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Bogdan Nogalski, Edyta Tsen-Tatula

Akulturacja w warunkach

wroglego przejecia

W obliczu wymagajacych realiéw
gospodarczych, w walce o przetrwanie
na rynku, przedsi¢biorstwa podejmuja
rézne sposoby utrzymania swojej kon-
kurencyjno$ci. Wzrasta liczba zmian
wlascicielskich, ktérych nastgpstwem
bywa zmiana strategii oraz napredce
wdrazane procesy restrukturyzacyj-
ne. Wysitki kierownictwa skupiaja sie
w takich przypadkach zazwyczaj na
dzialaniach powstrzymujacych depre-
cjacje finansowa spétki, co w praktyce
sprowadza si¢ w pierwszej kolejnosci
do drastycznego cigcia kosztéw. Tro-
ska o niematerialne aktywa przed-
sigbiorstwa schodzi wéwczas na plan
dalszy.

Celem niniejszego artykutu jest pro-
ba rekapitulacji uznanych w literaturze
przedmiotu podej$¢ do kultury organi-
zacyjnej, na styku z problematyka zarza-
dzania zmiana w warunkach wrogiego
przejecia, zarzadzania wiedza, klimatu
w miejscu pracy, etyki w podejmowaniu
decyzji oraz zachowan dewiacyjnych w
organizacji. Procesy kulturowe towarzy-
szace przejeciom i fuzjom wpisuja si¢ po-
nadto w szeroki kontekst zarzadzania w
warunkach niepewnosci. Opisany zostat
przypadek trwajacej jeszcze, globalnej re-
strukturyzacji koncernu METRO Group,
ze szczeglnym uwzglednieniem uwarun-
kowari dotyczacych polskich spétek gru-
py-

METRO Group jest trzecim co do

wielko$ci niemieckim koncernem handlo-

wym, obecnym w 33 krajach $wiata. Hi-
storia firmy si¢ga lat ‘60 XX wieku, kiedy
w niemieckim Miilheim powstalo pierw-
sze centrum zaopatrzenia hurtowego. Sie-
dziba METRO miesci sie w Diisseldorfie.
Globalne obroty koncernu wynosza po-
nad 60 miliardéw euro rocznie. Spétka
zatrudnia ponad 260 tys. oséb w okoto
2200 placéwkach handlowych na $wiecie.
W Polsce koncern obecny jest od potowy
lat ‘90 XX wieku. Po sprzedaniu w 2005
roku sieci marketéw budowlanych Prak-
tiker obecnie posiada cztery sieci dystry-
bucyjne: Makro Cash and Carry (MCC),
Real, MediaMarkt oraz Saturn.
Poszczegélne formaty METRO wcho-
dzity na polski rynek sukcesywnie. Naj-
wezesniej, bo w roku 1994, dziatalnos¢
rozpoczela sie¢ hurtowa MCC, natomiast
pierwsze markety sieci Real oraz Prakti-
ker otwarto w 1997 r. Poczawszy od 1997
r. zacz¢to réwniez powolywaé w ramach
koncernu spétki, specjalizujace si¢ w ob-
szarach wspomagajacych kluczowa dzia-
talno$¢ firm handlowych. 1 tak, spétke
MGB METRO Group Buying (MGB)
uczyniono odpowiedzialng za scentrali-
zowane zakupy asortymentu sprzedazo-
wego dla formatéw handlowych. Spétka
MGL METRO Group Logistics (MGL)
rozpoczgla obstuge magazynowo-trans-
portowa, spotka MGA METRO Group
Advertising (MGA) przejeta produkcje
materiatéw reklamowych. Firma MGI
METRO Group Information (MGI) za-

pewniata grupie wsparcie informatyczne,
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za§ MAM METRO Group Assets Mana-
gement (MAM) zarzadzala centrami han-
dlowymi, zakupem gruntéw, dzierzawg i
budowa obiektéw handlowych.

Gléwna przyczyna takiej strukeury
organizacyjnej byly korzysci finansowe,
keérych upatrywano, z jednej strony,
w synergii ptynacej z efektu skali oraz
rozdzielenia negocjacji cen towaréw od
negocjacji dodatkowych warunkéw han-
dlowych (MGB), z drugiej za$, w efektach
plynacych z odciazenia sieci od zadan, nie
stanowigcych sedna ich biznesu podsta-
WOowego.

