlozeniu, ze szybciej
mozna zatrudnié¢ nowego pracownika, ktéry powinien
zachowywa¢ sie zgodnie z wymogami nowej kultury
organizacyjnej niz zmieni¢ zwyczaje i przyzwyczaje-
nia aktualnie zatrudnionego, bedace, jak wiadomo,
jego druga natura. Oznacza to m.in. konieczno§¢:
® okreSlenia cech osobowosciowych zgodnych z poza-
danymi normami i wartoSciami kulturowymi,
® okreSlenia na podstawie preferowanych cech oso-
bowosciowych kryteriow oceny zachowan organizacyj-
nych,
® okreslenia kryteriow rekrutacji i selekcji pracow-
nikow.

Mozna wskazaé przynajmniej dwie Sciezki poste-
powania przez zmiane w obsadzie kadrowej. Pierw-
sza (A) charakteryzuje sie glownie tym, ze zmiany
kadrowe sg poprzedzone dzialaniami zmierzajacymi
do zmiany postaw ludzi (rys. 1), natomiast druga (B)
— zmianami kadrowymi przeprowadzonymi po ocenie
personelu (rys. 2).

Obydwie Sciezki sprawdzajg sie¢ w r6znych warun-
kach. Sciezka A wydaje sie odpowiednia dla zmian
ewolucyjnych. Istnieje wowczas realna szansa do§é
wysokiej skutecznosci dzialan zmierzajacych do zmian
postaw pracownikow i zmiany kadrowe o duzym za-
siegu raczej nie sg konieczne.

Inaczej ma sie rzecz ze Sciezkg B. Sprawdza sie
ona, jak sie wydaje, w dokonywaniu zmian rewolucyj-
nych, ktére prowadza do gwaltownego zwrotu zar6w-
no w sposobach myslenia, jak i w dzialaniu. Takie
zmiany maja na tyle tworczy i nowatorski charakter,
ze konieczne stajg sie zmiany kadrowe o duzym zasie-

Nalezy podkre§li¢, ze zmiany kadrowe nie ozna-
czaja konca dzialan zwigzanych ze zmiang kultury
organizacyjnej. Niezbedne jest ulatwienie adaptacji
nowo zatrudnionych pracownikéw do nowych warun-
kow pracy, a wiec m.in. ulatwienie im poznania no-
wej organizacji (nauczenia sie jej), opracowania rol
organizacyjnych, zbudowania klimatu akceptacji
i wsparcia dla zmiany. Poza tym, konieczne sag dziala-
nia majace na celu zwiekszenie stopnia zakorzenie-
nia nowych norm i wartoéci. Silna kultura — jak za-
uwazajg H. Steinmann i G. Schreyogg — sprzyja wy-
zwalaniu entuzjazmu i zaangazowania. Emituje ...
entuzjastyczne impulsy stymulujgce [H. Steinmann,
G. Schreyogg, 2001, s. 479].

Sprawnos$¢ dokonywania zmiany kultury organi-
zacyjnej przez zmiany kadrowe zalezy oczywiScie od
sprawnosci poszczegélnych etapow dzialania. Im

)
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Rys. 1. Zmiana kultury organizacyjnej Sciezka A
Zrédlo: opracowanie wlasne.

sprawniejsze sg etapy, tym wyzsza sprawnos¢ i od-
wrotnie.

W sytuacji kryzysowej bardziej odpowiednia wy-
daje sie zmiana dokonywana $ciezkg B. Presja czasu
jest bowiem bardzo duza i w zasadzie neguje zasto-
sowanie $ciezki A lub innych $éciezek do niej zblizo-
nych.

Marian Hopej, Robert Kamirniski

Niniejszy artykut zostal opublikowany w materia-
fach konferencyjnych Zmiana warunkiem sukcesu
2003. Organizacja a kryzys.
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Rys. 2. Zmiana kultury organizacyjnej Sciezka B
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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