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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja
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OD EWOLUCYJNYCH DO REWOLUCYJNYCH ZMIAN
KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Nie mozemy stac sig tym, czym chcemy byc, pozostajgc, czym jestesmy.
Max DePree

1. Wstep

Wzrost tempa zlozonosci i dynamiki otoczenia i zwigzana z tym nasilajaca si¢
nieprzewidywalnoé¢ warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw sprawiaja, ze
dokonywanie zmian staje si¢ codziennoscia, a jednym z podstawowych proble-
moéw jest zapewnienie ich skutecznosci. Wiele z nich korczy sig fiaskiem z powodu
nieprawidlowego przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian kulturowych
wynikajgcego zwyczajnie z niecheci do zmian. Nie budzi to wiekszego zaskocze-
nia, bowiem konfrontacja elastycznosci, jako zdolnosci organizacji do szybkiego
reagowania na réznego rodzaju impulsy, z tak indetrministycznym i trudnym do
zmiany obszarem jak kultura organizacyjna musi rodzi¢ problemy i paradoksy
utartych od lat osiemdziesigtych pogladéw kulturowych. Celem artykulu jest
przyblizenie przyczyn takiego stanu rzeczy oraz przedstawienie obszaréw kultu-
rowych, w ktérych konieczna jest zmiana klasycznych juz pogladéw, nieprzystaja-
cych do rzeczywistoéci elastycznego przedsigbiorstwa. Mowa tutaj o paradoksach,
jakie generujg mozliwe strategie zmian kultury organizacyjnej.

Opierajac si¢ na zintegrowanym, funkcjonalistyczno-interpretatywnym para-
dygmacie ujmowania kultury organizacyjnej C. Scholza i W. Hofbauera [1990], w
opracowaniu przyjeto zalozenie, ze mozliwe jest celowe i planowe dokonywanie
zmian kultury organizacyjnej. Warto mie¢ jednak $wiadomos¢, ze mozliwosc te
ogranicza fakt, iz kultura organizacyjna rozwija si¢ i ksztaltuje pod wplywem
kontekstu kultury spoleczenstwa.

2. Od tradycyjnej do superelastycznej organizaciji

Wzory kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne sprzyjaly
niskiej tolerancji niepewnosci. Obecnie dominuje poglad, ze intensywnos¢ zmian
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stwarza wrazenie chaosu, w ktérym wszystko jest mozliwe [Sikorski 1986, s. 254].

Warunkiem zastosowania form zarzadzania adekwatnych do nowej sytuacji jest

zasadnicza zmiana kulturowa polegajaca na przejsciu od kultury sprzyjajacej

unikaniu niepewnosci do kultury ulatwiajgcej wysoka tolerancje niepewnosci w

Srodowisku spolecznym organizacji. Zwigkszenie odpornosci na niepewnosé

wymaga przyswojenia i akceptacji odmiennych niz dotychczas wzoréw kultury

organizacyjnej, co wynika z nastepujacych powodoéw [Sikorski 1986, s. 255]:

* w miejsce hierarchii pojawia si¢ heterarchia oznaczajgca niestabilnos¢ ukladu
wladzy i skomplikowanie relacji nadrzednosci i podporzadkowania,

* w miejsce standaryzacji akceptowana jest roznorodnoéc¢ dzialan, polegajaca na
indywidualizacji probleméw i twérczym podejsciu do ich rozwigzania,

s zamiast poczucia przynaleznosci wskazuje sie na potrzebe poczucia harmonii
we wspdldzialaniu przedstawicieli réznych grup spolecznych.

