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KSZTAEYTOWANIE KULTURY ORGANIZAC]I
SPRZYJAJACE] ZMIANOM

SHAPING ORGANIZATIONAL CULTURE CONDUCIVE
TO CHANGE

Streszczenie: Postepujace procesy globalizacji w wielu aspektach wymuszaja na wspolcze-
snych przedsigbiorstwach konieczno$¢ wprowadzania zmian organizacyjnych. Kultura or-
ganizacji pelni w tym szczegélna role, bowiem w polaczeniu ze zmiang stanowi nieroztgcz-
ny zwigzek przyczynowo-skutkowy. Oznacza to, iz moze ona sprzyja¢ zmianom, wowczas
proces adaptacji pozadanych zmian przebiega sprawniej, lub utrudnia¢ ich wprowadzanie
(zamkniecie kulturowe), co bezposrednio wigze si¢ z trudnoscig przetrwania na niezwykle
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konkurencyjnym rynku. Celem artykutu jest zaréwno ukazanie istoty zmiany w zyciu kaz-
dej organizacji, jak i wptywu kultury organizacji na jej postrzeganie. Dodatkowo w artykule
przytoczono studium przypadku zarzadzania zmiang w obszarze opinii klienta na przykla-
dzie firmy X prowadzacej dziatalno$¢ na rynku ustug telekomunikacyjnych.

Slowa kluczowe: organizacja, zmiana, kultura organizacji, zmiana kultury organizacyjnej,
zarzadzanie zmiana, studium przypadku

Abstract: In many aspects the progressing processes of globalisation are forcing on today’s
companies the necessity of implementing organizational changes. Organizational culture
plays in it a vital role because in combination with the change they create inseparable cause
and effect relationship. It means that organizational culture can support changes and the
adaptation process of desired changes is proceeding more efficiently, or it can impede imple-
mentation of the changes (cultural closing), which is directly connected with the difficulty
of survival in a very competitive market. The aim of the article is to show the essence of the
changes in the life of any organization and the impact of organizational culture on its per-
ception. In addition, the article presents a case study of management of change in the area
of customer feedback through example of company X operating in the telecommunication
market.

Keywords: organization, change, corporate culture, organizational culture, organizational
culture change, change management, case study

1. Zmiana w organizacji

W mysl koncepcji rozwoju organizacji przedsigbiorstwo postrzegane jest jako
system otwarty, co oznacza, ze jako jednostka wchodzi w stale interakcje zar6wno
z otoczeniem zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Wyzwanie stanowi jednak osig-
gniecie stanu zgodnosci czyli zestrojenia poszczegélnych sktadowych organizacji
z zewnetrznym otoczeniem rynkowym', co wspodlczesnie jest zadaniem niezwykle
skomplikowanym. Kadra menedzerska nie pozostaje jednak bez wyjscia. Aktyw-
ne uczestnictwo w zmianach, ich kreowanie lub przynajmniej czesciowa adaptacja?
staly sie obecnie warunkiem koniecznym, ktére przedsigbiorstwo musi spelnié, aby
efektywnie funkcjonowac i do rynku si¢ dostosowaé, bowiem jak stusznie zauwa-
zono, ,w nowoczesnych organizacjach poddanych presji rynku zmiana jest sytuacja
normalng™ (rys. 1).

! B. Spector, Wprowadzenie zmiany w organizacji. Teoria w praktyce, PWN, Warszawa 2012, s. 45-46.
2 7. Scibiorek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010, s. 321.

> AK. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, Zasady zarzgdzania, Wolters Kluwer SA, War-
szawa 2014, s. 338.
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Rysunek 1. Gospodarcze i spoleczne sity napedowe kreujace potrzebe wdrozenia powaznych
zmian w organizacji
Figure 1. Economic and social forces driving the need for major change in organizations
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*aby unikna¢ zagrozen i/lub wykorzysta¢é mozliwosci, przedsigbiorstwa musza sta¢ si¢ silniejsze
konkurencyjnie. Typowe metody transformacji obejmuja:

- Reengineering - Restrukturyzacje - Programy jakosci - Fuzje i przejecia,
- Zmiany strategiczne - Zmiany kulturowe

Zré6dto: opracowanie wilasne na podstawie: J.P. Kotter, Leading change, Harvard Business
Review Press, Boston, Massachusetts 2012, s. 21.

