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Streszczenie

We wspolczesnym burzliwym otoczeniu wzrasta znaczenie kultury organizacyjnej dla
zwigkszenia efektywnos$ci organizacji i wzmocnienia jej pozycji na rynku. Stad pojawia si¢
wymog zintensyfikowania otwartosci kultury na proces zmian organizacyjnych Otwarto$¢
kultury odzwierciedla si¢ w flatwosci przyjmowania w organizacji nowych idei oraz
pracownikow. Kultury otwarte sg przychylnie nastawione na innowacje.

W artykule podjeto tematyke dotyczaca roli kultury organizacyjnej w procesie
wdrazania zmian do organizacji. Omoéwiono czynniki warunkujace skuteczno$é
wprowadzanych zmian, przeprowadzono analiz¢ kultury zorientowanej na zmiany.

Stowa kluczowe: proces zmian w organizacji, kultura organizacyjna
CREATION OF THE CHANGE-ORIENTED ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

In the modern environment of rapid changes the meaning of an organisational culture
for a company's effciency and its position in the labour market is constantly growing. Thus a
demand for an intensification of a cultural openess to the the process of organizational
changes is important. The cultural openess in companies is reflected through a kind of
easiness of taking in new ideas and new employees. Open cultures has a general positive
attitude towards innovation. In the current paper the author tackles the issue of a role of the
organizational cultrue during the process of the organizational changes' implementation.
Specific factors influencing an impact and stability of the introduced changes are discussed,;
and an analysis of the change-oriented cultrue is presented.

Key words: process of organizational changes, organizational culture

Wprowadzenie

W zwiagzku ze zmiang warunkow dziatalno$ci organizacji w latach 80. XX wieku
zaistniata konieczno$¢ ksztattowania postaw i zachowan cztonké6w organizacji pod wptywem
kultury organizacyjnej. Na skutek wuproszczen struktur organizacyjnych, poszerzenia
uprawnien podwtadnych dochodzi do ograniczen w zakresie zarzadzania dyrektywnego i
hierarchicznego. Sytuacja ta wywoluje potrzebg zagwarantowania sprawnego i harmonijnego
dzialania przez nawigzanie do systemu warto$ci organizacji tworzonego w dazeniu do
osiggniecia wytyczonego celu (Juchnowicz, 2010, s. 26).

E. Maslyk-Musial porownuje kultur¢ organizacyjng do systemu nerwowego, ktory
silnie reaguje na niepozadane zachowania pracownikéw wynikajace najczesciej z
niezrozumienia przez nich misji firmy, sposobu jej pracy (Mastyk-Musial, 2003). Jedynie
organizacje o rozbudowanej kulturze organizacyjnej pozwolg pracownikom wytworzy¢
poczucie przynaleznos$ci do niej, lepiej si¢ z nig utozsamia¢, aby mogli koncentrowac si¢ na
celach strategicznych firmy i uksztattowac pozytywne postawy zwtlaszcza w zakresie rozwoju
zawodowego.
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1. Kultura organizacyjna wobec procesu wprowadzania zmian

Potrzebnych zmian w organizacji nie mozna wprowadzi¢ z dnia na dzien. Jest to
proces na ktory sktada si¢ cigg czynno$ci oddzialujacych na zachowania pracownikéw
organizacji. Dla stworzenia gotowosci do zmian niezbedne si¢ pozytywne doswiadczenia
pozwalajace na przezwyciezenie strachu przed odrzuceniem przyzwyczajen do wcze$niej
obowiazujacej kultury. Proces zmian w organizacji przyniesie pozadane efekty, gdy bedag mu
towarzyszyly: budowanie kultury w oparciu o state uczenie si¢ na popetnianych btgdach i
gromadzonych doswiadczeniach; gotowos¢ do angazowania si¢ w podejmowanie dzialan na
rzecz wdrozenia zmian restrukturyzacyjnych; wspolna dla ludzi wizja zmienionej organizacji
bedaca motywatorem angazujacym w dziatania prowadzace do zmian; odpowiednie warunki
sprzyjajace utrzymaniu zmiany na oczekiwanym poziomie; wiaczenie podwiladnych w
rozpoznanie problemow organizacji i1 ich rozwigzanie; umacnianie stylu kierowania
koncentrujacego si¢ na pracownikach wrazliwych na zmiany, stworzenie systemu nagradzania
za realizacje wytyczonych celow (Zargbska, 2002, s. 137).

