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1. Wstep

Przedmiotem artykutu sa problemy spoteczno-kulturowe zarzadzania zmianami
w matych przedsigbiorstwach. Autorzy skoncentrowali si¢ na ustaleniu znaczenia
kultury organizacyjnej w procesie przygotowywania i wdrazania zmian, jak rowniez
roli poszczegdlnych pracownikow w burzliwych okresach transformacji przedsig-
biorstwa. W efekcie — zdefiniowano w artykule pojecie mikrokultur i ich wptywu na
»ducha organizacji” z perspektywy zachodzacych w przedsigbiorstwie zmian. Uzna-
ne definicje 1 opinie skonfrontowane zostaty z doswiadczeniami praktykow biznesu.
Przedstawiono przyktady realnych problemow oraz sposobow radzenia sobie z nimi
przy wykorzystaniu specyficznych metod powstalych w badanej firmie. Artykut po-
dzielony zostal na dwie gtdwne czgsci. Pierwsza to blok teoretyczny, zawierajacy
opis waznych z punktu widzenia referatu definicji i podej$¢ do problematyki zmian
i kultury organizacyjnej. Druga to studium przypadku matej polskiej firmy dziataja-
cej w sektorze ustug rachunkowych.

2. Kultura organizacyjna a zmiana
2.1. Kultura organizacyjna w procesie zmian

Na obecnym rynku wigkszo$¢ firm, a raczej tworzacy je ludzie — zmagaja si¢ z
ciagtymi zmianami, dotyczacymi wlasciwie wszystkich aspektow ich dziatan. Glo-
balizacja, postgp technologiczny, informatyzacja, modyfikacje przepisow, presja
otoczenia czy roézne upodobania klientéw to niektdre determinanty ptynnego dosto-
sowywania si¢ organizacji, poprzez wzrost elastycznosci i adaptacyjnosci. Zmiany
sa zwykle trudne do wdrozenia — wymagaja dobrego planowania, wiedzy, przelama-
nia psychologicznych barier. Nalezy je jednak postrzegac takze jako sytuacje two-
rzace nowe warunki rozwoju dla firm oraz ich pracownikoéw [Gableta 2003, s. 70].
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Dla matych organizacji utrzymanie wysokiej elastyczno$ci jest zatem kwestia
przetrwania. Nie nalezy juz zadawac pytania: ,,Czy nalezy by¢ elastycznym?”, a ra-
czej: ,,Jak ksztaltowaé organizacje, by byta odpowiednio elastyczna?”. Przy takich
pytaniach najlepszym rozwiazaniem jest wprowadzanie elastycznych form organiza-
cyjnych i dostosowywanie zatrudnienia do nowych warunkow otoczenia [Filipowicz
2006, s. 96]. Potwierdzaja to stowa Druckera [1995]: ,,Z okresu wielkich transforma-
cji zwycigsko wyjda tylko te firmy, ktére wykaza si¢ odpowiednia elastycznoscia”.
Owa ,,odpowiednia elastyczno$¢” w matych przedsigbiorstwach mozna za$ osiagac
takze poprzez dziatania skierowane na pracownikow, ktorych zmiany beda bezpo-
srednio dotyczyc.

Nalezy jednak pamigtac, ze podczas wdrazania zmian nie powinno si¢ dazy¢
jedynie do szybkiej poprawy ekonomicznej kondycji przedsigbiorstwa. Nie mozna
bowiem marginalizowaé udziatu czynnikow niematerialnych. Na mysl przychodza
tu dwa podejscia do tematyki zmian: teoria E, czyli podejscie ekonomiczne, oraz
teoria O, czyli podejscie od strony mozliwosci organizacyjnych [Beer, Nohria 2000,
s. 133-141]. W przypadku matych firm zdecydowanie rozsadniejsze wydaje si¢ dzia-
fanie w mysl teorii O, czyli m.in. tworzenie kultury organizacyjnej wspierajacej
uczenie si¢ pracownikow [Luecke 2003, s. 22]. Jest to proces dtugofalowy, nasta-
wiony na zwigkszanie zaangazowania w zmiany i usprawnianie dziatalnosci od naj-
nizszego poziomu. Wedtug Scheina [2004, s. 115-148]: ,,Kultura organizacji jest to
zbiér fundamentalnych zatozen odnosnie warto$ci i norm postgpowania, ktore dana
grupa wymyslila, odkryta lub stworzylta, uczac si¢ adaptacji do srodowiska i integra-
cji wewngetrznej”. Jest ona swoistym spoiwem, okreslanym nieraz metafora ,,kleju
organizacyjnego”’, pomagajacego dopasowac rozne elementy organizacji i osobowo-
$ci ludzi [Kilmann, Santon, Sarpa 1985]. Kultura organizacyjna umozliwia tez odbu-
dowg porzadku i wigzi wewnatrzorganizacyjnych naruszanych przez zmiany, co
czyni z niej potgzne narzedzie, ktore nalezy odpowiednio wykorzystywac.

