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Streszczenie

Organizacja w ktorej nie spetniaja swojej roli dotychczasowe zasady postepowania,
zawodzg rozwigzania kulturowe, wymaga wprowadzenia zmian. W reakcji na kryzys kultury
nalezy umocni¢ elementy funkcjonalne dotychczasowej kultury oraz zaprojektowac i wdrozy¢
nowg kultur¢ odpowiednio zmodyfikowang. Jest to szansa na ponowne wprowadzenie
organizacji w cykl jej rozwoju. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie
organizacji procesu zmian kulturowych.

Sowa kluczowe: kultura organizacyjna, kryzys kultury, diagnoza kultury, zmiana kultury
CHANGE OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract

The company, that does not comply with its role, based on the principles of conduct
will have to resolve a cultural development. In response to the culture crisis requires
strengthening of functional elements of the existing culture, and designing but also
implementation of a new culture,accordingly adjusted. It is a chance to re-establish the
organization in its development cycle. The purpose of this paper is to present the organization
of the process of cultural change.

Keywords: organizational culture, the crisis of culture, the diagnosis of culture, a culture
change

Wprowadzenie

Sposrod wielu wyzwan przed ktorymi stojg wspotczesne organizacje poczesne miejsce
zajmuja rozwigzania kulturowe (Cichon, 2012, s. 48). Obecnie coraz wigcej firm przystepuje
do zmian w zakresie kultury organizacyjnej. B. Nogalski definiuje zmiang¢ kultury
organizacyjnej jako przejécie z dotychczasowego potozenia do oczekiwanego, jednoznacznie
odmiennego (Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 1993, s. 144). Za podstawe
dziatan majacych na celu transformacj¢ kultury przyjmuje si¢ dwa zatozenia: kultura ma
wplyw na wzrost efektywnosci firmy; obranie nowej drogi umozliwi wypracowanie
optymalnej strategii penetracji docelowych rynkdw, sprosta¢ oczekiwaniom Klientow,
realizacje inicjatyw strategicznych (Urlich, 2001, s. 187).

Organizacje nie mogg pomija¢ zmian wystepujacych w ich otoczeniu rynkowym oraz
przemian dokonujacych si¢ w systemach wartosci. Mimo ze atrybutem kultury organizacyjne;j
jest trwalo$¢ cech podlega ona zmianom. Bodzcem do odnowienia kultury organizacyjnej
powinny by¢ symptomy okreslajace jakich funkcji nie wypetnia kultura, ktére zapewnityby
dostosowanie zewngtrzne i wewnetrzne. Latwo mozna stwierdzi¢ czy przeksztatcenie norm
zachowan nalezacych do widocznego poziomu kultury jest mozliwe. Nieco trudniej jest
zmodyfikowaé wartosci taczace wigkszo$¢ osoéb w grupie, czyli niewidoczny poziom kultury.
Warto$ci wptywaja na ksztattowanie zachowan grupy i sg trwate, nawet gdy zmieni si¢ jej
sktad. Zaplanowanie przeksztalcen kultury organizacyjnej i odpowiednie nimi sterowanie
stanowi wsparcie dla procesu zmian organizacyjnych (Pierzchawka, 2005, s. 278).
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1. Strategie zmiany kulturowej

Gdy konieczno$¢ zmiany kultury wynika z przyjecia przez organizacj¢ nowej strategii
w celu zmiany zakresu i sposobu funkcjonowania, dotychczasowa kultura najczesciej
przeszkadza w jej realizacji 1 staje si¢ przedmiotem dziatan kadry kierowniczej
(Romanowska, 2001, s. 141). Specjalisci od kultury reprezentujg w tej sprawie dwa odmienne
stanowiska. Pierwsze stanowisko charakterystyczne dla ,,inzynierow kultury” przewiduje a
nawet zaleca kierowanie zmianami kultury przez daleko idaca interwencje ze strony
kierownictwa. Drugie stanowisko reprezentujg ,,kulturalisci”, ktorzy odnoszg si¢ do wszelkich
zmian kultury sceptycznie uznajac je za niebezpieczne dla cennych wartosci. Traktuja oni
kulture jako znaczace dobro tradycji, ktore nalezy strzec przed ingerencja prowadzaca do
zniszczen. Zaleca si¢ wrecz, aby pozostawic ja wolng od wszelkich wplywow 1 umozliwic jej
samoistng adaptacje.