2. Czynniki warunkujace kulture organizacyjna

D. Drennan wyrdznia szereg czynnikow przy udziale ktorych dokonuje si¢ kreowanie
kultury organizacyjnej (Lambert, 1999, s. 295):

- wphyw dominujgcych liderow. Czynnikiem zapoczatkowujacym formowanie si¢
kultury organizacyjnej jest charyzmatyczny przywddca. Okres jego przywodztwa
charakteryzuje si¢ najwigkszym wzrostem rozwoju organizacji i wewnetrzng integracja.
Wokot liderow charyzmatycznych buduje si¢ mitologie silnie oddziatujaca na organizacje
nawet po jego odejsciu. Mechanizm mitu pozostawia bytych lideréw wzorcami osobowymi,
podtrzymujacymi okreslong wczesniej kulture organizacji.

- technologia, produkty, ustugi. Zaawansowane i niezaplanowane zmiany technologii
produktow i ustug nie zawsze maja pozytywny wptyw na ewolucje¢ kultury organizacji, moga
nawet przynies¢ niszczycielskie skutki dla organizacji jako catosci.

- klienci. Najwazniejsi klienci dla organizacji stanowig potezny czynnik okreslajacy jej
kulture. Nalezy zauwazy¢, ze nawet kilku dominujgcych klientow moze mie¢ negatywny
wplyw na kulture¢ organizacji. Uksztattowanie sposobu dziatania organizacji moze by¢ tak
silne 1 wyrazne, ze uniemozliwi jej dostep do nowych rynkow.

- oczekiwanie organizacji. Niekiedy zdarzaja si¢ sytuacje, ze pracownicy, ktorzy chca
sprosta¢ oczekiwaniom organizacji naginajg badz tamig obowigzujace w niej regutly, aby
zaspokoi¢ potrzeby klientow. Rezultatem takich dziatan jest narazenie firmy na
niepowodzenia w obszarze zwigkszania uprawnien nawet gdy jej intencje sg prawdziwe.

- systemy informacji i kontroli. Jest to czynnik ksztaltujacy sposob pracy na
poszczegbdlnych stanowiskach. Zmiana w tym zakresie powinna by¢ zaplanowana, aby jej
wptyw shuzyl dobru pracownikow i dziatalnosci organizacji. W podobnych przypadkach
nalezy uczyni¢ przedmiotem analizy zagadnienie kultury.

- ustawodawstwo i otoczenie firmy. Chocby kultura organizacji byta spdjna podlega
wptywom kultur lokalnych. Jej interpretacji dokonuje si¢ na podstawie obowigzujacego
prawa lokalnego i lokalnej kultury. Mozna twierdzi¢, ze kultura znajduje si¢ w obszarze
oddziatywan wielu kultur lokalnych 1 ustawodawstwa. Roznice kulturowe moga by¢ tak duze,
ze trudno je przewidziec.

- system nagrod i kar. System nagrod nalezy odnie$¢ nie tylko do cztowieka, ale
rowniez zastosowa¢ w rzeczywistosci organizacyjnej. Organizacje, ktére utrzymuja, ze sg
innowacyjne stawiajg pracownikom wymagania w zakresie kreatywnos$ci, inicjatywy,
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gotowosci do podejmowania ryzyka. Nierzadko praktyka pokazuje, ze za ich przejawianie
organizacje stosuja wobec pracownikow system kar.

- organizacja i zasoby. Do czynnikéw warunkujgcych skutecznos$¢ dziatan organizacji
zalicza si¢ wewngtrzne Srodowisko i zasoby organizacji. Wewngtrzne srodowisko organizacji
okresla struktura firmy, zasoby narzucajg mozliwos$¢ zastosowania srodkow 1 procedur.