W zarzadzaniu zmianami mamy takze do czynienia z negatywnymi dla organi-
zacji skutkami spoteczno-kulturowymi. Najbardziej widoczny jest opdr pracowni-
kéw, znacznie spowalniajacy proces modyfikacji. Najwazniejszych jego przyczyn
szuka¢ mozna w kilku grupach czynnikoéw zwiazanych z pewnymi ludzkimi cecha-
mi i potrzebami. Zalicza si¢ tutaj m.in.:

— przyzwyczajenia — tendencje do rutynowego dziatania,

— lek przed nieznanym — obawa przed niejasnos$cia i komplikacjami,

— potrzeby bezpieczenstwa — zwiazane z poczuciem stabilnos$ci, ktore zmiany nie-
jednokrotnie naruszaja,

— selektywne przetwarzanie informacji — w okresach zmiany niektorzy zauwazaja
tylko to, co chca, niewygodna reszt¢ po prostu ignorujac,

— czynniki ekonomiczne — odnoszace si¢ szczegodlnie do strachu pracownikow

przed obnizeniem poziomu wynagrodzen [Beck 2006, s. 19].

W $wietle tych informacji konieczne staja si¢ dzialania pozwalajace niwelowac
wspominany opor. Mozliwe jest to m.in. poprzez skoncentrowanie si¢ na kilku aspek-
tach:



Kultura organizacyjna w procesach zmian matych firm 307

— na odpowiednim ksztalceniu pracownikéw — celem podniesienia ich umiejgtno-
$ci pracy w zespole 1 wykorzystywania dostgpnych informacji,

— na stylu kierowania — skupianie si¢ na podnoszeniu poziomu partycypacji pra-
cowniczej, usamodzielnianiu zatrudnionych,

— narozwigzaniach organizacyjnych — zastgpowanie tradycyjnych, sztywnych struk-

tur elastycznymi wigziami kooperacyjnymi [Nogalski 2004, s. 23].

Wiele badan potwierdza, ze da si¢ zauwazy¢ inne niz kilka lat temu podejscie do
pracownika, jednak nie jest ono dostatecznie dobre, aby sprosta¢ wyzwaniom wspot-
czesnego polskiego rynku. W swietle podziatu kultury organizacyjnej wedtug Han-
dy’ego, mozna stwierdzi¢, iz niestety ciagle przewaza kultura roli, dominuje bezoso-
bowos¢, sztywny podzial obowiazkoéw oraz skostniata hierarchia, nie za$§ kultura
zadan, gdzie podstawowa wartoscia sa kompetencje pracownikow [Handy 1992].

Konkludujac, tatwo zauwazy¢, ze kultura organizacyjna moze znacznie utrud-
nia¢ zmiany, ale dobrze zaplanowane i prowadzone przeksztalcenia zapewniaja jej
cenne wsparcie. Taka sprzyjajaca kultura nosi miano kultury zmian [Mastyk-Musiat
2003, s. 130]. Jej wdrazanie oraz samo dazenie do osiagni¢cia takiego stanu staje si¢
powoli kluczowym zadaniem wtascicieli oraz menedzeréw matych firm.