Dokonujgc analizy wartosci organizacji z czaséw F. Taylora, kierunku human
relations, czy nawet szkoly systemowej, mozna dostrzec i wyrédzni¢ jako typowe:
brak motywacji do nauki, brak orientacji na ponadprzecigtnosé, niecheé¢ do nowo-
Sci i jakichkolwiek zmian. Jednak w odpowiedzi przyspieszania zmian oraz ko-
niecznodci zarzadzania brakiem ciagglosci, hierarchia wartosci organizacyjnych
zmienia si¢ diametralnie, a priorytetem i wzorem staje si¢ zarzadzanie dynamiczne
(high speed management) oraz przedsiebiorstwo w ruchu. Fundamentem wspélcze-
snej organizadji jest elastycznos¢, a nawet superelastycznos¢ oznaczajaca perspek-
tywiczne inicjowanie zmian [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. .. 2005, s. 21-26].

Ze wzgledu na cele opracowania warto przyjrze¢ sie modelowym zalozeniom
wybranych koncepcji organizacji przyszlosci, ktére stanowia tlo dla nowego spoj-
rzenia na efektywnod¢ strategii zmian kulturowych. Jedna z nich jest koncepcja
organizacji dynamicznej, ktérej zamyst wywodzi sie z koncepcji zarzadzania
dynamicznego.

Organizacja dynamiczna jest utozsamiana z takimi cechami, jak: innowacyj-
nos¢, adaptacyjnosé, elastycznosé, efektywnosé, mobilnoéé [Skalik 1997, s. 11].
Innowacyjnos¢ jest tu postrzegana jako zdolno$¢ organizacji do innowacji we
wszystkich dziedzinach dzialalnosci. Adaptacyjnos¢ wyraza stopieni reaktywnosci
organizacji na impulsy plynace z otoczenia, wyraza jej zdolnos¢ do zmian i jest
czynnikiem generujagcym ruch organizacyjny o charakterze wewnetrznym badz
indywidualnym. Efektywno$¢ odnosi sie¢ do sfery materialnej i niematerialnej
funkcjonowania organizacji, mobilnos¢ zas oznacza szybko$¢ reagowania na
zmiany w otoczeniu. Duza mobilnos¢ generuje zmiany innowacyjne, wyprzedzaja-
ce zmiany w otoczeniu.

A K. KoZminski utozsamia organizacje dynamiczna gléwnie z szybkoscia
dzialania (mobilnoscia), innowacyjnoscia i elastycznoécia, doszukujac sie ,,drogi na
skréty” w osiaganiu tych cech w tworzeniu modeli biznesu. Model biznesu, jako
koncepcja prostsza i elastyczniejsza od strategii ujetej w formie planu strategiczne-
go, oznacza bezposrednie, szybkie wdrozenie koncepcji biznesu i przetestowanie
jej w praktyce, zapewniajac tym samym szybkosé¢, elastycznosé i reaktywnosé
organizacji [Kozminski 2004, s. 123].
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Wiele cech i zalozen koncepcji organizacji dynamicznej mozna odnalez¢ w zaloze-

niach koncepcji organizacji w ruchu. E. Mastyk-Musial [2003, s. 15-16] wymienia

jako cechy organizacji w ruchu:

* umiejetnos¢ wylapywania impulséw z zewnatrz ulatwiajaca przeprowadzanie
zmian w sposéb planowy i ciagly,

radzenie sobie z duza niepewnoscia zwigzang ze zmianami i akceptacj¢ zmian,

przediuzenie fazy mlodosci w cyklu zycia organizacji (energia, zapal, odwaga,

$wiezoé¢ spojrzenia, pomyslowos¢).

Duze znaczenie przypisywane jest tutaj adaptacyjnosci, ktéra, w odréznieniu
do zalozen koncepcji organizacji dynamicznej, generuje nie tylko ruch organiza-
cyjny o charakterze wewnetrznym lub indywidualnym, ale i ruch w otoczeniu
organizacji zwigzany z przeprowadzaniem zmian transformacyjnych. Adaptacyj-
nos¢ ma tutaj jednak zapewnic raczej usprawnianie organizacji anizeli jej elastycz-
noé¢ w warunkach narastajacej turbulencji, a warunkiem wystarczajacym do
uznania organizacji za ,,bedaca w ruchu”, jest adaptacja czynna.

