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Wprowadzenie

Proces wprowadzania zmian w organizacji to trudne i dlugotrwale przedsig-
wzigcie, ktore zazwyczaj powstaje na skutek dziatania czynnikéw zewngtrznych
lub/i wewngtrznych. W celu zapewnienia odpowiedniej sprawnos$ci organizacja
musi zidentyfikowa¢ te obszary, w ktérych dochodzi do zaktdcen, lub reagowac,
gdy nie ma odpowiedniego dostosowania organizacji do zmieniajgcego si¢ wcigz
otoczenia. Fakt posiadania odpowiedniej wiedzy przez organizacj¢, ktora bedzie
mogta skutecznie wykorzystac, projektujac i wdrazajac zmiany w poszczegdlnych
obszarach zarzadzania, jest dzisiaj czynnikiem krytycznym w zarzgdzaniu.

Zmiana kultury organizacyjnej moze wspomoc dostosowanie firmy do no-
wych warunkéw. Ma réwniez w wielu przypadkach wptyw decydujacy o sukcesie
organizacji. Pozwala na uzyskanie wyzszego stopnia zgodno$ci pomigdzy strategia,
strukturg organizacyjng i dgzeniami samych czlonkéw organizacji. Jednakze, aby
zmieni¢ 1 wdrozy¢ nowa kulture, nalezy dokona¢ transformacji organizacji. Proces
zmian moze zakonczy¢ si¢ pomyslnie, rowniez tylko wtedy, gdy kieruje nim kom-
petentny przywodca, a nie jedynie dobry menedzer.

1. Znacznie kultury w budowaniu potencjalu wiedzy w procesie zmian
Wraz z rozwojem przedsi¢biorstwa, wystepujacymi wzrostami i kryzysami

ksztattuje si¢ kultura organizacyjna oraz s$wiadomos¢ jej istnienia. Rolg kierownic-
twa jest zharmonizowanie strategicznej wizji rozwoju przedsigbiorstwa z jego
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strukturag i kulturg organizacyjng. Strategia i struktura organizacyjna jako zasoby
twarde, aby przynie$¢ spodziewane efekty, musza by¢ wspomagane przez dostoso-
wane do nich zasoby migkkie. Glownym elementem wplywajacym na jakos$¢ ele-
mentow migkkich jest kultura organizacyjna. Wedtug Ch. Handy’ego — swego ro-
dzaju klej prowadzacy do synergii i wspotdziatania wszystkich sktadnikow organi-
zacji'. Kultura organizacyijna jest kontekstem, w ktorym realizowane sa konkretne
dziatania.

Podsystem kultury organizacyjnej to wzory kulturowe, wartosci i normy funk-
cjonujace w danej organizacji. Tworzg one swoistg konfiguracje, ktéra wyrdznia
organizacj¢ i nadaje jej tozsamos¢. Wzory kulturowe i warto$ci wigzg si¢ z dystry-
bucja wiadzy, preferowanymi stylami kierowania oraz tworzeniem struktury. Sta-
nowig niezbedng wiedze do realizowania $§wiadomych, dopasowanych i realnych
zmian w organizacji. Podobnie wystepuje wspotzaleznos¢ kultury z celami i strate-
gig organizacji. Ogolnie rzecz biorac, kultura organizacyjna to wiedza i sposéb,
w jaki organizacja rozwiazuje problemy i rozstrzyga dylematy”.

Przedsigbiorstwa ro6znig si¢ miedzy sobg specyficznymi rozwigzaniami, ktore
zdecydowaly si¢ zastosowaé w obliczu napotykanych probleméw. W konsekwencji
ksztattuje si¢ specyficzny model kultury organizacyjnej. W latach osiemdziesigtych
rozszerzono uktad strategia—struktura o trzeci element, tj. kultur¢ organizacyjna.
Problem stawatl si¢ szczegdlnie widoczny w sferze wdrazania strategii. J. Stoner,
E. Freeman i D. Gilbert uzywaja tutaj terminu instytucjonalizacja strategii przedsig-
biorstwa.” Wedlug nich, aby zinstytucjonalizowaé strategic przedsigbiorstwa, jego
kierownictwo musi doprowadzi¢ do powstania systemu warto$ci, norm, rél 1 grup,
ktory wesprze osiaganie celow strategicznych (rysunek 1).