Dostrzezenie potrzeby wdrozenia zmian, jak rowniez zidentyfikowanie mozliwo-
$ci i zagrozen, jakie tym przemianom towarzysza, to w zasadzie poczatek skompliko-
wanego procesu. Nalezy bowiem tu zaznaczy¢, iz ,,szczegolnie silny zwiazek wystepu-
je w sytuacji zmiany wartosci i postaw”*, dlatego tez przed wdrozeniem jakichkolwiek
zmian od kadry zarzadzajacej wymaga sie¢ przygotowania odpowiedniego ,,podtoza’,
tj. warunkow sprzyjajacych zaréwno okresleniu stanu gotowosci, jak i wyrazenia checi
dostosowania si¢ do planowanych zmian. Jak stusznie podkresla L. Clarke, ,,gotowos¢
do zmian nie sposob stworzy¢ z dnia na dzier?’, dlatego tez przed ich wprowadzeniem
nalezy zwroci¢ szczegolna uwage na kilka nastepujacych aspektow:

o Stworzenie wewnetrznego rynku dla zmian - poprzez zmobilizowanie i zaan-
gazowanie pracownikow w ich realizacje (np. zbieranie opinii czy tez badanie postaw
dla okreslenia wewnetrznej percepcji i zidentyfikowania potencjalnych zrédet oporu),

o Inwestowanie w edukacje, czyli ciagte doskonalenie,

o Catkowite zanurzenie si¢ w sprawach firmy — poprzez przekonanie pra-
cownikéw na wszystkich szczeblach, by spojrzeli na siebie jak na przedsiebiorcow
prowadzacych minifirmy, czyli osoby, ktoére nawigzujg bliskie kontakty z rynkiem,
klientami i konkurencja, co z kolei przektada si¢ na zdolno$¢ nie tylko diagnozowa-
nia, ale rowniez szybkiego reagowania i wdrazania niezbednych zmian,

4 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 227.
* L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & S-ka, Warszawa 1997, s. 120-128.
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o Wspdlna wizja - jedynie mysl o lepszej, innej i bardziej udanej przyszlosci pobu-
dza i motywuje wszystkich czlonkéw organizacji do podjecia dzialan w zakresie zmian,

o Okreslenie wymogow zapewniajgcych utrzymanie zmian — m.in. poprzez
umiejetno$¢ skutecznego reagowania organizacji na zmiany w otoczeniu, czytelne
okreslenie rdl i obowigzkéw (przy realizacji celéw) kazdego stanowiska w pracy,
umozliwienie przeptywu swobodnej komunikacji, czy tez zapewnienie réwnowagi
w mysleniu zaréwno nad wymiarem strategicznym, jak i taktycznym,

o  Wspdlna diagnoza problemow firmy — menedzerowie powinni wspiera¢
i mobilizowa¢ swoich podwladnych w ich wysitkach majacych na celu zdiagnozo-
wanie probleméw firmy czy tez okreslanie tego, co nalezy usprawnia¢ — menedzero-
wie ksztattuja bowiem ich zaangazowanie w proces zmian,

e Umocnienie stylu kierowania stawiajgcego na ludzi — m.in. poprzez okresle-
nie mozliwych do osiggnigcia celéw, nagradzaniu sukcesu, czy ogélnie rzecz ujmu-
jac — sprawiania, by ludzie czuli si¢ zadowoleni z siebie i organizacji.

Tak przygotowanemu przedsiebiorstwu zdecydowanie tatwiej bedzie rozpoczac
proces wdrazania zamierzonych zmian. Najwieksze wyzwanie stanowi¢ jednak be-
dzie zakotwiczenie nowego podejscia we wspomnianych wartosciach i postawach
pracownikow, ktore bezposrednio przekladaja si¢ na kulture organizacji. Jak zatem
sobie z tym poradzi¢?

2. Kultura a zmiana

Ksztaltowanie kultury organizacji nie jest proste, zwlaszcza wowczas, gdy jest
ona mocno zakorzeniona w przedsiebiorstwie. Wedlug S.P. Robbinsa istnieja jednak
pewne przestanki, ktérych spetnienie (przynajmniej w wiekszosci) implikuje proces
wdrazania niezbednych zmian, a mianowicie®:

o Trwa lub powstaje dramatyczny kryzys, ktory jest wstrzagsem dla organizacji,
podwazajacym istniejacy stan rzeczy i znaczenie obecnej kultury. Kryzys moze by¢
wywolany np. utratg klientéw, zla kondycja finansowa firmy, ale réwniez moze by¢
celowo wywolany przez kadre menedzerska, aby pobudzi¢ zmiane kultury,

