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1. Wstep

Gospodarka globalna i wlasciwe jej mechanizmy rynkowe oparte na wiedzy i
szybkosci dzialania otwieraja przez przedsigbiorstwami ogromne mozliwosci, ale
jednoczesdnie stwarzaja zawirowania graniczace z chaosem. Wywoluje to koniecz-
noé¢ rozwinigcia szczegdlnej kompetencji zarzadczej, jaka jest zarzadzanie przed-
siebiorstwem w warunkach ciaglej zmiany. Uznaje sie wrecz, ze zarzadzanie
zmiang jest kluczowa kompetencja wspélczesnego menedzera. Przy wysokim
ryzyku, jakie towarzyszy dzisiejszemu biznesowi, przedsigbiorstwa muszg inten-
sywnie poszukiwa¢ sposobéw zmian metod zarzadzania, by zapewnic¢ sprawnos¢
swej dzialalnosci. Kierownictwo firm realizujgcych rézne procesy zmian zdaje
sobie doskonale sprawe z tego, ze kluczowym problemem, przed ktérym staje, jest
wlasciwe zarzadzania zasobami ludzkimi, w ramach ktérego kultura organizacyj-
na tworzy, przez wlasciwe jej wartosci i normy zachowan, podstawy racjonalizagji
dzialan. Powstaje zatem pytanie badawcze: jaka jest rola kultury organizacyjnej w
uzyskiwaniu pozadanej skutecznosci procesu zmian? OdpowiedZ na to pytanie
wyznacza cel opracowania, jakim jest wykazanie znaczenia kultury organizacyjnej
w osigganiu pozadanej skutecznosci procesu zmian. Ograniczone ramy opracowa-
nia zawezily jego zakres do syntetycznego zaprezentowania uwarunkowar meto-
dycznych i szerszego przedstawienia przypadku studyjnego.

2. Dylematy wyboru metody wprowadzania zmiany

Wiekszos¢ przedsiebiorstw zorganizowanych w sposéb tradycyjny zdaje sobie
sprawe z tego, ze akceptacja zmian to dla nich kwestia ,zmiana albo $mier¢”.
Niestety, okazuje sie, ze zmiana to niezwykle trudne zadanie i niewiele jest przed-
siebiorstw, ktdre sobie z nim radza. Podejmuja rézne dzialania, jak wprowadzanie
nowych technologii, lean managenment, lean production, outsourcing, zmiana struktu-
ry organizacyjnej, restrukturyzacja zatrudnienia czy zmiana kultury organizacyj-
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nej. Praktyka jednak pokazuje, ze efekty w wielu przedsiebiorstwach sa wysoce

niezadowalajace [Carr, Hard, Trahant 1998, s. 192-194]. Zrédla niepowodzerni

najczesciej biorg sie stad, ze przedsigbiorstwa przeprowadzaja zmiany zbyt szyb-
ko, ulegajac r6znym modom pojawiajagcym sie¢ na ,rynku koncepcji zmian”. Czesto
realizowane zmiany pelne s sprzecznosci. Tak wiec wiele uzasadnionych inicja-

tyw zmijan zamiast pozytywnych efektéw przynosi straty zaréwno spoleczne, jak i

ekonomiczne, a skonfundowani menedzerowie gubia sie w tych w procesach.

Dotychczasowy dorobek teoretyczny i doswiadczenia praktykéw zarzadzania
zmiang wskazuja na dwie generalne metody wdrazania zmian. Sg to [Beer, Nohria
2003]:

1) koncepcja technokratyczna (teoria E) — dotyczaca zmian opartych na warto-
Sciach ekonomicznych (zysk, wartos¢ rynkowa firmy),

2) koncepcja humanistyczna (teoria O) - skupiajaca sie na zmianach opartych na
potengjale organizacyjnym firmy, ktéry obejmuje takie czynniki, jak umiejetno-
$ci pracownikéw, wiedza i kultura organizacyjna.

WyrazZnie nalezy stwierdzié, ze obie koncepcje maja swoje uzasadnienie — zaréw-
no poznawcze, jak i aplikacyjne, kazda z nich pozwala osiggna¢ okreslone rezultaty.