Strategic mozna uzna¢ zatem za zinstytucjonalizowang wtedy, gdy jest powig-
zana ze strukturg i kulturg organizacyjng oraz z innymi sitami napgdowymi organi-
zacji, jakimi miedzy innymi jest wiedza. Sytuacje taka mozna nazwaé dynamicz-
nym zaangazowaniem, przez co nalezy rozumie¢ poglad, ze czas i wzajemne sto-
sunki miedzy ludzmi zmuszajg kierownictwo do ponownego przemyslenia trady-
cyjnych pogladow wobec ciaglych, gwattownych zmian.

' Ch. Handy: Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 1996, s. 116.
F. Trompenaars, Ch. Hamoden-Turner: Siedem wymiarow kultury. Znaczenie roznic kul-
turowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 19.
5o Stoner, E. Freeman, D. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 289.
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Wdrazanie strategii

Planowanie strategiczne Strategia

Struktura organizacyjna

"\

Kultura organizacyjna

Potencjat Wiedzy

Rys. 1. Strategia, struktura organizacyjna i kultura organizacyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2. Proces transformacji organizacji a jako$¢ przywodztwa

W sytuacji gdy zasoby przedsigbiorstwa s3 ograniczone, panuje ostra konku-
rencja oraz wystepuja gwattowne zmiany warunkdéw zewngtrznych, btedy kierow-
nictwa s3 nie tylko widoczne, ale réwniez majg przykre konsekwencje. Dzi$ jako$§¢
przywodztwa, definiowana jako wiedza na temat sposobu i metod pracy oraz inte-
rakcji z pracownikiem, w znacznie wigkszym stopniu niz kiedykolwiek wczesniej
decyduje o sukcesie organizacji’.

Rozréznienie miedzy przywodztwem a zarzadzaniem jest niezwykle wazne.
Blizsza analiza sukceséw transformacji wskazuje, ze 70-90% zalezato od przy-
wodztwa, a jedynie 10-30% od zarzadzania. Ogdlnie mozemy powiedzie¢, ze za-
rzadzanie koncentruje si¢ glownie na status quo, a przywddztwo na zmianach (ry-
sunek 3).

* K Cameron, R. Quinn: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2003, s. 110.
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Zarzadzanie

® Planowanie: szczegblowe okreslenie krokdw,
ktére nalezy podjaé. i harmonogramu wyko-
nywania zadaf koniecznych do osiggnigcia
celow, a nastepnie przydzielenie Srodkow
niezbgdnych do ich realizacji

® Organizowanie: okreslenie pewnej struktury
niezbednej do osiagniecia zalozen planu

® Polityka kadrowa: zatrudnienie odpowiednich
pracownikow, delegowanie obowigzkéw 1
wiadzy w celu realizacji planu, ukladanie poli-
tyki i procedur, ktore pomogg w pokierowaniu
pracownikami, oraz stworzenie metod pobu-
dzania pracownikow

« Kontrola: kontrola rezultatow, okreslenie
odchylefi od plandéw

Przywodztwo
o QOkreélenie  kierunku: stworzenie wizji
przyszlogei — czesto dalekiej — i strategii

niezbgdnych do wprowadzenia zmian,
dzicki ktérym bedzie mozna zrealizowaé
wizje

* Angazowanie pracownikow: przekazywa-
nie informacji o kierunku dzialania

* Motywowanie 1 inspirowanie: mobilizowa-
nie ludzi do przezwycigzania barier poli-
tyeznych, biurokratycznych i finansowych
poprzez zaspokajanie podstawowych po-
trzeb ludzkich

:

A4

Wprowadza pewien stopief przewidywalnosci 1
porzadek. Moze prowadzi¢ do osiggniecia
pewnych krotkookresowych rezultatow zgodnie
z oczekiwaniami

Prowadzi do zmian, czesto bardzo radykal-
nych. Moze prowadzi¢ do niczwykle pozy-
tywnych zmian (nowe produkty, lub nowe
podejicie do relacji z pracownikami, ktore

pomoze firmie w poprawie pozycji konku-
rencyjnej)

Rys. 3. Zarzadzanie a przywodztwo

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje
firmy, Helios, Gliwice 2007, s. 39.