Inng perspektywe przyjmuje R. Krupski, tworzac koncepcje przedsiebiorstwa
w ruchu [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005]. Koncepcja ta wiaze koncepcje
organizacji zarzadzanej bez celéw strategicznych (w oparciu na okazjach) z kon-
cepcja skrajnej elastycznosci zasob6éw i proceséw w jeden system. ,Ruch” dotyczy
tutaj przede wszystkim symulacji proceséw decyzyjnych i skutkéw decyzji, a takze
tworzenia pomysléw innowacji wartosci [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005,
s. 228-239], wczesniej zas wspomniana organizacja w ruchu jest z kolei czwartym
wymiarem elastycznoéci przedsiebiorstwa obok réznorodnosci (funkgji, struktury
lub zasobéw organizacji), redundancji zasobéw relacyjnych i monitoringu stabych
sygnaléw otoczenia w celu antycypowania przyszloéci i szybszej niz konkurencja
adaptacji [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 26-29].

Réznorodnos¢, redundancje i monitoring umozliwiaja szybkie wykorzystywa-
ne okazji, ktére istotnie wplywaja na poziom elastycznosci przedsigbiorstwa.
Kategoria elastycznosci w takim ujeciu oznacza perspektywiczne inicjowanie
zmian, antycypacje potencjalnych zmian, ulatwiajaca nie tylko tolerancje niepew-
nosci, ale zapewniajaca rozwdj organizacji dzieki niepewnoéci. Elastycznosé jest
wiec nie tylko sposobem rozwigzywania problemu turbulencji otoczenia, ale
réwniez antidotum na rosngca niepewnos¢.

Wspolczesne koncepcje zarzadzania oscyluja wokél dynamicznych atrybutéw
funkgonowania organizacji, ktérych sednem jest elastycznos¢ [Pierzchawka, Sus-
-Januchowska 2005, s. 241-243). Zmiana cech i wymiaréw organizacji od tradycyjnej do
wspolczesnej, od stabilnosci do elastycznosci, powoduje koniecznosé redefinicji zmian
w ugruntowanych pogladach dotyczacych strategii zmian kultury organizacyjnej.

3. Skutecznosc¢ strategii zmian kultury organizacyjnej
— paradoksy turbulentnego swiata biznesu

Warunki, w ktérych obecnie funkcjonuja przedsigebiorstwa, wymuszaja koniecz-
nos¢ tworzenia programéw ciaglej zmiany kultury organizacyjnej zintegrowanej z
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procesem zarzadzania. Swoiste novum w obszarze wartosci organizacyjnych sprzyja-

jacych wprowadzaniu zmian stanowia [Dwojacki, Nogalski, Sikorski 1999, s. 11]:

¢ wysoka umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach niepewnych,

¢ tworzenie dynamicznej sieci wiezi kooperacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa
(szybsza komunikacja i podejmowanie decyzji, przejscie z zarzadzania przez
kontrolowanie do zarzadzania przez zaangazowanie, np. zarzadzania kapita-
tem intelektualnym),

* tworzenie odpowiedniego srodowiska dzialania grup pracowniczych (zorien-
towanie na rezultaty, na proces, zorientowanie na klienta, dynamicznos¢ i cze-
sta komunikacje),

* postrzeganie informacji z otoczenia przez pryzmat szans, a nie zagrozen,

* styl kierowania sprzyjajacy usamodzielnieniu pracownikéw, zwiekszeniu ich
praw do inicjatywy i samodzielnego podejmowania decyzji,

¢ ksztalcenie pracownikéw w kierunku zdolnosci korzystania z informacji,
wyzwalania kreatywnosci i potrzeby zmian oraz budowania kompetengji
wspéldziatania w grupie zharmonizowanego z potrzeba osiagniec i silnym po-
czuciem wlasnej wartosci.