Koncepcja twarda, technokratyczna zawiera w sobie strategie zmian zaklada-
jace, ze jedynym miernikiem sukcesu firmy jest jej zyskowno$¢ i wartos¢ rynkowa.
Dlatego tez programy zmian oparte na tej filozofii obejmuja przede wszystkim
réznorodny program ekonomicznych rozwigzan, silng redukcje zatrudnienia,
ograniczanie skali i zakresu dzialalnosci czy gleboka restrukturyzacje. Menedze-
rowie preferujagcy te koncepcje uznajg, ze zarzadzanie zmianami powinno sie
odbywac przez odgorne sterowanie tym procesem. Cele procesu zmian sa okresla-
ne przez kierownictwo naczelne, przy akceptujagcym udziale pozostalej kadry
kierowniczej i bez konsultacji z zalogg. Procesy zmian sa skierowane na przebu-
dowe twardych wyréznikéw systemu zarzadzania, jakimi sg strategia i struktura
organizacji. Logika zmian oparta jest na jasnym, kompleksowym planie dzialania,
pozwalajagcym zogniskowac wokél niego uczestnikéw organizadi i jej interesariu-
szy zewnetrznych. Motywacja jest oparta giéwnie na bodZcach materialnych.
Zaréwno konceptualizacja, jak i wdrozenie zmian wspomagane jest wynajetymi
konsultantami, ktérzy maja za zadanie znalezienie nowych sposobéw dzialalnosci
firmy i pokierowanie procesem zmian.

Koncepcja migkka, humanistyczna opiera sie na zalozeniu, ze dla skutecznosci
procesu zmian liczy si¢ przede wszystkim rozwijanie kultury organizacyjnej i
potencjalu kadrowego. Pracownicy firmy, poprzez aktywne uczestnictwo w zmia-
nach, podnosza swoje kwalifikacje, kreujg sprzezenie zwrotne i zdobywaja nowa
wiedze i umiejgtnosci przy wprowadzaniu kolejnych zmian. Zwolennicy tej kon-
cepqji uwazajg, ze podnoszenie wartosci rynkowej jest obiektywna powinnoscia
zarzadu, ale wlasciwa droga do jej osiggniecia jest zmiana postawy wszystkich
interesariuszy wewnetrznych - zarzadu, zwigzkéw zawodowych i pracownikow.
Przewodzenie zmianami oparte jest zatem na szerokim uczestnictwie pracowni-
kéw, emocjonalnie zaangazowanych w poprawe wynikéw firmy. Kluczowa kwe-
stig jest ksztattowanie kultury organizacyjnej, zachowan oraz postaw pracowni-
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kéw. Procesy zmian maja charakter ewolucyjny, zmiany sa prawie w naturalny
sposéb kierowane przez lokalnych lideréw. System motywagji jest oparty na
wynagradzaniu uzaleznionym od umiejetnosci, a czestg praktyka jest gwaranga
udzialu w zyskach. W procesach zmian realizowanych wedlug tej koncepcji kon-
sultanci odgrywajg znacznie mniejszg role, kieruja procesem konsultacji i wsparcia
w rozwigzywaniu kluczowych probleméw, kierujg procesem uczenia si¢ organiza-
qji, zmierzajacym do zmiany kultury organizacyjne;j.

Oczywiscie praktyka zarzadzania zmianami wymaga, by strategia zmian
laczyla w sobie elementy obu koncepcji. Jednoczesne realizowanie obu koncepgji
wymaga odpowiedniego przygotowania, bo moze ono przynies¢ uwydatnienie
wad tych koncepcji. Naturalnym sposobem Igczenia obu koncepdiji jest sukcesywne
wdrazanie elementéw kazdej z nich.

Podany ponizej przyklad planowanej zmiany jest oparty na koncepcji migkkiej,
rozwijajacej kulture organizacyjng i potencjalu kadrowego, co ma uzasadnienie w
zidentyfikowanych przyczynach oslabienia rozwoju biznesowego badanego
przedsiebiorstwa.