Model ten funkcjonowat przez ponad
dziesig¢ lat. W tym czasie spotki wspoma-
gajace, zwane w koncernie spétkami ser-
wisowymi, rozwingly poteine struktury,
poczawszy od biur gléwnych w niemiec-
kiej siedzibie koncernu, a skoriczywszy na
lokalnych oddziatach w réznych krajach
$wiata. Stopniowo tez rozszerzat si¢ zakres
ich kompetencji w stosunku do pierwot-
nie zalozonego modelu. Praktyka stato
si¢, iz we wszystkich krajach, gdzie wpro-
wadzany byt drugi format handlowy, po-
wolywano réwniez do zycia spétki serwi-
sowe, przekazujac im odpowiedzialno$¢
za procesy pomocnicze obu sieci. Oprécz
niemieckich central, spétki serwisowe po-
wstaly w Polsce, Rosji, Rumunii, Turcji,
na Ukrainie oraz w Hong Kongu, zatrud-
niajac tacznie tysiace pracownikéw. For-
malnie spétki serwisowe nie prowadzity
dzialalnoéci komercyjnej, organizowane
byly wytacznie do zadan wykonywanych
w imieniu i na rzecz sieci handlowych, i
byly w petni przez nie finansowane.

W 2007 roku doszto do przejecia pa-
kietu kontrolnego przez jednego z dwéch
gléwnych udzialowcéw — rodzing Haniel.
Zmiana na stanowisku prezesa zarzadu
METRO dokonana wkrétce, rozpoczeta
globalng transformacje koncernu, ktéra
pod hastem SHAPE 2012, trwa do dzis.
Proces rozpoczgto w 2009 roku od oglo-
szenia likwidacji spéiki serwisowej MGB,
z zamiarem przeniesienia obstugiwanych

przez nig zadan do sieci. Decyzja w kie-
runku wchlonigcia przez sieci funkeji
wspomagajacych i likwidacji o$rodkéw
shared services, miala istotne konsekwen-
cje w obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Okoto 30 proc. personelu
MGB zwolniono, za$§ pozostale osoby
przeniesiono do innych spétek koncernu,
gléwnie do MCC i Real.

W 2011 roku przeprowadzono likwi-
dacje spotki MGI. Podobnie jak w przy-
padku MGB, cz¢$¢ personelu zostata
zwolniona, pozostali pracownicy zostali
rozdzieleni pomigdzy MCC i Real. W
roku 2011 ogloszono tez zamiar likwida-
¢ji najwigkszej spotki serwisowej MGL.
Stopiert zlozonosci zadan realizowanych
przez MGL oraz przyjetego przez grupe
dotychczasowego modelu logistycznego
(wspélne zapasy MCC i Real sktadowane
i zarzadzane w tym samym magazynie,
zintegrowane systemy informatyczne, 1a-
czone dostawy do sklepéw obu sieci), jak
réwniez wieloletnie umowy zawarte przez
MGL we wlasnym imieniu z partnerami
logistycznymi powoduja, iz rozdzielenie
kompetencji MGL i przeniesienie ich
do sieci bedzie procesem wymagajacym
dhuzszego czasu, niz w przypadku spétek
MGB i MGI. Firma MGA zapewne po-
dzieli los poprzednich i bedzie to zabieg
tatwy i szybki, zwazywszy na rozmiary
firmy i nieskomplikowany charakter dzia-
talnosci.

Natomiast ostatnia ze spdtek serwiso-
wych, MGA, zajmujacg si¢ zarzadzaniem
obiektami, od roku 2009 uczyniono spét-
ka niezalezng od sieci, dzialajaca na zasa-
dach rynkowych.

Przedstawiony w syntezie proces re-
strukturyzacji, w zatozeniu nowych wtas-
cicieli, ma przynie$¢ poprawe globalnych
wynikéw finansowych o 1,5 mld euro
rocznie poczawszy od 2012 roku, z czego
polowe przynie$¢ maja programy obniza-
jace koszty (gléwnie personalne), druga
za$ wynika¢ ma z poprawy wskaznikéw
sprzedazowych. Likwidacja spétek ser-
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wisowych i rezygnacja z outsourcingu
proceséw  zakupowych, logistycznych,
ksiggowych, marketingowych i infor-
matycznych, ma poprawi¢ zdolno§¢ ma-
newrowy sieci, a jednoczes’nie uczynié je
w petni odpowiedzialnymi za realizacje
celéw biznesowych stawianych przez kon-
cern. Odnoszac si¢ do sformutowanych
typologii restrukturyzacji, w przypad-
ku METRO Group nosi ona zasadni-
czo cechy restrukturyzacji rozwojowej*?.
Elementem specyficznym natomiast jest
rozbiezno$¢ pomiedzy celem komuniko-
wanym przez koncern, a celem faktycz-
nym, ktérym jest przygotowanie spotki
Real do sprzedazy.