W obliczu turbulengji otoczenia przedstawione wartosci nalezy uzupelni¢ umie-
jetnoscia wychwytywania stabych sygnaléw z otoczenia, w ktdrej upatruje sie mozli-
wos¢ antycypowania przyszlosci, a wigc nie tylko mozliwoé¢ podjecia dzialan zapo-
biegawczych zanim wystapia zjawiska negatywne, ale takze mozliwos¢ rozpoznawa-
nia i wylapywania okazji w otoczeniu [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. .. 2005, s. 26-29].

O ile kierunek zmian kulturowych sprzyjajacych elastycznosci przedsigbior-
stwa jest znany, o tyle problematyczne sg strategie zmian kulturowych.

W zaleznosci od rangi przyczyn proces zmian kulturowych moze przebiegac
prawie niezauwazalnie dla funkcjonowania organizacji, ale moze wywolywa¢
takze radykalne przeksztalcenia w postaci zwolnieri, zmian w systemie motywo-
wania i ocen czy zmian struktury. Ze wzgledu na glebokos¢ i charakter zmiany
mozna wyrézni¢ trzy podstawowe podejscia do procesu zmiany kulturowej (stra-
tegie zmiany kulturowej) — zmiane regresywna, ewolucyjna i zmiane rewolucyjna
[Kostera, Kownacki, Szumski 1998, s. 473-474].

Zmiana regresywna stwarza sytuacje ,blednego kola”, kiedy organizacja
reaguje na problemy w sposéb rutynowy, tradycyjny, nie korzysta z wlasnych
doswiadczen, a za brak sukcesu wini czynniki zewnetrzne. Strategia ta wiaze sie z
niskg efektywnoscia i niezadowoleniem pracownikéw, wobec czego dalsza analiza
dotyczy¢ bedzie strategii zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych.

Zmiany ewolucyjne, inaczej adaptacyjne, polegaja na dodaniu nowych rozwia-
zan do starych lub modyfikacji pewnych elementéw na nowe. Ten swoisty inkre-
mentalizm kulturowy oznacza powolne, stopniowe dokonywanie zmian systemu
norm i wartoéci metoda , drobnych kroczkéw”, z zachowaniem wartosciowych
elementéw kultury.

Rewolucja kulturowa oznacza z kolei zmiane twoércza i doglebna. Jest to szyb-
ka i radykalna zmiana polegajaca na odrzuceniu i zwalczaniu starych i tradycyj-
nych zachowan i czesto wigze si¢ ze zmianami personalnymi.
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Kazda ze strategii zmian kulturowych ma oczywiscie swoje praktyczne odnie-
sienia, lecz ktéra jest pozadana z punktu widzenia elastycznosci przedsigbiorstwa?
Czy lepiej zastosowaé gruntowne, ale bardziej bolesne zmiany, czy moze stopnio-
wo wprowadzaé¢ male usprawnienia?

Radykalne zmiany polegajace na zlikwidowaniu pozostalosci dawnego systemu
kulturowego i wprowadzaniu nowego powoduja powazne przeksztalcenia w struk-
turze, zatrudnieniu, podziale wladzy i procesach. Wprowadzanie rewolucyjnych
zmian kultury organizacyjnej wymaga nie tylko zastosowania nowej technologii,
sposobu postepowania czy procedury, ale takze stworzenia specyficznych rél mene-
dzera - lidera Zmiany rewolucyjne s3 bardziej ryzykowne i czesto radykalnie zmie-
niaja wlasnie te obszary, ktére zastaniaja dobrze dzialajace inne dziedziny. Zmiany
ewolucyjne (nowe decyzje bazujace na poprzednich ustaleniach strategicznych)
wydaja sie z kolei bardziej wlasciwe ze wzgledu na mozliwos¢ zmiany niedotykalnej
czgsci organizacji, czegos, czego nie chce sie zmienia¢. Reagowanie na juz istniejace
symptomy wymuszajace zmiang sprowadza si¢ najczesciej do doraznych modyfika-
gi majacych rozwigza¢ codzienne, rutynowe problemy. Normalne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa ulega wtedy na ogét nieznacznym zaburzeniom i takie dzialania
mieszczg si¢ w zestawie typowych obowiazkéw menedzera. Skutecznos¢ ewolucyj-
nych zmian kultury organizacyjnej warunkuje podejmowanie proaktywnych dzia-
tan, ktére obejmuja nastepujace problemy [Nie ma skutecznych... 2001, s. 42-45]:

e unikanie nadmiernych wstrzaséw — rejestrowanie wczesniejszych sygnaléw
(np. nadejicie nowej konkurencji) przez kierownictwo; nagle zmiany nie
sprzyjaja zespolowemu dzialaniu i pomyslowosci;

e wlasciwe okreslenie czasu trwania — informacja o koniecznosci zmian musi by¢
systematyczna, otwarta, szczegdlowa (wiec czasochlonna); pospiech wzbudza
obawy, hamuje emocje, tlumi inicjatywe;

* wilasciwa ocena ryzyka — nalezy szczegolowo przeanalizowad, czego potrzebu-
jemy i co jesteSmy w stanie osiggnac;

e ciagle przekonywanie i stopniowe powigkszanie grup popierajacych nowe
przedsiewziecia — ludzie gotowi sa tolerowaé pewna niepewnos¢ i uczestni-
czy¢ we wprowadzaniu zmian, jesli cos$ wydaje si¢ im obiecujace i sami widza
sens takich dzialarn;

e utrwalenie zmiany — jedli nacisk na ciaggle zmiany jest zbyt silny, to ludzie
moga poczu¢ irracjonalng tesknote za dawna sytuacja, nawet jesli zrozumieli
potrzebe odrzucenia starych nawykow;

e ciggle ksztaltowanie proporcji miedzy potrzebnymi przyzwyczajeniami i
potrzebnymi nowosciami — stopniowe przeksztalcanie mentalnosci przez cia-
gle wprowadzanie nowych rozwiazan w ograniczonej skali stwarza szanse, ze
pracownicy przyzwyczaja sie do nieustannej ewolugcji i dostrzega potrzebe za-
stanowienia si¢ nad wlasnym sposobem pracy.

Ewolucja byla dotychczas uznawana za skuteczniejszg droge do wprowadze-
nia zmian, poniewaz jest stosunkowo latwiejsza do przeprowadzenia i rozklada
zaréwno koszty, jak i naklady na dluzszy czas. Stopniowe i powolne zmiany nie
zaburzaja réwnowagi przedsigbiorstwa, lecz moga powodowaé¢ réwnie duze
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ryzyko, co zmiany rewolucyjne. Moze to wynika¢ z tego, ze zmiany ewolucyjne nie
sa spektakularne, co czyni je niedocenionymi i malo angazujacymi do dzialania.
Ponadto czas aplikacji zmian jest dlugi, przez co staja si¢ zdezaktualizowane
[Zgud, Pacek 2002, s. 24-25].

Stosowny jest przyklad firmy X, w ktérej w latach 2001-2003 podjeto wiele
dzialan w celu zmiany kultury organizacyjnej w sposéb ewolucyjny (za: [Hopej,
Kaminiski 2003, s. 562-565]). Warunki do przeprowadzenia takiej zmiany byly
bardzo sprzyjajace, a mianowicie w przedsiebiorstwie wystapity wlasciwe: orien-
tacja na klienta, priorytet wynikéw, zaangazowanie, praca zespolowa, szacunek i
zaufanie, wzajemna uczciwo$¢, elastyczno$¢ i innowacyjnosé. Skutki podjetych
dzialari nie przyniosty jednak pozadanych efektéw, co wynikalo z dwéch powo-
déw. Po pierwsze, dwa lata to zbyt krétki okres na zmiang postaw ludzi, a nawet
na neutralizacje oporéw wobec zmian i obaw zwiazanych z przeprowadzana
zmiang organizacyjna. Po drugie, paradoksalnie, wspéiczesne przedsigbiorstwo
nie moze sobie pozwoli¢ na tak dtugo trwajaca zmiane, co wiaze sie z konieczno-
écig radykalnych zmian kadrowych.