2.2. Mikrokultura w matych firmach i jej rola w procesie zmian

Niewielkie przedsigbiorstwa sa wyjatkowo narazone na wpltyw negatywnych
czynnikdéw z ich otoczenia. W Polsce ostatnie lata to czas wyjatkowy dla tych orga-
nizacji. Akcesja do Unii Europejskiej wymusza na nich przystosowanie si¢ do kon-
kurowania na otwartym rynku z wigkszymi firmami. Wciaz niedostosowane przepi-
Sy prawne z pewnoscia nie sa utatwieniem — dziatania kolejnych rzadéow RP nie
przyniosty wigkszych efektow w postaci sprzyjajacych rozwiazan w kodeksie pracy,
promowania przedsigbiorczosci czy tez znaczacych ulg dla wihascicieli. Co wazne,
w duzych korporacjach wprowadzane sa systemy monitoringu otoczenia, na ktore
mate przedsigbiorstwa rzadko moga sobie pozwoli¢. Sila rzeczy funkcje $ledzenia
zmian i antycypowania przysztych trendéw przechodza na wtascicieli oraz mene-
dzerow [Roth, Kurtyka 2008, s. 148]. Tylko taka postawa w polaczeniu z elastycznag
strategia pozwala sprawnie konkurowa¢ z innymi.

Wazna cecha matych firm jest istotny wplyw kazdego pracownika na jej ogdlna
dziatalno$¢. Najwazniejszy decydent to najczesciej wlasciciel, wiodacy prym wsrod
zatogi, bedacy nieformalnym badz formalnym przywodca. Poza wspomnianymi
funkcjami angazuje si¢ on rowniez w biezace sprawy. Konsekwencja jest naturalne
niwelowanie dystansu wtadzy oraz wystgpowanie nieformalnych zaleznosci (kole-
zenskie relacje, nieformalna komunikacja). Dlatego tez znaczenie kazdego pracow-
nika jest tu zdecydowanie wigksze niz w duzej korporacji.

W matych firmach w sposob szczegodlny widacé, ze na ptaszczyznie: kultura orga-
nizacyjna — jednostka, zachodzi swoiste sprz¢zenie zwrotne. Z jednej strony kultura
calej organizacji wptywa na kazdego pracownika, co skutkuje m.in. wspolnymi war-
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tosciami biznesowymi, charakterystycznym jezykiem oraz podobnymi procedurami

dziatania. Z drugiej strony kazda osoba wyrdznia si¢ odrebna kultura, z wlasnym

punktem widzenia i wyznawanymi warto$ciami, mogaca wptywac na cata organiza-
cje. Autorzy postanowili uzy¢ tutaj okreslenia: ,,mikrokultura”, rozumianego jako:

»respektowane przez danego cztonka organizacji przekonania normatywne i przeko-

nania dyrektywalne, ktore w sposob subiektywny, a wigc zalezny od chwilowej per-

cepcji sytuacji przez danego czlonka organizacji, ale i racjonalny, reguluja praktyke
spoteczno-organizacyjna tego cztonka organizacji” (na podstawie definicji Kmity

[Banaszak, Kmita 1994, s. 43]).

Ze wzgledu na opisang wyzej ceche matych firm tatwo przyporzadkowac kazde-
go pracownika do okreslonej roli, jaka petni on w procesie zmiany. Wedle znanej
klasyfikacji wyr6zni¢ mozna:

— agentow zmiany — widza potrzebg zmian, komunikuja je innym i potrafia sku-
tecznie przeprowadzac (zwykle sa to osoby myslace ,,inaczej”, kreatywne, maja-
ce postuch, wiedze, pomysty oraz dar przekonywania),

— oponentéw zmiany — przeciwnikow, starajacych si¢ uniemozliwi¢ przeprowa-
dzenie zmian poprzez opor bierny (zmniejszenie wysitkow, wolniejsza praca)
lub czynny (otwarty sprzeciw, strajk); takich pracownikéw nalezy naktoni¢ do
wspoOlpracy badz w skrajnej sytuacji usunac¢ z firmy,

— szeregowych pracownikow — ktorych naktania si¢ do zalozonych racji, motywu-
je, ktorym wyjasnia si¢ cele, pamigtajac, ze nie jest to szara masa, lecz zbidr
odrebnych jednostek [Luecke 2003, s. 97-113].

Bardzo istotng grupg stanowia agenci zmiany. Niekiedy okresla si¢ ich mianem
,katalizatorow” badz tez ,,konstruktorow mostow”, po ktdrych inni moga przejs$é
[Rogers 1983, s. 315-316].