Na tle przedstawionego procesu re-
strukturyzacji, zarysowuja si¢ liczne cie-
kawe pola badawcze tak w obszarach
ekonomicznych, jak i na gruncie teorii
organizacji. Perspektywa szczegélnie in-
teresujaca sa zachodzace na tle opisanych
zmian organizacyjnych zjawiska kulturo-
we. K. Obt6j*® wskazuje, iz kultura orga-
nizacyjna jest rozpoznanym w naukach o
zarzadzaniu czynnikiem determinujacym
realizacje strategii, i wpltywa w sposéb
bezpo$redni na osiggane przez firme¢ wy-
niki. K. Weick® argumentuje nawet, ze
ykultura” i ,strategia” s3 konstruktami
czg$ciowo pokrywajacymi si¢. W kontek-
$cie celéw ekonomicznych okreslonych w
zwiazku z procesem restrukturyzacji, ana-
liza zachodzacych zjawisk kulturowych
wydaje si¢ zatem zasadna i pozadana.

Kultura organizacyjna — definicje,
typologie, wymiary

Kultura jako pojecie wywodzi si¢ z an-
tropologii, ale nie jest przez antropologic
zdefiniowana w sposob jednoznaczny i
dookreslony, co otwiera szeroki wachlarz
perspektyw poznawczych, z wieloscig i
réznorodnoscia pytai i metod badania
zwigzkéw na styku kultury i innych do-
men®>*. L. Smircich®® wyréznia pie¢
gltéwnych obszaréw badawczych, wyni-
kajacych z taczenia réznych konceptéw

kultury, zaczerpnigtych z antropologii, z
réznymi konceptami organizacji w $wiet-
le teorii organizacji. Zalicza do nich: za-
rzadzanie miedzykulturowe (cross-cultural
or comparative management), kulture kor-
poracyjng (corporate culture), poznanie
organizacyjne (organizational cognition),
symbolizm organizacyjny (organizational
symbolism), oraz nieswiadome procesy or-
ganizacyjne (unconscious processes and or-
ganization).

Z perspektywy opisanego w niniej-
szym artykule problemu badawczego,
interesujace wydaja si¢ nam dwa wy-
miary. Pierwszym jest kultura jako wy-
raz nie$wiadomych proceséw organiza-
cyjnych. Podejscie to ma swoje korzenie
w antropologii strukturalnej C. Lévi-
-Straussa®), przedmiotem badan czyniac
modele stosunkéw spotecznych, zwanych
strukturami. Struktura ma charakeer
uporzadkowanego systemu, co oznacza,
iz modyfikacja jednego z jej elementéw
powoduje modyfikacj¢ pozostalych. Z
kolei badania atrybutéw kultury korpo-
racyjnej ogniskuja si¢ na powiazaniach
pomi¢dzy wymiarami oraz na tym, jaki
maja one wplyw na krytyczne procesy or-
ganizacyjne i wyniki. Na tle tych dwéch
paradygmatéw rodzi si¢ szereg intryguja-
cych pytan, o rodzaj zaleznosci pomigdzy
elementami organizacji jako systemu, jak
réwniez o sposoby adaptacji w $wietle
zmieniajacych si¢ parametréw otocze-
nia®?.

Za prekursora badari nad kulturg or-
ganizacyjna uwaza si¢ E. Mayo®, ktéry
na przetomie lat dwudziestych i trzydzie-
stych XX wieku przeprowadzit ekspery-
menty w fabryce Hawthorne, dokonujac
obserwacji i opisu procesu tworzenia si¢
nieformalnej organizacji. Sformutowania
okultura” w odniesieniu do organizacji

po raz pierwszy uzylt E. Jacques'”

, €O za-
poczatkowatlo stosowanie pojecia kultury
organizacyjnej. W latach 1948-1965 pro-
wadzit on badania nad stosunkami pracy

w firmie Glacier Metal Company. Jest
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tworca teorii wartosci pracy opartej na
pojeciu czasu swobodnego dziatania. Jako
jeden z pierwszych badaczy zauwazyt, ze
oficjalny schemat organizacji nie zawsze
odzwierciedla rzeczywiste relacje miedzy
pracownikami i przelozonymi.

Na lata osiemdziesiate XX wieku przy-
pada okres intensyfikacji badan i opisanie
przez L. Smircich® trzech, klasycznych
juz dzisiaj, podejs¢ do badania zjawisk
kultury organizacyjnej. Wedtug typologii
opisanej przez L. Smircich kultura trakto-
wana jest przez badaczy, po pierwsze, jako
metafora rdzenna (podejscie wewnatrzor-
ganizacyjne), po drugie, jako zmienna za-
lezna, po trzecie za$, jako zmienna nieza-
lezna (podejscie zewnatrzorganizacyjne).