e Zmiana przywodztwa, czyli nowe wladze naczelne, ktére moga zapropono-
wac alternatywny zbiér podstawowych wartosci. Nowi menedzerowie sg postrze-
gani jako osoby zdolne do wlasciwej reakeji na kryzys. Zmiana przywodztwa moze
dotyczy¢ nie tylko dyrektora naczelnego, ale rowniez moze obejmowac wszystkie
osoby na wyzszych szczeblach kierowniczych,

e Mtloda i niewielka organizacja — zmiana kulturowa jest bardziej prawdopo-
dobna, gdy organizacja jest mtoda i niewielka. Kultury w mtodszych organizacjach
nie s3 jeszcze mocno utrwalone, dlatego tez kierownictwu zdecydowanie tatwiej jest
przekazywac¢ nowe warto$ci w organizacji, ktora nie jest zbyt duza.

¢ S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 255.
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o Stabos¢ kultury — im szerzej jest rozpowszechniona kultura i im wieksza
akceptacja jej wartosci wérdd pracownikéw organizacji, tym trudniej wprowadzic
zmiany. I odwrotnie: kultury stabe s3 bardziej podatne na zmiang niz kultury silne.

Spelnienie przez organizacje powyzszych warunkéw nie daje gwarancji, ze
zmiana kultury organizacji bedzie przebiegala prosciej. Kazda organizacja jest bo-
wiem inna, a wymienione determinanty stanowig dopiero impuls rozpoczynajacy
skomplikowany proces wdrazania zmian w kulturze.

Przed przystapieniem do procesu ksztaltowania kultury organizacji (rys. 2) na-
lezy zastanowic sig, czy korekta owej kultury w ogodle jest mozliwa. W literaturze
przedmiotu niejednokrotnie przyjmowane sg dwa stanowiska w tej kwestii. Pierwsze
zaklada, iz kulture organizacji nalezy traktowac jako zmienng niezalezng, co oznacza,
ze jest ona jednym z uwarunkowan strategii, ktora jest dostosowana do wymogow
kultury. Drugie zas traktuje kulture organizacji jako zmienna zalezng, w ktdrej to wy-
mogi strategii wyznaczajg jej pozadany ksztalt, tzw. proces ,,korekty kursu™.

Rysunek 2. Proces ksztaltowania zmian kultury organizacyjnej
Figure 2. The process of shaping organizational culture change
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- pobudzanie inicjatyw. wprowadzanie zmian przysztosci
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Zré6dto: J. Penc, Role i umiejgtnosci menedzerskie, sekrety sukcesu i kariery, Wyd. Difin, War-
szawa 2005, s. 270; M. Gitling, Czlowiek w organizacji. Ludzie - struktury — organizacje,
Wyd. Difin, Warszawa 2013, s. 267.

7 Organizacja zachowan zespotowych, red. R. Rutka, P. Wrébel, PWE, Warszawa 2012, s. 225.
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Skuteczne taczenie zmian z kulturg organizacyjng obejmuje zatem®:

o Swiadomo$¢, ze najwazniejszym krokiem jest zmiana norm i wartosci. Kul-
tura organizacyjna jest ta czgscig systemu, ktora bardzo trudno si¢ manipuluje - zmie-
nia si¢ w sposob trwaly tylko wowczas, gdy nowe zachowania dostarczg pracownikom
(w niedlugim czasie) jaka$ konkretng korzys¢ oraz gdy wystepuje §wiadomo$¢ za-
leznos$ci migdzy poprawg stanu przedsigbiorstwa a ich zachowaniami,

e Swiadomo$¢, ze zmiana kulturowa wymaga ciagtej komunikacji. Komen-
derowanie poprzez samo wydawanie nakazéw nie wystarczy, aby ludzie zmienili
swe postawy, oczekiwania i ogdlne zalozenia odno$nie do organizacji - tylko dialog
pozwoli im zrozumie¢ i zaakceptowaé wage nowych norm oraz wartosci,

e Zalozenie, ze czasami nie da si¢ przeksztalci¢ kultury organizacyjnej bez
koniecznosci zmiany ludzi pracujacych w przedsigbiorstwie (dotyczy to zwlaszcza
pracownikéw na najwyzszych stanowiskach w firmie),

o Swiadomo$¢, iz zmiana kultury organizacyjnej wymaga zmiany systemow
oceny, motywowania, nagradzania, ksztaltowania $ciezek karier, co ma najwicksze
znaczenie w przypadku stanowisk kierowniczych, chociazby z uwagi na fakt, iz nowe
normy i warto$ci musza by¢ konsekwentnie propagowane i postrzegane w organizacji,

e Swiadomo$¢, ze kazda zmiana potrzebuje nie jednego, ale wielu lideréw —
jesli liderzy nie beda wierzy¢ w nowe zasady obowigzujace w przedsiebiorstwie, to
z pewnoscig nie beda wymagac ich przestrzegania od swoich podwtadnych.