3. Okreslenie problemu

Przedsiebiorstwo X jest czotowg firma sektora, ktérego pozycja byla ugruntowa-
na i niezagrozona do 2003 r. Jednak od ponad dwoch lat jest w sytuacji kryzysowej,
ktérej poglebienie moze doprowadzi¢ do jego marginalizacji na rynku krajowym i
sprowadzenia do roli niszowego wykonawcy dla najwiekszych graczy europejskich
lub azjatyckich. Kryzys ten nie jest zwigzany ze spadkiem ilosciowym. Wynika
gléwnie ze stylu zarzadzania, ktéry przejawia si¢ w niczym nieuzasadnionym
umacnianiu pozycji wyzszej kadry menedzerskiej i jednoczesnym obnizaniu samo-
dzielnosci decyzyjnej na szczeblach §rednim i nizszych. Struktura firmy jest silnie
zhierarchizowana, znaczenie szczebla $redniego i nizszego zmarginalizowano do
absolutnego minimum. Znaczenie pracownika fizycznego pomijane jest praktycznie
na wszystkich szczeblach. Taka sytuaga doprowadzila do spadku wydajnosci i
konkurencyjnosci wyrobdéw, oraz, co najwazniejsze, do utraty czesci wykwalifiko-
wanej kadry inzynieréw, operatoréw maszyn, pracownikéw administracji. Pomimo
osiggania wskaznikéw posrednich produkgji (efektywnosci, brakéw wewnetrznych,
wykorzystania budzetu itp.), doskonalej technologii, wiedzy i doswiadczenia pra-
cownikéw odpowiedzialnych za rozwdj oraz potengatu firmy jako calosci uznano,
ze koricowe efekty finansowe firmy s wysoce niezadowalajace.

Podsumowujac, najwiekszym problemem firmy jest obecnie spadek udziatéw
na rynku, zmniejszone przychody (zysk netto) z tytulu sprzedazy na skutek nie-
prawidlowego funkcjonowania firmy (brak decyzyjnosci, przerzucanie odpowie-
dzialnosci, nieustajace zmiany planéw produkgji, nieterminowe uruchomienia na
skutek zmian budzetowych projektéw, biurokracja itp.) oraz ogdlnego niezadowo-
lenia pracownikéw nizszego szczebla z warunkéw pracy i placy (w tym réwniez
przedmiotowego, a nie podmiotowego traktowania zasobéw ludzkich).
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Biorgc pod uwage opisany stan, kierownictwo firmy podjelo decyzje o konieczno-
Sci przeprowadzenia badar opinii pracowniczej w celu okreélenia przyczyn zaistniatej
sytuadji, a przede wszystkim znalezienia skutecznego sposobu jej naprawy.

4. Stan i sytuacja wyjsciowa procesu zmian
w badanym przedsiebiorstwie

Dla stwierdzenia faktycznych przyczyn zlej kondycji finansowej i spolecznej
firmy wykonano badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw, stosujac
metodologie TRI*M [CEO 2005]. Jest to badanie stuzace zarzadzaniu satysfakcja i
motywacjg pracownikéw (3xM, czyli measuring, managing, monitoring). Jest to
standardowa miara, odzwierciedlajaca poziom ogélnej satysfakcji pracownikéw w
firmie. Indeks moze przybiera¢ wartoé¢ od —65 do +135 punktéw. Uwzglednia
takze poziom motywagji i lojalnosci. Charakteryzuje si¢ ona trzema podstawowy-
mi cechami: jednoliczbowym wskaZnikiem, pokazuje stopieri zaangazowania
pracownikéw, umozliwia poréwnywanie wynikéw wewnatrz organizagji, jak
réwniez odnoszenie ich do zewnetrznej bazy danych. Schemat postepowania przy
analizie TRI*M pokazano na rys. 1.

TNS TRI*M: Mierz, Modyfikuj i Monitoruj

Measuring
- ogdlny poziom zaangazowania
pracownikéw
— identyfikacja kluczowych
czynnikow

/\/ <

Monitoring Managing
— $ledzenie osiagnieé — planowanie dzialan
— porniar doskonalenia - wprowadzanie zmian

Rys. 1. Postgpowanie metodyczne mierzenia indeksu TRI*M

Zrédto: [CEO 2005].