Wykorzystanie j¢zyka metafor opiera
si¢ na fundamentalnym zalozeniu, iz pa-
trzenie na obiekt przez pryzmat innego
obiektu jest podstawa poznawania $wia-
ta*¥. W uj¢ciu metaforycznym, organiza-
cje poréwnuje si¢ najczgsciej do maszyny i
organizmu, cho¢ spotyka si¢ w literaturze
przedmiotu takze inne poréwnania, by
przytoczy¢ nawigzanie do maszyny, orga-
nizmu zywego, mézgu, systemu politycz-
nego, wigzienia psychicznego, przeptywu,
narzedzia dominacji, czy tez wlasnie kul-
tury’”. Podobnie jak G. Morgan réwniez
L. Smircich®, w miejsce pogladu, iz or-
ganizacja tworzy kulture, wysuwa poglad,
iz organizacja sama w sobie jest kultura.
Kultura jest w tym przypadku rdzenna
metafora organizacji, inaczej metafora
epistemologiczna, ktéra stuzy konceptua-
lizacji organizacji. Z tej perspektywy, or-
ganizacja przejawia si¢ w dziataniach sym-
bolicznych, formach ludzkiej ekspresji lub
przejawach glebokich struktur umystu
czlowieka czy spotecznodci. Wyraza sig
wzorami zachowan jej czlonkéw, struk-
tura wladzy, wewnetrzng komunikacja,
przejawia si¢ w normach i wartosciach.
Psychologiczne wymiary funkcjonowania
organizacji wymagaja zastosowania fe-
nomenologicznych badz etnograficznych
metod badawczych, w celu wnikniecia w

organizacj¢ na prawach jej cztonka po to,
by méc bada¢ kultur¢ w wewngtrznych
wymiarach jej zmiennych.

Wedtug podejécia do kultury jako
zmiennej zaleznej, kultura organizacyjna
wynika z kultury narodowej. Ch. Hamp-
den-Turner i F. Trompenaars' wymie-
niaja siedem konfliktéw warto$ci, miedzy
innymi: uniwersalizm vs. partykularyzm,
indywidualizm vs. kolektywizm, réwno$¢
vs. hierarchia, wsréd ktérych menedzero-
wie z tego samego kraju, zdaniem bada-
czy, wybiorg te same wartosci, a dokonu-
jac takich samych wyboréw, beda tworzy¢
takie same kultury organizacyjne.

W podejsciu do kultury jako zmien-
nej zaleznej, zainteresowania badaczy
ogniskuja si¢ na ujawnianiu zwiazkéw
pomiedzy opisujacymi kulture elementa-
mi. W nurcie tym dominuje tzw. szkota
behawioralna, ktéra zajmuje si¢ analiza
proceséw interpersonalnych i dynamiki
grupowej wewnatrz organizacji.

Na pograniczu badari nad kulturg or-
ganizacyjng jako pochodna kultury naro-
dowej, oraz badani nad kultura w aspekcie
zwigzkéw wewnetrznych jej atrybutéw,
plasuja si¢ dokonania G. Hofstede'”, kté-
ry twierdzi, iz wigkszo$¢ réznic pomiedzy
pracownikami z poszczegdlnych krajéw i
ich zachowaniami w organizacji wynika z
odmiennego ,zaprogramowania umystu”,
ktérym charakteryzuja si¢ czlonkowie
tego samego spoleczeristwa, paristwa czy
narodu. W wyniku przeprowadzonych
badai G. Hofstede' wyrdznit cztery
wymiary kultury: dystans wladzy, ko-
lektywizm-indywidualizm,  kobieco$¢-
-mgsko$¢, unikanie niepewnosci. Sposréd
nich wymiary dystansu wladzy i unikania
niepewnoséci postuzyly sformutowaniu
czterech typéw kultur: targowisko (maly
dystans wtadzy, stabe unikanie niepewno-
§ci), rodzina (duzy dystans wiadzy, stabe
unikanie niepewnosci), dobrze naoliwio-
na maszyna (maty dystans wladzy, silne
unikanie ryzyka), piramida (duzy dystans
wladzy, silne unikanie ryzyka).
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R. Harrison'” i Ch. Handy" zwrdcili
uwage na orientacje kulturowe uwzgled-
niajace wladzg, rolg, zadania i osobe.
Instrumentalne podejscie do  kultury
organizacyjnej wprowadzili T. Deal i
A. Kennedy'” oraz T. Peters i R. Water-
man®?. Zdaniem tych badaczy, poznanie
i analizowanie skfadnikéw kultury to
narzedzie do polepszenia efektywnosci
i osiagniccia sukcesu przez przedsigbior-
stwo. Opracowania popularno-naukowe
T. Petersa i R. Watermana daty poczatek
aktywnoséci firm doradczych w zakre-
sie diagnozy kultury organizacyjnej. Na
wzmianke zastuguja ponadto publikacje
S. Davisa”, Kilmanna i.in.***V oraz K.
Camerona i R. Quinna®. E. Schein?,
uwazany za klasyka w dziedzinie badan
nad kultura organizacyjna, wprowadzit
tréjpoziomowy model kultury, odkrywa-
jac niewidoczne i nieu§wiadamiane przez
cztonkéw organizacji wymiary kultury.