Do opisanych czynnikéw warto réwniez dopisa¢ $wiadomos¢ dlugofalowego
ksztaltowania kultury organizacji. Nalezy tu podkresli¢, iz zmiana postaw pracownikéw
jest procesem diugofalowym, a menedzerowie zmian maja wptyw tylko na niektére po-
ziomy kultury. Sita ich oddzialywania jest najwieksza na poziomie artefaktéw, maleje na
poziomie norm i warto$ci, a w zasadzie zanika na poziomie podstawowych zalozer’.

3. Przyklad wdrozZenia zmiany w firmie X z branzy telekomunikacyjnej
- zarzadzanie zmiang w obszarze opinii klienta

Jak juz zaznaczono wczesniej (rys. 1), w dobie postepujacej globalizacji rynkow
i konkurencji starannos$¢ w zaspokajaniu potrzeb klientow przez organizacje nabie-
ra szczegdlnego znaczenia. Swiatowy kryzys gospodarczy wymusit na wielu przed-
siebiorstwach wdrozenie nieodzownych zmian zaréwno w sferze zarzadzania zaso-
bami, ktérymi dysponuje, jak i (a moze przede wszystkim) relacjami z klientami,
ktore staja sie nadzwyczaj cenne. Nalezy bowiem tu zaznaczyg, iz o ile zmniejszenie
sie wydatkéw na konsumpcje przez klientéw w czasach kryzysu jest naturalne (na
co organizacje nie maja wplywu), o tyle niebezpieczenstwo ich odejscia do konku-
rencji moze by¢ w pewien sposéb regulowane.

8 Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 207.
® Organizacja zachowat..., s. 225.
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Bardzo dobrze zrozumialo to pewne przedsigbiorstwo X dzialajace na polskim
rynku ustug telefonicznych, ktére po wprowadzeniu przepisu prawa pozwalajacego
klientom na zmiang dostawcy ustug z zachowaniem dotychczasowego numeru bez
zadnych konsekwencji, postanowilo podja¢ pewne dzialania naprawcze zapobiega-
jace kolejnym, drastycznym odejsciom klientow.

Proces zmian rozpoczeto wiec od analizy procesu obstugi klientéw z punktu
widzenia ich satysfakcji i lojalnosci. Co prawda zauwazono, ze przedsi¢biorstwo
prowadzi kwartalne badania satysfakeji klientéw, jednakze szybko wychwycono, iz
byty to badania niepelne i obarczone pewnym btedem, przez co interpretacja otrzy-
manych wynikéw nie przynosita zadnej odkrywczej wiedzy na temat powoddw nie-
przedtuzania umowy. Fragmentaryczno$¢ badan wynikala m.in. z nieprawidtowo
dobranej proby badawczej, ktéra obejmowala losowo wybranych klientéw kontak-
tujacych sie z firmg w ciggu ostatniego roku. Taki dobor préby powodowal, iz wiek-
szo$¢ badanych klientéw pytana o wrazenia z obstugi albo nigdy nie miata z nig
do czynienia, albo uczestniczyta w niej tak dawno, Ze nie pamigtala doktadnie jak
ona przebiegala. Ponadto ankieta przeprowadzana wsérdd respondentow skladata
sie tylko z pytan zamknietych, przez co uzyskanie odpowiedzi na pytania nurtujace
np. ,Co jest przyczyng odejscia?”, bylo w zasadzie niemozliwe. Analiza reklamacji
gromadzonych w procesach obslugowych réwniez nie dostarczata zadnych wyjat-
kowych informacji, ktére nie zdarzalyby si¢ wczesnie;.