Stanowiska te probuje pogodzi¢ trzecie podejscie naklaniajace do badania kultury
organizacji, ukazywania jej dysfunkcji oraz inicjowania zmian, pomagania w utrwalaniu
elementoéw nowej kultury (Romanowska, 2001, s. 142).

W literaturze przedmiotu wyodrgbniono nastepujace strategie zmiany kulturowej
(Olszewska, 2004, s. 240):

- strategia ,.blednego kota” — reakcja na zmiany kulturowe w sposéb tradycyjny
uniemozliwia ich analiz¢, wyciaganie wnioskéw z do$wiadczen. Obwinianie innych
za niepowodzenia wywotuje konflikty wewnatrz organizacji, ktore prowadza do
obnizenia efektywnosci organizacji a ostatecznie do jej upadku;

- strategia rewolucji kulturowej, czyli radykalnej i szybkiej zmiany kultury
wymuszajacej wymiang pracownikow, ktorych dotychczasowe zachowania i
postawy uznano za mato efektywne. Strategia ta ma zastosowanie w sytuacji, gdy
zmiany w otoczeniu maja charakter gwattowny i nieodwracalny. Przyjecia takiej
strategii wymagajg: zmiany warunkow politycznych, zmiana terenu dziatania
organizacji, prywatyzacja lub nacjonalizacja, catkowita zmiana branzy;

- strategia zmian ewolucyjnych koncentruje si¢ na stopniowym wdrazaniu zmian w
kulturze, ktore dotycza wymiany wzorcoOw, wartosci, modyfikacji symboli, az do
chwili uzyskania pelnej harmonii miedzy kulturg a oczekiwaniami kadry
kierowniczej i stanem otoczenia,;

Strategia ta jest skuteczna gdy zmiany narastajg stopniowo, a sytuacja organizacji nie
jest kryzysowa.

O wyborze strategii przeprowadzenia zmiany kulturowej decyduja nastepujace czynniki
(Pierzchawka, 2005, s. 278):

- uwarunkowania sytuacyjne

Gdy zmiany rewolucyjne wymagaja zmian kadrowych, szczegélnego znaczenia
nabierajg narzedzia do ksztattowania kultury organizacji w zakresie zarzadzania kadrami.
Radykalne zmiany wywoluja likwidacj¢ tego co pozostalo po dawnym systemie kulturowym
a wprowadzeniu nowego. Zmiany rewolucyjne dotyczg powaznych przeksztalcen w
strukturze, zatrudnieniu, podziale wtadzy i procesach. Uwazane sa za ryzykowne z powodu
radykalnych zmian obszaréw zaslaniajacych dobrze funkcjonujgce pozostate dziedziny.
Kulturowe zmiany ewolucyjne sa uzasadnione gdy obejmuja swym zasiggiem ukrytg czgsé
organizacji pozwalajacag zachowac jej niepowtarzalnos$¢. Stopniowo i powolnie wdrazane
zmiany wigza si¢ z zachowaniem rdwnowagi organizacji, ale sa ryzykowne podobnie jak
zmiany rewolucyjne;

- obecnos¢ subkultur
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Obecnos¢ silnych subkultur wptywa na obnizenie skuteczno$ci pomnazania nowych
warto$ci, zwlaszcza gdy obecne sa dominujace;
- faza cyklu zycia organizacji, gdyz dojrzate organizacje wymagaja rewolucji
kulturowej niz zmian stopniowych, dostosowawczych.

2. Przebieg procesu zmiany kultury

M. Czerska proponuje rozlozenie procesu zmian kulturowych na sze$¢ etapow
(Czerska, 2003, s. 46):

1. Okreslenie strategii firmy

Pomiegdzy strategia firmy a kultura organizacji istnieje réznica w zaleznosci od
przyjetego dystansu czasowego rozwazan. Nie jest mozliwe skorygowanie kultury w krotkim
czasie. W dlugim przedziale czasu mozna ukierunkowac¢ kultur¢ na zmiany przystosowujace
ja do wymagan strategii. Strategia stanowi punkt odniesienia wobec zmian kulturowych.