L. Smircich® zwrécita uwage na
wspolne cechy, pojawiajace si¢ we wszyst-
kich definicjach kultury organizacyjne;j
lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych
XX wieku. Kultura rozumiana jako sy-
stem podzielanych wartosci i przekonan
spelnia, wedlug niej, nastgpujace funk-
cje: przekazuje sens znaczenn cztonkom
organizacji, umozliwia wigksze zaanga-
zowanie si¢ jednostek w dzialania, sprzyja
poczuciu stabilnosci, dostarcza gotowych,
sensownych wzoréw postgpowania w
okreslonych sytuacjach. Kierunek badan
prowadzonych we wspomnianym okresie
nazwano pézniej ,dynamicznym zaanga-
zowaniem”, w ktérym najwickszy nacisk
byt ktadziony na system norm i wartosci
podzielanych przez cztonkéw organizacji,
bedacy stymulatorem zachowan, oddzia-
tujacym na rozwdéj i doskonalenie insty-
tucji. Obecnie uwaza si¢ jednak, ze w lite-
raturze omawianego okresu przeceniano
role kultury organizacyjnej w przedsie-
biorstwach. Miala ona stanowi¢ niedoce-
niang wczesniej, uniwersalng recept¢ na
sukces w zarzadzaniu.

W zmianie kultury korporacyjnej upa-
trywano wowczas jedyna szansg na zwick-
szenie efektywnosci firmy. Prace licznych
autoréw z pézniejszych okreséw wskazuja
na bardzo réznorodne rozumienie kultu-
ry organizacyjnej, zazgbiajace si¢ znacze-
nia, lub wrecz, traktowanie kultury jako
synonimu innych pojeé, np. wizerunku,
klimatu

organizacyjnego, tozsamosci,

unikalnogci' 9.

Czgsto przytaczang przez badaczy jest
typologia T. Deal’a i A. Kennedy’ego'?,
ktérzy wyrdzniaja dwa wymiary kultury
organizacyjnej: stopienn towarzyszacego
ryzyka (wysokie — niskie), oraz tempo po-
znawania efektéw weze$niejszych dziatan
(szybka informacja zwrotna — wolna in-
formacja zwrotna), grupujac tym samym
kultury w macierz czterech wymiaréw:
kultura twarda (indywidualistéw), kultu-
ra ,pracuj cigzko i baw si¢” (hazardzistow),
kultura spokojnego dziatania (zréwnowa-
zona), kultura trwania (rutyniarzy)®.

Z kolei K. Cameron i R. Quinn” za
najwazniejsze wymiary charakteryzujace
kulture organizacyjna uznali: stabilnos¢ —
elastyczno$¢ (trwato§¢ — dynamika) oraz
orientacj¢ na sprawy wewnetrzne i inte-
gracje — orientacj¢ na pozycje w otoczeniu
i zréznicowanie. Na stworzony przez nich
tzw. model wartosci konkurujacych, skta-
daja si¢ cztery idealne typy kultur: klan
(przyjazne miejsce pracy, wspo6idziatanie
i wspdtpraca), adhokracja (dynamika,
przedsigbiorczo$¢ i kreatywnos¢), hierar-
chia (sformalizowane miejsce pracy, duza
zalezno$¢ podwiladnych od przetozonych),
oraz rynek (priorytetem jest osiaganie wy-
nikéw i realizacja zadan)”.

Ch. Handy"™ z kolei postuzyt si¢ me-
tafora proponujac cztery typy kultur:
kultur¢ wladzy, roli, zadania i osoby. W
kulturze wtadzy, ktéra symbolizuje pa-
jeczyna, kluczowym aktorem jest przy-
wodca. Rozktad i rozmiar wladzy oraz
odpowiedzialnoéci pracownikéw wyraza
si¢ odlegloscia od centrum sieci. W kul-
turze roli, przedstawionej na przyktadzie
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$wiatyni greckiej, istotg dziatan jest tad,
przejrzysto$¢ i przestrzeganie procedur.
W kulturze zadaniowej, ktérej symbolem
jest sie¢, liczy si¢ skuteczne wykonanie
zadania, bez znaczenia natomiast pozo-
staje sposéb dojscia do celu. Duzg rolg
przywiazuje si¢ do pracy zespotowej, po-
jedynczy pracownik jest wazny jako ele-
ment grupy, z ktéra si¢ identyfikuje. Ce-
niona jest wiedza ekspercka, kompetencje
interpersonalne, rzutko$¢ i kreatywnos¢.
Cztonkowie tej kultury sa nastawieni na
wprowadzanie zmian i innowacji. Nato-
miast w kulturze osoby, przedstawianej
jako grono, najwazniejsza wartoscia jest
dobro jednostki, i to jej potrzeby sa zaspo-
kajane w pierwszej kolejnosci.