W tym miejscu postanowiono podda¢ modyfikacji obecnie panujacy proces bada-
nia klientéw poprzez wprowadzenie dodatkowych narzedzi mierzacych poziom oraz
przyczyny zadowolenia i niezadowolenia klientéw. Zmiany rozpoczeto od czestotli-
wosci prowadzenia badan z kwartalnych na cotygodniowe, bazujac na klientach, kto-
rzy skontaktowali si¢ z firmg w ciggu ostatniego tygodnia (a nie roku). Zmiana jako-
$ciowa otrzymanych wynikéw okazata si¢ ogromna. Dodatkowo weryfikacji poddano
narzedzie do gromadzenia skarg klientéw. Zauwazono, ze wiele cennych informacji
o przyczynach niezadowolenia klientéw (w tym np. uwag o aroganckim zachowaniu
pracownikéw w salonie sprzedazy) podczas rozmowy telefonicznej z konsultantami
pozostawala niezapisana. Postanowiono wdrozy¢ wigc narzedzie oparte na aplikacji
dostepnej w przegladarce internetowej (aplikacja o nazwie: CMOK - Co mdwig o nas
klienci?), w ktérym konsultanci na biezaco mogli rejestrowaé wszystkie dodatkowe
informacje od rozczarowanych badz zadowolonych klientéw, dzieki czemu otrzyma-
no kolejne, niezwykle cenne Zrédto informacji. Postanowiono réwniez przeprowadzi¢
minibadanie wéréd opinii klientéw, ktérzy ostatnimi czasy przeszli do konkurencji,
co w rezultacie ukazalo wiele ciekawych i szczerych opinii na temat przedsigbiorstwa
X. Jednak to nie wszystko, aby dodatkowo wzmocni¢ wszystkie elementy dotyczace
zmiany oraz zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie oméwionych narzedzi. Powota-
no w organizacji lidera, tj. kierownika odpowiedzialnego za zarzadzanie satysfakcja
klienta, do ktorego nalezato:
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e okreslenie narzedzi i zasobéw niezbednych do monitorowania i polepsza-
nia jako$ci obstugi klienta,

e wdrozenie procesu pomiaru satysfakeji i opinii klientow,

e ciggle monitorowanie poziomu satysfakcji oraz rezygnacji klientéw z ustug firmy,

e opracowanie i prezentacja dla kadry zarzadzajacej rekomendacji zmian
i usprawnien, wynikajacych z prowadzonych badan,

e wdrazanie, we wspolpracy z kadra zarzadzajacg operacjami departamentu
obstugi klienta, rekomendowanych zmian i kontrolowanie ich efektéw.

W zwigzku z niebagatelng rolag odgrywang przez lidera zmian postanowiono
wesprze¢ jego prace, wyodrebniajac z kazdej podjednostki departamentu odpo-
wiadajacej za rozne aspekty obstugi (reklamacje, zmiane ustug, informacje itd.)
odpowiednie osoby do kooperacji. Tym samym zbudowano nieformalng grupe
wspolpracownikow (ktdra z czasem przeksztalcita sie w formalng grupe robocza),
odpowiedzialng za opracowanie i wdrazanie nowego narzedzia w obszarze badania
obstugi klientow.

W oméwionych przypadkach zmian nie wszystkie narzedzia byly zwigzane
z wdrozeniem zupelnie nowego rozwigzania. Niektdre z nich stanowily po prostu
ulepszenie dotychczas wykorzystywanych narzedzi w organizacji. Bezwzglednie
jednak w obu przypadkach wymagana byla zmiana podejscia do pracy, a zatem
zmiana mentalnosci pracownikéw, co bezposrednio zwigzane bylo ze zmiang kul-
tury organizacji pracy. Zastosowane narzedzia wymagaly wiekszej elastycznosci,
wprowadzania czestszych kontroli oraz przede wszystkim, co jest kluczowe, uznania
i przyznania si¢ do popelnionych bledéw przez kadre zarzadzajaca, co poczatkowo
budzito duza nieche¢. Nie bez znaczenia pozostaja réwniez wszyscy pracownicy de-
partamentu obstugi klienta, zwlaszcza konsultanci telefoniczni i pracownicy drugiej
linii, odpowiedzialni za komunikacje z klientami, rozwigzywanie trudnych spraw
czy obstuge korespondencji pisemnej. Pracownicy ci de facto pelnili newralgicz-
ng role w procesie postulowanej zmiany podejscia do pracy z klientami, zwlaszcza
ze w wyniku poczynionych zmian kazdy z nich podlegal niemalze natychmiasto-
wej ocenie z wykonanej pracy. Cotygodniowe badania satysfakcji klientéw zostaty
skonstruowane bowiem w taki sposdb, aby kazdego oceniajacego klienta bez pro-
blemu mozna bylo przypisa¢ do konsultanta go obstugujacego. Otwarta komunika-
cja stopnia oceny pracy wymusila zatem na pracownikach zmiang nie tylko w spo-
sobie myslenia, ale réwniez podejmowania decyzji oraz realizacji powierzonych im
obowigzkow.