2. Zdefiniowanie pozadanego ksztaltu kultury organizacji

Przed przystapieniem do ingerowania w kulturg nalezy ustali¢ oczekiwany zbidr norm,
warto$ci 1 znaczen. Na tym etapie szczego6lng role odgrywa kadra kierownicza, ktora na
podstawie przyjetej strategii poszukuje kultury wspomagajacej jej realizacje. OkresSlenie
pozadanego stanu kultury stanowi cel przysztych zmian kulturowych.

3. Diagnoza aktualnej kultury organizacji

Diagnoza polega na rozpoznaniu znaczenia cech tkwiacych w zespole. Ten etap jest
ztozony, gdyz w przypadku wigkszosci aspektow kultury trudno uchwyci¢ te, ktére sg
niewidzialne w bezposredni sposob.

Dziatania na tym etapie przebiegaja w nastepujacej kolejnosci:

- szczegOtowa identyfikacja symptomow kultury (przejawy fizyczne, jezykowe,
charakter wzajemnych relacji migdzy zatrudnionymi, zachowania kierownictwa, postawy
podwtadnych, relacje organizacji z otoczeniem,, podej$cie do klienta, sposéb prowadzenia
dokumentacji);

- okreslenie (na podstawie analizy symptomoéw kultury) wartosci, norm i zachowan;

- klasyfikacja warto$ci, norm 1 zachowan wedlug kryteriow charakteryzujacych
poszczegblne typy kultury organizacyjnej.

4. Analiza rozbiezno$ci pomig¢dzy aktualng a pozadang kulturg organizacji

5. Opracowanie projektu dobranych metod korygowania kultury organizacji

7. Kontrola nowej kultury

Etap ten rozpoczyna kontrola poprawno$ci wprowadzenia dziatan korygujacych
kulture organizacyjng. Praktyka pokazuje, ze poczatki sg trudne i nie wszystkie zmiany
realizowane sg skutecznie.

Kolejny obszar kontroli stanowi okreslenie skuteczno$ci wdrozonych zmian w
kulturze organizacji. Ocenie podlegaja parametry kultury organizacyjnej po korekcie.
Analizie poréwnawcze] poddaje si¢ nastepujace wielkosci parametréw kulture pozadana,
kulture przed zmiang, kulturg po korekcie.

Ocena skutecznosci korekty obejmuje trzy poziomy kultury organizacyjnej: poziom
artefaktow, aby okres§li¢ w jakim stopniu zmianie ulegly materialne $wiadectwa kultury,
jezyk, zachowania uczestnikéw; poziom norm i wartosci, aby rozpozna¢ zmiany zaistniate w
postawach pracownikow; poziom rezultatdw, aby okresli¢ wplyw zmienionej kultury na
dziatalnos$¢ organizacji.

Ostatnim elementem kontroli jest staly monitoring nowej kultury organizacyjnej.
Warunki w jakich funkcjonuje organizacja majg charakter dynamiczny i1 podlegaja cigglym
zmianom. Zachodzi wiec potrzeba monitorowania zmodyfikowanej kultury pod wzgledem
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dostosowania jej do zmiennych warunkow. Jest to powod do wprowadzenia kolejnej zmiany i
powtdrzenia cyklu (Czerska, 2003, s. 47).

Whioski:

Proces wdrazania zmian kultury organizacyjnej wymaga:

1. Zaplanowania dziatan i stworzenia warunkéw dla skutecznego dostosowania si¢ kultury
do zachodzacych zmian.

2. Rozwinigcia motywacji i zaangazowania pracownikoéw, aby zacheci¢ ich do utozsamiania
si¢ z misjg 1 strategig organizacji.

3. Zmiany klimatu w organizacji i zachowan pracownikéw w celu wsparcia realizacji
strategii.

4. Umocnienia kultury w dazeniu do zachowania tego co najbardziej uzyteczne.
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