Na gruncie dysonansu kulturowego,
wystepujacego w sytuacji konfliktu po-
staw kulturowych, Cz. Sikorski*® przy-
wotuje cztery rodzaje kultur: kulture do-
minadji, rywalizacji, wspéldziatania oraz
kulture adaptacji. W kulturze dominacji
wzory kulturowe sg narzucone cztonkom
organizacji i wynikaja zazwyczaj z kultury
narodowej. Kultura rywalizacji ma miej-
sce w organizacjach o kilku $cierajacych
si¢ subkulturach, wsréd ktérych zadna
nie dominuje, ale jej cztonkowie daza do
umocnienia wlasnych tresci kulturowych.
W kulturze wspéidziatania istniejace sub-
kultury, uformowane wskutek réznych
dos$wiadczen zyciowych ich czlonkéw,
nie sa przedmiotem konfrontacji. Kultura
adaptacji wymaga ukierunkowania si¢ na
realizacj¢ sformalizowanych celéw orga-
nizacyjnych.

L. Sutkowski*” proponuje jeszcze inng
typologi¢ kultury organizacyjnej, na ktéra
sktadaja si¢ trzy wymiary: hierarchiczno$¢
vs. 16wnos¢, indywidualizm vs. wspdlno-
towos¢, oraz niska vs. wysoka tolerancja
niepewnosci. Przy uwzglednieniu réznych
proporcji wystgpowania tych wymiaréw,
autor formuluje osiem typéw idealnych
kultur organizacyjnych: kulturg organiza-
¢ji skostnialego kierowania, kulture orga-
nizacji indywidualnych korzysci, kulture

organizacji przywodztwa transformacyj-
nego, kultur¢ organizacji $miatkéw, kul-
tur¢ organizacji — stabilizatora, kulturg
organizacji — konserwatywnej wspdlnoty,
kultur¢ organizacji preznych zespoléw
oraz kultur¢ organizacji — dynamicznej
wspélnoty.

P. Bate? wyrdznia kultury ,wspélno-
ty” i kultury ,sieci”. Pierwsze z nich s
typowe dla organizacji biurokratycznych,
z silnie zarysowana hierarchia i staba ko-
munikacjg. Organizacje cechujace si¢ kul-
turg typu ,wspolnota” stabo radza sobie z
wyzwaniami zmieniajacego si¢ otoczenia,
dlatego maja utrudniong droge do sukce-
su ekonomicznego. Natomiast typem kul-
tury organizacji odnoszacych sukces jest
kultura sieciowa. Cechuje si¢ ona otwar-
toécig i spontanicznoscia, wspiera dialog i
dzielenie sie wiedza.

L. Zbiegien-Maciag® dokonata prze-
gladu wymienianych w literaturze typo-
logii i wyodrebnita nastgpujace kultury:
pozytywna (konstruktywna, sprzyjajaca
realizacji celéw i zadan), negatywna (biu-
ropatologi¢), oraz introwertyczna (priory-
tetem s3 procesy wewnetrzne organizacji,
jej jednos¢ i sp6jnos¢), i ekstrawertyczna
(otwarta, sklonng do ryzyka, zoriento-
wang na otoczenie). Kultura zachowaw-
cza (konserwatywna) jest zorientowana
na przesztos$¢, a jej uczestnicy niechetnie
podchodza do zmian, dazac raczej do uni-
kania ryzyka i zagwarantowania sobie po-
czucia bezpieczeristwa. Odwrotnie rzecz
ma si¢ w kulturze innowacyjnej, ktorej
uczestnicy wykazuja si¢ kreatywnoscia
i innowacyjnoscia, widzac w zmianach
szans¢ dla siebie i firmy. L. Zbiegien-Ma-
ciag specyfikuje ponadto kulturg meska i
kobieca, biurokratyczng i pragmatyczna,
kulture elitarng i egalitarng oraz silng
i staba. L. Zbiegieri-Maciag podkresla,
iz kultura ma istotny wptyw na sposéb
funkcjonowania organizacji, wspierajac
jej integracje i efektywno$¢ dziatar. Kul-
turze stabej natomiast towarzysza sub-
kultury, ktérych istnienie w organizacji
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powoduje brak spéjnosci i rozproszenie

celéw.

Akulturacja w warunkach fuzji
i przejec

Terminy ,fuzja” i ,przejecie” sg wielo-
znaczne. Podczas gdy fuzja oznacza pota-
czenie przedsigbiorstw w drodze partner-
skiego porozumienia, przejecie wigze sig
z uzyskaniem kontroli nad podmiotem
przejmowanym. W przypadku za$§ wro-
giego przejecia, transakcja kupna odbywa
si¢ wbrew woli zarzadu lub rady nadzor-
czej kupowanej spotki?).