Podstawowym celem projektu bylo poznanie opinii i postaw pracownikéw
firmy. Za pomoca metodologii TRI*M poddano badaniu takie sfery, jak: polityka
kadrowa i rozw6j, komunikacja wewnatrz firmy, relacja bezposredni przetozony -
podwladny, kadra zarzadzajaca (zarzad i dyrektorzy), warunki pracy, nagradzanie
i uznanie, wizerunek firmy, fundusz socjalny. Celami szczegétowymi byty: rozpo-
znanie aktualnej sytuacji spolecznej w firmie, okreslenie obecnych postaw i opinii
pracownikéw, diagnoza rozbieznosci miedzy aktualnymi postawami pracowni-
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kéw a postawami pozadanymi, ocena kluczowych obszaréw problemowych i
dysfunkgcji organizacyjnych, ocena wspétpracy z przelozonymi oraz ocena przelo-
zonych, okredlenie stopnia zadowolenia pracownikéw (wyznaczenie obszaréw
krytycznych, ktére warunkuja satysfakcje) oraz wyznaczenie sposobéw najlepsze-
go motywowania pracownikéw, zdefiniowanie dzialan, ktére wplyna na wzrost
efektywnosci pracy, zadowolenia pracownikéw, usprawnia komunikacje i pomoga
w lepszym zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Wyniki badant wygenerowaly mape¢ probleméw kluczowych o krytycznym
wplywie na funkcjonowanie firmy. Indeks TRI*M dla firmy okazat si¢ bardzo niski i
zdecydowanie odbiegajacy od odpowiadajgcych mu wartosci nie tylko europejskich,
ale réwniez polskich firm o podobnym zatrudnieniu i strukturze pracowniczej.

Wsréd analizowanych grup pracownikéw stwierdzono, iz szczegdlnie stabo
zaangazowani w dzialalnoé¢ firmy sg pracownicy fizyczni. Pracownicy umystowi
okazali sig, co prawda, stosunkowo silnie zaangazowani w prace w firmie, cho¢
warto$¢ indeksu wskazuje, ze rowniez w ich przypadku poziom zaangazowania
powinien by¢ wyzszy. Indeks spada réwniez wraz z rosngcym stazem pracy, co
jest o tyle niepokojace, ze grozi odejsciem wykwalifikowanej kadry z firmy. Jesli
poréwna sie indeks zaangazowania pracownikéw w firmie, ktérego wartos¢
wynosi 32 punkty z wynikami zaangazowania pracownikéw w firmach Europy
Centralnej, w ktérych ten sam indeks ma wartos¢ 49, to okaze sie, ze firma znajduje
sie¢ wéroéd 10% firm o najnizszym indeksie. Indeks wskazuje, iz sytuacje w firmie
nalezy mozliwie szybko poprawi¢. Brak zmiany moze oznacza¢ pogorszenie
sytuacji ekonomicznej firmy i mozliwo$¢ narastania sytuagji kryzysowej.

5. ldentyfikacja kultury organizacyjnej

Analiza szczegélowych wynikéw pozwolila na nastepujaca konkluzje: czynni-
kiem warunkujacym procesy zmian jest czynnik kultury organizacyjnej. Podjeto wigc
decyzje o koniecznej identyfikagji kultury organizacyjnej. Do badan przyjeto koncep-
ge modelu wartosci konkurujacych Camerona-Quinna. Podstawe koncepgji stanowi
wyrdznienie czterech typéw organizagji bazujacych na wilasciwych im systemach
kulturowych [Cameron, Quinn 2003]: organizacja kultury hierarchii, organizacja
kultury rynku, organizacja kultury klanu i organizacja kultury adhokragji.

Projektowanie i wdrazanie programu zmiany kultury organizacyjnej przepro-
wadzono, realizujac pigcioetapowy proces, ktérego celem byly zwigkszenie zaan-
gazowania i minimalizacja oporu wobec zmian.

Pierwszym etapem wdrazania pozgdanej kultury organizacyjnej bylo osiggnie-
cie wspdlnego stanowiska w sprawie stanu obecnego. Do osiggnigcia celu na tym
etapie wybrana zostala grupa poddana badaniu, zlozona z czlonkéw kierownictwa
wyzszego i sredniego szczebla oraz pracownikéw mogacych oceni¢ calosciowo
kulture organizacji. Ponizej przedstawiono usrednione wyniki badania.