Podsumowujac te czgs$¢, warto zauwazy¢ za Skalikiem, ze ,,jesli wystepujacy
w organizacji typ kultury organizacyjnej nie ma charakteru proefektywnosciowego,
to nalezy dazy¢ do jego zmiany”, co wymaga stworzenia sprzyjajacych warunkow,
czyli odpowiedniej struktury organizacyjnej oraz polityki personalnej [Skalik 2007,
s. 410]. Temu ostatniemu aspektowi (pracownikom) nalezy si¢ szczegdlna uwaga,
gdyz jak twierdzi Clarke: ,,jezeli struktura stanowi szkielet organizacji, a proces jest
systemem nerwowym [...], wtedy ludzie sa krwia i organami”. Bez zrozumienia
zasad funkcjonowania zespolow i jednostek oraz bez umiejgtnosci mobilizowania
ich energii, zadna zmiana nie przyniesie trwatych efektow [Clarke 1997, s. 52].

3. Wplyw mikrokultur na dzialanie organizacji
— studium przypadku

Przedsigbiorstwo X powstalo w 2000 r. z inicjatywy dwojga bieglych rewiden-
tow, wspotpracujacych wezesniej w innej firmie. Forma prawna dziatalnosci przed-
sigbiorstwa X to spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia, z wpisem do Krajowego
Rejestru Sadowego i kapitatem wlasnym wynoszacym 50 tys. zt. Przedsigbiorstwo
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X znajduje sig na liscie podmiotéw uprawnionych do badania sprawozdan finanso-
wych moca uchwaty Krajowej Rady Biegltych Rewidentow. Wedtug danych na ko-
niec listopada 2008 r., przedsigbiorstwo X zatrudnia 12 0s6b pracujacych w czterech
dziatach: audytu (5 osob), podatkow i ekspertyz (4 osoby), rachunkowosci (2 oso-
by), informatyzacji ksiggowosci (1 osoba). Przedmiot dziatalnosci przedsigbiorstwa
mozna podzieli¢ wedtug rodzajow $wiadczonych uslug na pig¢ glownych gatezi:
(1) zwiazanych z audytem i badaniem sprawozdan finansowych, (2) z doradztwem
podatkowym, (3) z ekspertyzami finansowymi i gospodarczymi, (4) z wdrazaniem
systemow rachunkowosci oraz (5) z informatyzacja ksiggowosci.

W przedsigbiorstwie X trudno odnalez¢ cechy konkretnej struktury organizacyj-
nej, ale mozna uznaé, ze wystepuje tu struktura z dominujaca rola elementow struk-
tury liniowej i struktury zadaniowej [Nalepka 2001]. Cztonkowie organizacji sa
zgrupowani w czterech dziatach wyodrebnionych wedlug rodzaju $§wiadczonych
ustug, jednak w zwiazku z niewielka liczba zatrudnionych dziaty te pozbawione sa
kierownikow. Wszyscy pracownicy odpowiadaja przed dwoma cztonkami zarzadu.
Czlonkowie zarzadu oprocz swoich podstawowych funkcji wykonuja rowniez zada-
nia we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa, co prezentuje rys. 1.

Cho¢ rozgraniczenie zadan i odpowiedzialno$ci pracownikow jest wyrazne, to
nie dotyczy ono cztonkdéw zarzadu, ktorzy angazuja si¢ w dzialania niemal kazdego

Dzial Podatkow
i Ekspertyz

/4
’ Czlonkowie
zarzadu

Dzial
Informatyzacji
Ksiegowosci

Dzial
Rachunkowosci

Rys. 1. Schemat funkcjonalno-organizacyjny przedsigbiorstwa X

Zrodto: opracowanie wiasne.
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pracownika firmy. Droga przeptywu informacji jest krotka, jednak czgsto dochodzi
do zaktocen zwiazanych z odmiennymi kompetencjami osob zatrudnionych w roz-
nych dziatach. Jest to wyraznie widoczne zwlaszcza w przypadku przeptywu infor-
macji miedzy dzialami audytu oraz podatkow i ekspertyz, kiedy informacje formu-
lowane w jezyku bieglych rewidentow sa interpretowane przez doradcow prawnych
i odwrotnie. Cechy struktury zadaniowej ujawniaja si¢ przede wszystkim w przy-
padku $wiadczenia przez firm¢ kompleksowych ustug z zakresu ekspertyz prawno-
finansowych. Wtedy wokot jednego z dwojga cztonkéw zarzadu gromadzony jest
zespot na potrzeby konkretnego zlecenia, a drugi cztonek zarzadu zajmuje si¢ pro-
wadzeniem pozostatych spraw spotki.