- cele, wartosci, przekonania. Nie bez znaczenia dla kultury organizacyjnej jest
stopien rozumienia przez pracownikow celow, wartosci, przekonan. Gdy zachodzi dysonans
miedzy tym czego pracownik dowiaduje si¢ w organizacji, a tym co autentycznie wie o celach
1 wartos$ciach, czynnikiem weryfikujacym jego zachowanie bedzie doswiadczenie.

3. Cechy kultur zorientowanych na zmiany

Dazenie do wzmocnienia pozycji organizacji wigze si¢ z potrzeba posiadania
proefektywnos$ciowej kultury organizacyjnej. Tego typu kultura charakteryzuje sie
nastgpujacymi cechami (Marek, Biatasiewicz, 2008, s. 228):

- laczy calg organizacje przez integrowanie pracownikow,

- poprawia wspotdziatanie cztonkow grupy przez realizowanie zatozonych celow,

- skupia uwage na przynaleznos$ci do organizacji przez uzywanie komunikatow ,,my”,

- podchodzi do pracownikowi jak do wspotpracownikdéw i wspiera ich w osigganiu
celéw organizaciji,

- pracownicy dostrzegaja w kadrze kierowniczej przywddcow, ktorzy reprezentuja
organizacje.

Organizacja nastawiona na cigglte zmiany wynikajagce ze zmian w otoczeniu tworzy
kulture w ktorej cenng wartoscig jest innowacyjnos¢. Wsrdd podstawowych cech kultury
innowacyjnej wyroznia sig¢:

- umiejetnos$¢ radzenia sobie w sytuacjach niepewnych w oparciu o wlasng wiedze,
umiejetnosci, doswiadczenia;

- tworzenie sieci wigzi kooperacyjnych wewnatrz organizacji.

Analize kultury organizacji w zakresie podejscia do zmian ilustruje model N. Snydera.
W koncepcji tego autora kultura organizacji jest zorientowana na zmiany z jednoczesnym
nastawieniem na osigganie wynikoOw i1 wykonanie. Jest to kultura tworcza w ktorej dominujg
warto$ci takie jak: innowacyjno$¢, przedsigbiorczo$¢, podejmowanie ryzyka. N. Snyder
wyodrebnit cztery typy kultur organizacyjnych, ktorych cechy ilustruje ponizsza tabela.

Tabela 1. Model N. Snydera

Nastawienie

na osiaganie na wykonanie
Kultura nastawiona na jakos$¢: Kultura produktywna:
efektywne planowanie wydajnosé
rozwigzywanie problemow Sciste procedury
akceptacja zmian rytuaty w postgpowaniu

opdr wobec zmian

Kultura tworcza: Kultura wspierajgca:
innowacje praca zespolowa
przedsigbiorczos¢ kooperacja
podejmowanie ryzyka wzrost
inicjowanie zmiany reakcja na zmiany

Zrodto: S. Pierzchawka, Kultura elastycznej organizacji, [w:] M. Przybylo (red.),
Organizacja i zarzadzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Wroclaw 2003, s. 265.
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Whioski:

W procesach zarzadzania zmiang szczegélne znaczenie przypisuje si¢ kulturze
organizacyjnej. Kultura o charakterze proefektywnosciowym umozliwia realizacj¢ zatozen

oraz utrzymanie przeprowadzonych zmian.

Na przyktadzie modelu Snydera wyeksponowano cechy kultur wykazujacych
tendencje do otwierania si¢ na zmiany 1 innowacje. Kultur¢ otwartg na zmiany cechuje:
nastawienie na dzialanie i osiggni¢cia, zdolno§¢ do przelamywania oporu wobec zmian,

sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, nastawienie na cztowieka i realizacj¢ celow.

Na ksztattowanie kultury organizacyjnej ma wplyw wiele czynnikow. Do grupy
glownych czynnikéw warunkujacych kulturg organizacyjng D. Drennan zalicza: lidera i jego
zachowania, planowanie zmian technologii produktow i ustug; klienci, system warto$ci,

srodowisko firmy 1 jej zasoby, oczekiwania organizacji, system nagrdd i kar.
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