Poczynione zmiany byly ogromnym wyzwaniem dla wielu oséb, zwlaszcza
ze wymagaly przygotowania i przebudowy wielu obszaréw przedsiebiorstwa X,
m.in. obszaru organizacyjnego, technologicznego oraz przede wszystkim spofecz-
nego. To byt wielki krok naprzdd: kadra zarzadzajaca musiata nauczy¢ sie dziata¢
w turbulentnym otoczeniu, dyrygowanym przez ciagle zmieniajace si¢ potrzeby
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i oczekiwania klientow, zas konsultanci musieli nauczy¢ sie pracowac ze swiadomo-
$cig, ze ich praca bezposrednio przeklada si¢ na wyniki organizacji, a kazde osia-
gniecie zamierzonych efektéw traktowane jest jako sukces organizacji. Takie podej-
$cie zwiekszyto poziom zmotywowania i zaangazowania personelu do dalszej pracy,
przez co osiggnieto pozadany efekt kooperacji w ramach calego departamentu.

W wyniku poczynionych zmian przedsigbiorstwo X osiaggneto zamierzone cele.
Udalo si¢ bowiem ustali¢, iz do gtéwnych przyczyn odejscia konsumentéw do kon-
kurengji zaliczy¢ nalezato: zbyt wysokie ceny ofert dla klientéw, ktérym konczyta
sie umowa, brak okreslonych aparatéw telefonicznych w ofercie oraz zbyt dlugi czas
oczekiwania na potaczenia z konsultantem obstugujacym klientow™.

Na poczatku kazda zmiana budzi lek, zwlaszcza przed nieznanym. Z czasem
jednak okazuje sie, iz to ,,nieznane” moze przynies¢ wymierne korzysci, czego ide-
alnym przykladem jest opisane przedsi¢biorstwo X i w rezultacie jego zadowoleni
klienci. Poprzez wdrozone zmiany, ktérych celem bylo zrozumienie zachowania
odbiorcéw ustug telekomunikacyjnych, zrozumiano, iz tylko zmiana mentalnosci
pracownikow oraz sposobu zarzadzania organizacja pozwoli odpowiednio przysto-
sowac sie do potrzeb i oczekiwan klientow.

Podsumowanie

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze ksztaltowanie kultury organizacji sprzyjaja-
cej zmianom jest mozliwe. Jak stusznie podkreslaja naukowcy w literaturze przed-
miotu, kultura organizacji z samej istoty jest uwazana za twor zywy, ktory stale ulega
przeobrazeniom i modyfikacjom w miare jak organizacja uczy sie, jak radzi¢ sobie
z problemami zwigzanymi z przystosowaniem sie¢ do niezwykle turbulentnego oto-
czenia. Zmiana jest zatem wpisana w kulture organizacji i stanowi jej nieodlaczny
element, ktdry nierzadko implikuje pozycje przedsiebiorstwa na rynku.

Warto jednak tu zaznaczy¢, iz zmiana kultury organizacji jest procesem dlugo-
trwatym, ktéry w zasadzie powinien obejmowa¢ swym zasiegiem jedynie niektore
elementy organizacji. Nalezy zatem mdwic o fragmentarycznym ksztalttowaniu kul-
tury organizacji, a nie rewolucyjnej zmianie, ktéra w wigkszosci przypadkéw jest
w zasadzie niemozliwa do wdrozenia.

Na zakonczenie warto przytoczy¢ stowa L. Sutkowskiego, ktéry niezwykle traf-
nie stwierdza, ze ,ksztaltowanie kultury skupia si¢ na modyfikowaniu wartosci,
norm i wzoréw kulturowych zgodnie z zalozeniami zarzadzajacych. (...) Kultura
jest jednak zmienng bardzo zfoZong i kierunki jej zmian moga by¢ trudne do prze-

widzenia oraz planowania™.

10 A.Preus, Zarzgdzanie zmiana w obszarze opinii klienta, Wiedza i Praktyka sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 3-11.
1 L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 102.
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