Rodzaj transakgji jest czynnikiem de-
terminujacym zasady pézniejszej wspot-
pracy i wzajemne postrzeganie si¢ zaan-
gazowanych organizacji. W przypadku
METRO Group, wrogie przejecie spowo-
dowalo narzucenie nowej strategii dziata-
nia, z oczekiwaniem radykalnej poprawy
rentownosci grupy, a skutkujacej w krot-
kiej perspektywie masowymi zwolnie-
niami oraz rekonfiguracja sit i strukeur
wewnatrzorganizacyjnych. Jak wskazuja
liczne badania, umiej¢tne zarzadzanie
tego typu zmiana, bedaca wyzwaniem za-
réwno dla kadry zarzadzajacej, jak i dla
szeregowych pracownikéw, jest krytyczna
determinantg dalszego ekonomicznego
powodzenia przedsiebiorstwa®?. K. Le-
win zaproponowat klasyczny model pro-
cesu wyjasniajacy, w jaki sposéb nalezy
przeprowadza¢ zmiany organizacyjne. W
pierwszym kroku nalezy ,,odmrozi¢” stare
zachowania, postawy i warto$ci, w dru-
gim kroku nalezy wprowadzi¢ zmiany,
za$ w trzecim, ,,zamrozi¢” nowe zachowa-

. Rzeczywisto$¢

nia, postawy i wartosci
biznesowa dowodzi, ze ta nieskompliko-
wana recepta, w praktyce oznacza raczej
proces dlugi i narazony na perturbagje,
ktéry w dodatku nie zawsze korczy sig
sukcesem.

P.H. Mirvis i A.L. Sales®” zwracaja
uwage na powszechno$¢ zjawiska silnych
konfliktéw, w ekstremalnych sytuacjach
przeradzajacych si¢ w wojng na wszystkich

szczeblach organizacji. Ph. Kotter wska-
zuje na ksztattowanie si¢ nowych zalezno-
$ci, naruszajacych dotychczasowe osrodki
whadzy i struktury organizacyjne. W na-
stepstwie przejecia, spotka nabywajaca sta-
je si¢ dominujaca nie tylko w sferze stra-
tegicznej, operacyjnej i informacyjnej, ale
wprowadza takze nadrz¢dnos¢ kultury”.
Dezintegracja kulturowa jest powia-
zana z utraty poczucia bezpieczeristwa,
negatywna rywalizacja i zajeciem pozy-
cji oportunistycznych. Wysoko cenione
dotad tradycje spétki przejmowanej nie
§3 uznawane przez nowe kierownictwo,
pojawia si¢ rywalizacja, presja i strach.
Sytuacja staje si¢ grozna, gdy rozbiezne
wartosci prowadza do polaryzacji w kie-
rownictwie, i dzialania zarzadcze stajg si¢
niespdjne lub wrecz sprzeczne®”®).
Opisane zmiany organizacyjne prowa-
dza do czasowego zachwiania lub braku
norm. Stare normy sg ,rozmrazane’, nowe
nie powstaly lub nie sa jeszcze ugrunto-
wane. Sytuacja dezorganizacji spofecznej
sprzyja zatem stanowi anomii. W socjolo-
gii kategoria anomii pojawita si¢ za spra-
wa E. Durkheima' i odnoszona jest do
zespotu zjawisk opisujacych procesy de-
strukeji tadu spotecznego. Teoria dostrze-
ga relacje sprzecznosci pomigdzy elemen-
tami kultury a dziataniem mechanizméw
struktury spotecznej. Mysl E. Durkhei-

ma rozwinigta przez R. Mertona®

glosi,
iz anomia jest konsekwencja frustracji i
blokady ludzkich potrzeb, dazend, war-
toéci, za$ jej przejawem jest rozpad sfery
aksjologiczno-normatywnej, innymi sto-
wy utrata drogowskazéw etyczno-moral-
nych. R. Merton wyréznia dwa elementy
struktury spolecznej wywierajace naciski
na jednostke:

* kulturowo zdefiniowane cele uczestni-
kéw spolecznosci, uporzadkowane w
hierarchie wartosci, stanowiace uktad
odniesienia aspiracji, oraz

* przyjete sposoby dazenia do tych celéw,
ograniczone przez zinstytucjonalizowa-
ne $§rodki (normy).
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W odréznieniu od E. Durkheima,
dla ktérego anomia dotyczyta wiasci-
wosci struktury spolecznej i kulturowej,
a nie cech jednostek stykajacych si¢ z ta
struktura, R. Merton rozszerza pojecie o
odniesienie do standéw jednostek. Dla R.
Mertona anomia oznacza spoleczna dez-
organizacjg, czyli stan zaktécenia réwno-
wagi spolecznej, ktdrego przejawem jest
ostabienie wigzi spotecznych, utrudnienia
w realizacji wartosci i potrzeb, zachwia-
nie systemu norm, oraz nieskuteczno$é
kontroli spofecznej. Innymi stowy istnieje
wowezas, gdy dominujace cele kulturowe
lub prawomocne $rodki normatywne nie
reguluja postgpowania jednostek, dziata-
jacych w obrebie danej wyznaczonej zbio-
rowosci w systemie spolecznym. W reak-
cji na warunki spoleczne, indywidualne
sposoby przystosowania jednostek moga
wyrazaé si¢ zachowaniami typu: konfor-
mizm, innowacja, rytualizm, wycofanie
lub bunt.