Wyniki obserwacji przeprowadzonych w przedsigbiorstwie X wskazuja, ze jako
mala i stosunkowo mtoda organizacja, nie posiada ona w pehi uksztattowanej kul-
tury organizacyjnej. Poczawszy od artefaktow, przez obszar norm i wartosci, a na
zatozeniach skonczywszy, trudno dostrzec jednoznaczne zaleznosci czy podobien-
stwa nie tylko miedzy dziatami, ale nawet pracownikami. Naturalne jest, Zze nawet
osoby z tych samych dzialéw posiadaja bardzo podobne wyksztatcenie i umiejgtno-
$ci, a ich doswiadczenia zawodowe sa zblizone, jednak prezentowane przez nich
postawy czy cechy osobowosci bywaja skrajnie rozne. Jest to dobry prognostyk w
konteks$cie mozliwo$ci zainicjowania niezbgdnych zmian, ze wzgledu na mnogos¢
potencjalnych do nich impulséw. Swiadczy to bezsprzecznie o (nieuswiadomione;
do konca) elastycznosci tej organizacji.

Wywiady przeprowadzone w przedsigbiorstwie X wskazuja, iz tak matej grupie
specjalistow, zatrudnionych w az czterech dziatach, niezmiernie trudno jest narzuci¢
wspolna kulturg. W przypadku matych przedsigbiorstw potrzebne jest narzedzie,
ktore nie stara si¢ arbitralnie opisa¢ pewnych typow kultury, potem za$ przyporzad-
kowac¢ do nich kulture konkretnej firmy, jak w typologii proponowanej przez Deala-
Kennedy’ego [Stoner, Freeman, Gilbert 1997] czy Harrisona i Handy’ego [Handy
1976]. Malo skuteczna jest tez koncepcja Ansoffa, ktory grupuje cztonkéw organi-
zacji w pewne kultury czastkowe, wynikajace ze specyfiki wydziatow, w ktérych sa
zatrudnieni, a nastgpnie na tej podstawie formutuje wnioski dotyczace kultury catej
organizacji [Ansoff 1985]. Potrzeba modelu, ktory pokaze bezposredni wpltyw kul-
tury jednostki na kulturg catosci, a wigc zaprezentuje kulturg cato§ciowa nie jako
wypadkowa jej czesci, lecz jako zbidr indywidualnych kultur jej cztonkoéw, tzw. mi-
krokultur.

Griffin i Moorhead [1992] podkreslaja, ze kultura organizacyjna powstaje przy
zatozeniu firmy, a jej pierwotnym zrodtem sg tworcy organizacji. W malych przed-
sigbiorstwach istnieje zatem uzasadnione logicznie podejrzenie, iz mikrokultura
pewnych jednostek w organizacji (innych niz zatozyciele) moze znaczaco wptywac
na kulture pozostatych oséb, a wigc i catego przedsigbiorstwa, stanowiac wtorne
zrodio kultury. Teze te zdaja si¢ potwierdzac¢ zaobserwowane w przedsigbiorstwie X
przypadki takiego wplywu, ktore w konsekwencji prowadzity do zmian w catej or-
ganizacji i w jej dziataniach. Zgodnie z wcze$niej omowiona koncepcja, odnoszaca
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si¢ do reakcji na zmiang, warto wykorzysta¢ podziat na agentow zmiany, oponentow
1 szeregowych pracownikow, aby opisa¢ przypadki réznych postaw zaobserwowa-
nych w przedsigbiorstwie X.