Usredniony wynik przedstawiony na wykresie jest zblizony do uzyskanego
przez pracownikéw umystowych. Wyniki badania kultury organizacyjnej odpowia-
daja tez oczekiwaniom kadry kierowniczej srednich i nizszych szczebli zarzadzania.
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Podjete dzialania majg na celu zmiane obecnej kultury zdominowanej przez ukiad
hierarchiczny na nowg, pozadana. Docelowo ma si¢ ona charakteryzowa¢ dominacja
stylu zorientowanego na rynek oraz dzialaniem samosterujacych zespoléw zada-
niowych powolywanych w celu rozwigzywania konkretnych probleméw i wyko-
nywania konkretnych zadan (kultura adhokracji) [Starida 2005]. Nowa kultura w
zalozeniach ma by¢ elastyczna i w zaleznoéci od jednostki organizacyjnej przedsie-
biorstwa maja w niej dominowac¢ parametry wiasciwej kultury. Dla wydzialéw
produkcyjnych oraz serwisu powinien by¢ to ,mix”, w ktérym zdecydowang prze-
wage ma odgrywac kultura adhokragdji i klanu z elementami hierarchii (w stopniu
umozliwiajagcym sprawne zarzgdzanie i kierowanie zespolami ludzkimi). Wydzialy
techniczne, biura eksportu, importu, sprzedazy krajowej, marketing strategiczny,
kontrola finansowa maja cechowac¢ sie przede wszystkim kulturg zorientowang na
klienta i jego potrzeby, z widocznymi elementami kultury adhokragiji.

Stan obecny Stan pozadany
11,74 28,58 1 KLAN
15,33 24,84 2 ADHOKRACJA
38,87 22,38 3 RYNEK
35,72 25,90 4 HIERARCHIA

Graficzne przedstawienie usrednioneao wvniku stanu obecneao i nozadaneao
zbiorczo wszvstkie aruov

KLAN

HIERARCHIA Lo 2 ADHOKRACJA

P i = 2
X 72

/
\/ RYNEK
3

-4&— Stan obecny Stan pozadany

Rys. 2. Wyniki badania stanu kultury organizacyjnej

Zrédlo: badania wiasne.

Drugim etapem bylo osiggniecie wspélnego stanowiska w sprawie stanu
pozadanego. W tym celu powtérzono procedure etapu pierwszego, koncentrujac
si¢ na wynikach badania dotyczacych stanu pozadanego. W trakcie dyskusji nad
wynikami z udzialem oséb bioracych udzial w opracowywaniu nowej strategii
firmy postawiono kluczowe pytanie: jakie warunki nalezy spetnié, aby odnies¢
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sukces w najblizszej przyszlosci okreslonej na przetlom lat 2007/2008? Innymi

pytaniami, na ktére szukano odpowiedzi byly: czego oczekujg klienci, czym réz-

nimy sie od konkurengji, co musimy zmienié, co poprawi¢, a co wzmocnié, aby
odzyska¢ pozyce, aby ponownie sta¢ sie liderem? Odpowiedzi na te pytania
pozwolily na przejscie do etapu trzeciego.

Trzecim etapem bylo stworzenie wspdlnej wizji pozadanej i oczekiwanej
kultury w celu wyjasnienia i zidentyfikowania obszaréw wymagajacych poprawy
lub zmiany. Identyfikacja tych obszaréw pozwolila na wskazanie dziedzin wyma-
gajacych szczegélnego potraktowania. Z punktu widzenia dalszych prac projek-
towych nad zmianami powyzsze ustalenia uznano za najwazniejsze dla popraw-
nego zdefiniowania oczekiwan od pozadanej kultury i niezbednych dziatan uzna-
nych za strategiczne dla uzyskania sukcesu. Wyniki tego etapu, wraz z wynikami
badania wyzszej kadry kierowniczej w zwiazku z uznaniem ich za material pouf-
ny, przedstawiono tylko zarzadowi i zespolowi ds. strategii. Wynikiem tego etapu
bylo opracowanie architektury pozadanej kultury organizacyjnej oraz obszaréw
dzialania dla jej uzyskania.