J.P. Kotter uwaza, ze bioragc pod uwage histori¢ dotychczasowych transforma-
cji przedsigbiorstw, wynikaja z niej dwa wazne wnioski: potrzeba kompetentnego
przywodztwa, a nie tylko doskonalego zarzadzania oraz potrzeba przestrzegania
wieloetapowego procesu tworzgcego site i motywacje wystarczajaca do przezwy-
ciezenia inercji’. Zarzadzanie jest zatem zestawem procesow, dzieki ktorym spraw-
nie dziata skomplikowany system, w sktad ktorego wchodza ludzie i technologia.
Przywodztwo to zestaw procesdOw kreujacych organizacja i umozliwiajacych jej
dostosowanie. Sam przywodca okresla wizje przysztosci, zapoznaje z nig pracow-
nikéw 1 inspiruje ich do jej urzeczywistniania. We wspodtczesnych przedsigbior-
stwach potrzebne jest zarzadzanie, ale i przywodztwo. Zmiana bez stabilnos$ci
oznacza chaos, wizjonerstwo bez produktywnosci — klegske.

>IP. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy..., op.cit., s. 32.
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3. Osiem etapéw wprowadzania zmian

Proces wprowadzania zmian jest w istocie procesem niezmiernie trudnym.
Wynika to z faktu ztozonosci tego procesu oraz umiejetnosci 1 koniecznej wiedzy
do jego przeprowadzenia. Ponadto procesu zmiany nie mozna sprowadza¢ tylko do
swoistego algorytmu postgpowania. Jest bardziej umiejetnoscig sterowania i prze-
wodzenia nim. Uktad procesu zmiany mozna uogélnié¢ do oémiu etapow.® Cztery
pierwsze etapy procesu transformacji pomagaja zmieni¢ status quo organizacji.
W etapach od pigtego do siddmego pojawiaja si¢ nowe metody dziatania, a w etapie
osmym zmiany zostaja utrwalone w kulturze organizacyjnej i zaczynajg przynosié
efekty.

Etap 1. Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego wprowadzenia zmian.
Niezaleznie od tego, czy chodzi o przywrocenie dawnej $wietno$ci firmie bliskiej
upadku, czy o dokonanie przemiany przecietnej firmy w lidera branzy, czy o umoc-
nienie pozycji lidera na rynku, takie zadania wymagajg Scistej wspoltpracy, inicja-
tywy 1 sktonnosci do poswiecen. Jesli chcemy sktoni¢ pracownikow do wspotdzia-
fania na rzecz wprowadzenia zmian, niezwykle wazne jest, aby przedstawi¢ im
transformacj¢ jako pilne zadanie. Podstawowym problemem jest tutaj okreslenie
poziomu samozadowolenia z aktualnej sytuacji.

Wigkszos$¢ problemow zwigzanych ze stanem samozadowolenia w organizacji
wigze si¢ z sukcesami odniesionymi w przesztosci. Sukcesy z przesztosci powodu-
ja, ze w siedzibie firmy pojawia si¢ przepych i zmniejsza si¢ poczucie pilnosci dzia-
tania. Zachecaja one rowniez do izolacjonizmu. Nigdy wigc nie nalezy lekcewazyé
znaczenia sit, ktore prowadza do utrwalenia samozadowolenia i pomagaja w utrzy-
maniu status quo.

Etap 2. Tworzenie koalicji, ktdra pokieruje wprowadzaniem zmian. Na tym
etapie chodzi o powotanie silnej grupy do kierowania wprowadzaniem zmian. Duze
znaczenie ma powolanie zgranej grupy cieszacej si¢ zaufaniem i posiadajacej
wspolne cele. W tworzeniu koalicji kierujgcej wprowadzaniem zmian zasadnicze
znaczenie ma przywodztwo i zarzadzanie.