Ciekawy przyktad agenta zmiany mozna bylo dostrzec, kiedy pojawit si¢ w fir-
mie nowy pracownik dziatu podatkow i ekspertyz. Osoba ta szybko przyswoita sobie
codzienne obowiazki, co wigcej — w kolejnych tygodniach pracy prowadzita coraz
zywsze dyskusje z przetozonymi, dotyczace drobnych zmian, mozliwych do zaim-
plementowania w organizacji. Po pewnym czasie cztonkowie zarzadu powierzyli jej
zadanie sporzadzenia, tzw. listy udoskonalen organizacyjnych i mozliwosci ich
wprowadzenia. Mimo braku podobnych do§wiadczen po kilku tygodniach osoba ta
zaprezentowata projekt zmian na tyle dobry, iz cztonkowie zarzadu zaakceptowali
go niemal bezkrytycznie. Zmiany dotyczyly m.in.:

— przeptywu informacji — odbywat sig teraz nie tylko za pomoca poczty elektro-
nicznej, ale rowniez komunikatorow internetowych,

— przygotowania wspolnego dla wszystkich dziatéw modelu sporzadzania ofert
bezposrednich i przetargowych,

— stworzenia wewngtrznej bazy danych, zawierajacej najnowsze przepisy oraz do-
kumentacje wykorzystywane przy §wiadczeniu ustug.

Powyzsze propozycje to czastkowe odpowiedzi na przytoczone wczesniej pyta-
nie — jak ksztaltowa¢ odpowiednig elastyczno$¢ organizacji. Takie rozwigzania, po-
mimo czasochtonnego wprowadzania, przygotowuja i uodparniaja firm¢ na wiele
nieprzewidywalnych ewentualnosci. Nowy pracownik wniost do organizacji cieka-
we usprawnienia, ale co wazniejsze, inni zacz¢li wykazywaé sktonno$¢ do wyraza-
nia swych pomystéw odnosnie do udoskonalen. Mikrokultura pracownika wptyneta
niczym katalizator na uspione cechy mikrokultur innych osob. Sktonito to zarzad do
organizowania comiesig¢cznych spotkan, na ktérych wspolnie z zatrudnionymi roz-
patruja zglaszane pomysly dotyczace prowadzenia firmy.

Za interesujacy przyktad szeregowego pracownika uzna¢ mozna osobg z dzialu
audytu, zatrudniong w przedsigbiorstwie zaraz po rozpoczeciu dziatalnosci w 2000 r.
Na og6l nie wyrazala ona glosno swoich pogladow — trzymata si¢ na uboczu
zycia towarzyskiego firmy. Wielokrotnie proszona o wyrazenie pogladu na planowa-
ne zmiany, odpowiadata wymijajaco, nie chcac jednoznacznie okresli¢ swojego sta-
nowiska. Sytuacja zmienita si¢, gdy z dziatu audytu odszedt dlugoletni znajomy
wspomnianej osoby, a na jego miejsce zatrudniono nowego pracownika. Nagle do-
tad obojetnie akceptujaca wszystko jednostka przestata by¢ szeregowym pracowni-
kiem i zaczeta uczestniczy¢ w dyskusjach dotyczacych przysztosci firmy. Z pewnych
przyczyn mikrokultura pracownika, ktory odszedt, nie pozwalata jej na ujawnianie
wyraznych cech swojej mikrokultury. Ponadto osoba ta zaproponowatla, ze stanie si¢
opiekunem nowo zatrudnionego przez pierwszych sze$¢ miesigcy jego pracy. Rola
mentora sprawdzita si¢ tak dobrze, ze postanowiono przydziela¢ opiekunow kazde-
mu nowemu pracownikowi.
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Przyktadem oponenta zmian moze by¢ pracownik dziatu rachunkowosci, ktory
pracowal w przedsigbiorstwie X zaledwie od kilku miesigcy, lecz sumienng praca
szybko zyskal uznanie kolegéw. Problemy zaczely sig, gdy zarzad postanowit
o zmianie metod wdrazania u klientow systemoéw rachunkowosci na bardziej zinfor-
matyzowane, ale zarazem mniej zunifikowane. Owemu pracownikowi bardzo nie
spodobatl sig ten pomyst, dlatego glosno wyrazat swoja dezaprobatg. Czlonkowie
zarzadu byli nieugigei, uwazajac ze dostosowanie systemow rachunkowosci do spe-
cyficznych potrzeb klientéw jest sprawa nie podlegajaca dyskusji. Jednak oponent
starat si¢ przekona¢ wspotpracownikow, ze takie zmiany pociagna za soba znaczne
zwigkszenie naktadow pracy. Wizja nadgodzin i skomplikowanego systemu imple-
mentacji zastosowanych rozwiazan negatywnie wptyneta na wyobrazni¢ pozosta-
tych pracownikow. Wokot zaplanowanych zmian powstala niesprzyjajaca atmosfera.
Obawy jednej osoby wptynety na mikrokultury pozostatych, a formutowane przez
zarzad argumenty nie wystarczaty pracownikom. Cztonkom zarzadu nie pozostato nic
innego oprocz zwolnienia oponenta zmian, czyli usunigcia zrodta niepokoju. Chwi-
lowo zachwiato to zaufaniem pracownikow do zarzadu, jednak nie odbito si¢ na
efektywnosci ich pracy. W kilka miesiecy pdzniej pracownicy zdali sobie sprawe
z korzysci, jakie przyniosly nowe rozwiazania. Zadowolenie podwtadnych sktonito
cztonkow zarzadu do ustalenia, ze kazdy ma poswigcaé jeden dzien w miesiacu
na poszukiwanie i ewentualng nauk¢ nowych metod i technik pojawiajacych si¢ na
rynku.