Mimo tego, ze sposéb przeprowadzenia zmiany kulturowej zalezy od uwarun-
kowan sytuacyjnych (np. od ,sily” kultury organizacyjnej, wielkosci organizacji,
pozycji przedsiebiorstwa na rynku czy fazy cyklu zycia organizagji), to jednak obec-
ne warunki funkcjonowania przedsiebiorstw wymuszaja czesto zmiany rewolucyjne,
ktére dotycza glebszych przeobrazen o wigkszym zasiegu i dlugotrwalych skutkach.
Jeszcze nie tak dawno zalecenia dotyczace przeprowadzania zmian w organizacji
dotyczyly unikania nadmiemych wstrzaséw, zwigkszania poparcia czy stopniowego
przeksztalcania mentalnosci [Nie ma skutecznych... 2001, s. 42-45]. Paradoksalnie,
rewolucja powodujgca powazne przeksztalcenia w planach, strukturze organizacji,
procesach staje si¢ jednak obecnie remedium na funkcjonowanie w niepewnych
czasach [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 277-279), a takie wzorce, jak: nasta-
wienie na zmiany, podejmowanie ryzyka czy prawo do eksperymentowania, po-
winny sta¢ si¢ inherentnymi elementami systemu wartosci organizacyjnych wspét-
czesnego przedsigebiorstwa. Trafnie i z wielkim kunsztem literackim pisze o tym
T. Lambert: ,Swiat zmienia sie tak bardzo, ze niewiele jest rzeczy, ktére bezkarnie
moga trwa¢ w bezruchu. W przeszlosci kultura firmy mogta ksztaltowac si¢ natural-
nie i powoli, bez projektu i pospiechu. W dzisiejszym niespokojnym $wiecie powol-
na ewolucja jest zupelnie niedostepnym luksusem. Jesli do rewolucyjnej natury
dzisiejszej zmiany dodamy idiotyzmy niedawnej przeszlosci, staje si¢ oczywiste, ze
planowa i szybka zmiana kultury jest nieunikniona” [Lambert 1998, s. 291-292].

4. Podsumowanie

Rozwigzanie dylematéw dotyczacych funkcjonowania wspélczesnych organi-
zacji staje si¢ obecnie droga do elastycznosci, a tym samym osiagniecia i utrzyma-
nia przewagi konkurencyjnej w niepewnym otoczeniu. Niewatpliwie mozliwoscia
sprostania nowym wymaganiom rynku i wygrania walki konkurencyjnej staje sie
dla przedsiebiorstw koncentracja nie tylko na materialnej stronie organizagji, ale i
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na stronie niematerialnej. Nowe warunki dzialania stymulowane giéwnie koniecz-
noscia bycia elastycznym wymagaja jednak Swiezego spojrzenia na problemy
kultury organizacyjnej (chociazby ze wzgledu na intensyfikacje interakcji pomie-
dzy przedsigbiorstwami), oraz weryfikacji pogladéw co do skutecznosci strategii
zmian kulturowych. Oczywiscie kultury organizacji egzystuja jako wytwér ludz-
kiej dzialalnosci, dlatego to czlowiek zdecyduje o tym, jak si¢ beda rozwija¢ i
zmieniac. Warto jednak pamigtaé, ze kultura moze by¢ gléwna kwestia w uzyski-
waniu elastycznosci przedsigbiorstwa, jej utracie, badz, co gorsze, braku.
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THE ORGANIZATIONAL CULTURE’S CHANGES
— THROUGHOUT EVOLUTION UP TO REVOLUTION

Summary

Necessity of fast reaction on environment changes cause that stabilization as an organizational
cfficiency condition is being squeeze out. Organizational values are being formed in such conditions.
Their foundation is an organizational flexibility. Flexibility is an answer for growing environment
turbulences. On the other hand it calls into question views of efficiency of evolutionary culture changes.
The purpose of this article is to bring above issues much closer.
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