Czwartym etapem bylo precyzyjne okreslenie dzialan, jakie nalezy podija¢, aby
wprowadzi¢ pozadane zmiany. Na etapie tym wypracowano wstepny scenariusz
dzialar wspomagajacych zmiany:

1. Postanowiono rozpowszechnia¢ znaczenie drobnych sukceséw wynikajacych z
rozpoczetych dzialani wiréd calej zalogi, wykorzystujac dostepne narzedzia, ta-
kie jak: intranet, tablice ogloszeniowe, powotlanie komisji dobrych pomystéw.

2. Rozpoczeto budowanie koaligji zwolennikéw zmian, wiaczono do dzialania
tych, ktérych zmiany dotycza, a ktérzy nie s ich przeciwnikami.

3. Opracowano i uzgodniono plynny przebieg procesu zmian. Okreélono wstep-
ne ramy czasowe, zaplanowano nastgpstwo dzialan oraz stworzono mecha-
nizm, ktéry pozwala zagwarantowac¢ wywigzywanie sie pracownikéw z pod-
jetych zobowigzan i zadan.

4. Opracowano sposéb gwarantujacy skuteczne propagowanie zmian oraz cykl
prezentacji i warsztatéw majacych za zadanie pobudzenie zaangazowania pra-
cownikéw i uzmystowienie sobie przez nich waznosci podjetych dziatan.

5. Wprowadzono wstepne miary oceny sukcesu oraz kryteria tej oceny.

6. Opracowywany jest program przygotowujacy ludzi na zmiany dla uzyskania
pozadanego efektu, jakim jest zmiana kultury. Pod uwage brane sg korzysci
wynikajace z jej zmiany, minusy obecnej sytuacji oraz nagradzanie zachowan
zgodnych z pozadang zmiana.

7. Wyjasnienie przyczyny zmian. Pierwszym etapem tego kroku bylo przedsta-
wienie wynikéw badan satysfakcji i zaangazowania pracownikéw. Kolejnym
krokiem jest przedstawienie propozycji zmian i przyczyn ich wdrazania.

8. Uznano, Ze najwazniejsze w calym procesie s3 ciggltos¢ procesu zmiany i
odzwierciedlanie tych dziatari — zmian we wszystkich aspektach dziatalnosci
firmy, poczawszy od selekgji pracownikéw, poprzez oceny, wynagrodzenia,
nagrody, projektowanie, produkgje.
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Etap piaty, aktualnie realizowany, bedzie polega¢ na opracowaniu szczegéto-
wego planu wdrozenia zmian. Etap ten, bedacy w fazie preparacji, jest przedmio-

tem prac grupy projektowe;.

Przedstawiona powyzej praktyka zarzadzania wskazuje na mozliwosci wyko-
rzystania okreslonej koncepcji metodycznej (migkkiej) procesu zmian. Podstawa
skutecznosci jest przyjecie zalozenia o kluczowym znaczeniu kultury organizacyjnej.
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CULTURAL INFLUENCE IN THE EFFICIENCY OF THE PROCESS
OF CHANGES. THE CASE STUDY OF THE COMPANY X

Summary

The scientific description analyses the matter of meaning of the culture of the organization in the
process of organizational changes, modifications. Author has presented the matter of choosing the
methodology of the process of changes that the managers of the process of modifications have to del
with the description analyses also the question of the right decision: whether to realize the
modifications in order with the rules of technocratic approach or the humanistic one. The case study the
real process of changes in the company X reflects the meaning of the culture of organization in the
efficiency of the modification.



	KULTUROWE UWARUNKOWANIA SKUTECZNOŚCI PROCESU ZMIAN. STUDIUM PRZYPADKU FIRMY X
	1. Wstęp
	2. Dylematy wyboru metody wprowadzania zmiany
	3. Określenie problemu
	4. Stan i sytuacja wyjściowa procesu zmian w badanym przedsiębiorstwie
	5. Identyfikacja kultury organizacyjnej
	Literatura