Prezentowane przyktady wplywu indywidualnych mikrokultur na kulturg orga-
nizacji pokazuja, jak trudne, a zarazem wazne dla matych firm sa procesy zmian.
Tworzenie kultury sprzyjajacej zmianom jest kluczowe dla ich istnienia. Postawa
cztonkéw zarzadu, akceptujacych rozsadne pomysty usprawniania dziatalnosci (,,li-
sta usprawnien organizacyjnych”, wspodlne spotkania, wprowadzenie roli mentora,
jeden dzien w miesiacu na naukg), jak rowniez szybko reagujacych na pojawiajace
si¢ przeszkody (zwolnienie nieustepliwego oponenta zmian) §wiadczy o ich zawo-
dowej madrosci i rozsadnym podejsciu do prowadzenia biznesu. Opisane rozwigza-
nia to dowod perspektywicznego myslenia cztonkdéw zarzadu i ich podswiadomego
wreez dazenia do uelastyczniania wlasnej organizacji.

4. Whnioski

Podsumowujac, nalezy ostatecznie podkresli¢, iz dla matych firm warunek nie-
zbedny do przetrwania to elastycznos$¢. Szczegdlnie w Polsce konieczne jest zrozu-
mienie, iz od zachowawczych, sztywnych kultur organizacyjnych przechodzi¢ nale-
zy do tzw. kultury zmian, w ktorej akceptowane jest ryzyko wykorzystywane w celu
rozwoju. Kultura organizacji elastycznej nastawiona jest na antycypowanie zmian
oraz perspektywiczne ich inicjowanie, co mozna osiagnaé poprzez promowanie i
wprowadzanie takich kulturowych wartosci, jak: kreatywnos¢, kooperacja, akcepto-
wanie niepewnych warunkow, samodzielnos¢, pewnosc siebie oraz potrzeba osiagnigc
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[Stanczyk 2008, s. 84-85]. Do utrzymania organizacyjnej elastycznosci niezbgdne
jest rowniez $§wiadome i harmonijne dopasowanie wielu mikrokultur pracownikow
poprzez wskazanie im wspolnego celu, jakim jest rozwdj przedsigbiorstwa, a takze
wspieranie ich w ciaglym do niego dazeniu, poprzez wyjasnianie potrzeby zmian.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AND CHANGES
IN SMALL BUSINESSES

Summary

The paper presents socio-cultural aspects of managing change in small businesses. The authors
focus on determining the importance of organizational culture in a complicated process of preparing
and implementing change, as well as the role of individual workers in the turbulent times of transfor-
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mation of a company. As a result, this paper presents a unique concept of microcultures and their impact
on the “spirit of organization” in view of the changes taking place in the enterprise. Well recognized
definitions and opinions have been confronted with the practical business experience. This paper also
presents the examples of genuine problems and ways to deal with them by using specific methods cre-
ated in the audited company. The paper was divided into two main parts. The first part, a theoretical one,
describes definitions and approaches addressing an issue of change. The second part is a case study of
a small Polish company that operates in the accounting sector. The entire paper ends with synthetic
conclusions.
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