Etap 3. Tworzenie wizji 1 strategii. Stworzenie wizji, ktéra pomoze w dziata-
niach na rzecz wprowadzenia zmian, jest zadaniem nader istotnym. Wizja to fun-
dament wybitnego przywodztwa. Odnosi si¢ do obrazu przysztosci i zawiera ukryte
lub jawne wyjasnienia. Podczas procesu zmian odpowiednia wizja shuzy do trzech
celow:

— po pierwsze, okresla ogolny kierunek zmian,

— po drugie, motywuje ludzi do szukania wlasciwych decyzji,

— po trzecie, pomaga szybko i skutecznie koordynowa¢ dziatania.

6 JP. Kotter: Why Transformation Efforts Fail, ,,Harvard Business Review”, marzec—

kwiecien 1995, s. 103.
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Wyjasnianie pracownikom, w jakim kierunku idg zmiany, jest wazne, ponie-
waz najczesciej maja oni rozne opinie na ten temat. Najczesciej dla nich jest nieja-
sne, czy wprowadzenie znacznych zmian jest rzeczywiscie konieczne.

Etap 4. Przekazanie wizji zmian. Na tym etapie rola kierownictwa polega na
wykorzystywaniu kazdej okazji do nieustannego przekazywania nowej wizji i stra-
tegii. Aby ten etap transformacji przynidst odpowiednie efekty, nalezy przestrzegaé
kilku zasad:

— prostota: nalezy wyeliminowac¢ caty zargon i jezyk techniczny,

— metafory, analogie i przyktady: obraz jest wart tyle, co tysigc stow,

— roznorodno$¢ formy: dobre efekty daje réznorodnos¢ formy,

— powtodrzenia: idee zapadaja w pami¢é, kiedy slyszy sie je wielokrotnie,

— wyjasnianie zjawisk, ktore wydajg si¢ sprzeczne z wizja,

— kompromis: obustronna komunikacja ma zawsze wigksze oddzialywanie.

Szczegdlne znaczenie ma tutaj dwustronna komunikacja. Dyskusje z udziatem
dwoéch stron to podstawowa metoda udzielania pracownikom odpowiedzi na
wszystkie pytania.

Etap 5. Mobilizowanie pracownikéw do dziatania na szersza skale.Tutaj kie-
rownictwo stara si¢ eliminowa¢ trudno$ci. Dochodzi do zmiany systemu lub struk-
tur niweczacych zmiane wizji. Zacheca si¢ do podejmowania ryzyka i do nowych
idealow, zadan i dziatan. Celem piatego etapu jest zmobilizowanie wickszej liczby
0s6b do podejmowania dziatania przez usuwanie barier blokujacych realizacj¢ wizji
zmian — empowerment (rysunek 6).

Dzialanie utrudniaja
formalne struktury

Szefowie zniechgcaja - —— Brak potrzebnych do
dzialan, ktére Pracm\l'mcy rozumieja wizjg i umiejetnosci
cheg ja zrealizowad, ale nie

majg doprowadzi¢ do
realizacji nowej wizji

niweczy dzialania
MOZE.

Dzialanie utrudniaja
pracownicy i systemy informacji

Rys. 6. Bariery blokujace empowerment
Zrodto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacije..., op. cit., s. 124.

Struktura organizacyjna firmy moze powodowac fiasko wizji, kiedy blokuje
dziatania pracownikow.

Etap 6. Osiagganie krotkookresowych celow. Radykalne zmiany wymagaja
czasu. Pracownicy oczekujg jednak dowodow, ze transformacja nie zakonczy si¢
fiaskiem. Stad ogromne znaczenie ustalenia krotkookresowych celéw posrednich.
Poprawa wynikow dziatania w krotkim okresie pomaga w procesie transformacji.
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Po pierwsze, dzigki niej pracownicy dostrzegaja, ze poswigcenia si¢ optacaja. Po
drugie, podczas procesu osiggania krotkookresowych celow koalicja kierujaca
wprowadzaniem zmian moze przetestowaé swoja wizje. Po trzecie, pomagaja
w udoskonaleniu wizji i strategii. Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze pomysina
realizacja krotkookresowych celéw niweczy starania przeciwnikow zmian.

Etap 7. Utrwalanie korzysci i wprowadzanie dalszych zmian. Radykalne
zmiany czesto trwaja dtugo. Na opdznienie procesu na dlugo przed jego zakoncze-
niem moze wplynaé wiele czynnikow: odejscie gldéwnych orgdownikdéw zmian,
zmgczenie przywodcoOw czy niepomyS$lny przebieg zdarzeh. W tych okoliczno-
$ciach krotkookresowe cele pomagajg utrzymac tempo transformacji. Wedhug nie-
ktérych szacunkéw etap ten moze trwac¢ wiele lat. Cechy charakteryzujace etap
utrwalania korzysci sa nastepujace’:

— wiecej zmian (a nie mniej),

— wiecej zaangazowanych 0sob,

— przywodztwo na najwyzszych szczeblach organizacji,

— zarzadzanie projektami i przywodztwo na nizszych szczeblach organizacji,

— eliminowanie niepotrzebnych wspoétzaleznosci.

Przedsi¢biorstwa coraz czeSciej przypominajg systemy o wielorakich wigziach
organizacyjnych. Czgsto nie doceniamy niezwykle waznego faktu: zmiana zalez-
nych od siebie elementéw systemu jest wyjatkowo trudna. Poniewaz powigzania
wewnetrzne sprawiaja, ze wprowadzanie zmian jest trudne, w pewnym momencie
pojawia si¢ pytanie: czy wszystkie wspdtzaleznosci sg potrzebne? We wszystkich
organizacjach istniejg wynikajace z przesziosci niepotrzebne zaleznosci, ktorych
nalezy si¢ pozby¢. Jednak w ostatecznym rachunku przyczyni si¢ to do uproszcze-
nia procesu transformacji.

Etap 8. Utrwalenie nowych metod dziatania w kulturze firmy. Wykorzystanie
starej kultury i stworzenie nowej jest rzecza bardzo trudng. Zmiana kultury organi-
zacyjnej moze wymagaé wymiany pracownikow. Ale nawet jesli nie mamy do czy-
nienia z niezgodnoscig osobowosci pracownikéw z nowa wizjg i wartosciami, aby
wprowadzi¢ jakiekolwiek zmiany, potrzeba wielu lat nowych doswiadczen. Row-
niez opor przed nowoscia zawsze moze si¢ odbudowac.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do norm zachowania i warto$ci wspolnych
dla grupy osob. Jesli nowe praktyki zapoczatkowane podczas transformacji beda
sprzeczne z kultura firmy, zawsze mogg zosta¢ odrzucone. Kulturg nie mozna
W prosty sposob manipulowaé, zmienia si¢ jedynie wtedy, gdy uda nam si¢ dokonaé

7 J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje..., op. cit., s. 171.
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odpowiednich zmian w zachowaniach ludzi. To z kolei zachodzi, je$li nowe zacho-
nowymi metodami a poprawa wynikow firmy.

Najwiecej zmian kulturowych zachodzi podczas 6smego, a nie pierwszego
etapu transformacji. OczywiScie nie oznacza to, ze wrazliwo$¢ na zagadnienia
zwigzane z kulturg organizacyjng nie jest wazna podczas poczgtkowych etapow
transformacji. Im lepiej rozumiemy kulturg organizacyjng firmy, tym tatwiej bedzie
odkry¢ sposob na uzmystowienie pracownikom, ze wprowadzenie zmian jest pilne,
a takze stworzy¢ koalicje kierujaca wprowadzaniem zmian czy okresli¢ wizje.
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MODEL OF DRIVE CHANGE PROCESS ON KNOWLEDGE BASED
ORGANIZATION IN CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary

Rate of change in organizations will be grow continuously in next file-tens. In the
same range will be grow the pressure for making transformation in organizations. In XX
centaury group norms and common values presented barriers often limiting introduction
change. Culture can facilitate fitting of enterprises for new conditions today. The reason
of this is that culture has big influence for leaders competences and quality of manage-
ment in transformation process.

Translated by Malgorzata Machaczka