Zachowania konformistyczne dotycza
jednostki, ktéra akceptuje cele kulturowe
i stosuje prawomocne Srodki, aby te cele
zrealizowad. Zachowania innowacyjne
wynikaja z akceptacji celéw kulturowych
przy nieosiggalnych lub nieakceptowal-
nych $rodkach, co w rezultacie sprzyja
kreacji nowych $rodkéw, prowadzacych
do zrealizowania celéw wiazacych si¢ z
sukcesem. Rytualizm zachodzi w sytuaciji,
gdy jednostki tracg z oczu, s3 nieswiado-
me, obawiajg si¢ lub odrzucaja cele kul-
turowe wiazace sie z sukcesem, lecz réw-
nocze$nie prawomocne $rodki sa przez nie
akceptowane, i same stajg si¢ obicktami
niewolniczego konformizmu.

Wycofanie polega na odrzuceniu za-
réwno §$rodkéw, jak i celéw, z takim
skutkiem, ze jednostka egzystuje w sy-
stemie spotecznym w stanie apatii. Bunt
wedlug R. Mertona jest czyms$ innym niz
sprzeciw, poniewaz w przeciwienstwie do
sprzeciwu, gdzie nadal uznawane sg cele,
polega on na odrzuceniu zaréwno $rod-
kéw, jak i celéw, a takze wysitkéw w kie-

runku zastapienia ich nowymi $rodkami
i celami. Zachowania inne niz konformi-
styczne okreslane sg jako dewiacyjne. Te
wiasnie zachowania sa symptomem braku
zgodnosci pomigdzy przypisanymi kultu-
rowo aspiracjami, a spofecznie ustruktu-
rowanymi mozliwosciami ich realizacji.

Z jednej strony, walka o przetrwanie w
organizacji dla obrony Zrédta utrzymania
whasnego i rodziny, z drugiej, wyrzuty su-
mienia z powodu zwolnier bliskich wspét-
pracownikéw, maja réwniez destrukcyjny
wplyw na kultur¢ organizacyjna. Teoria
katastrof K. Eriksona'? charakteryzuje
zdarzenia zaburzajace naturalne procesy
zyciowe jako rodzace bezsilnos¢, zagu-
bienie, psychiczny paraliz i utratg wlasne-
go ,ja". Wydaje si¢ zatem, iz w procesie
wrogiego przejecia, ktdremu towarzyszy
zjawisko anomii i poczucie kleski, wzra-
sta prawdopodobieristwo  wystapienia
dewiacji, wyrazajacych si¢ zachowaniami
nielegalnymi badZ nieetycznymi. Teoria
etycznego podejmowania decyzji wymie-
nia czynniki, majace wplyw na zaistnie-
nie w organizacji zachowan nieetycznych.
Sa nimi: nieetyczne postgpowanie, nada-
rzajaca si¢ sposobno$¢ popetnienia nie-
etycznych czynéw, postrzeganie klimatu
organizacyjnego jako nieetyczny, presja
stanowiskowa i wieloznaczno$¢'?.

Warto takze spojrze¢ na opisany pro-
ces restrukturyzacji przez pryzmat napigé
i konfliktéw wewngtrznych, ktére moga
prowadzi¢ do kryzysu. Jak zauwazaja B.
Nogalski i H. Macinkiewicz’?: nie za-
wsze dodatni wynik finansowy oznacza, ze
przedsigbiorstwo rozwija si¢ prawidtowo,
a jego wyniki w najblizszej przysztosci nie
ulegng pogorszeniu; w praktyce gospodarczej
spotyka si¢ przyklady (przypadki) >>do-
brze<< funkcjonujgcych przedsi¢biorstw,
ktére niespodziewanie, niemal z dnia na
dzien, bankrutujg. Istotnym w badanym
przypadku fenomenem jest kryzys kultu-
rowy — upadek norm i wartoéci. Aspekt
ten zdaje si¢ zastugiwa¢ na bardziej wni-
kliwg analize.
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Na tle przejecia w ramach restruk-
turyzacji nowych funkcji i proceséw
biznesowych wraz z systemami informa-
cyjnymi i obstugujacymi je pracownika-
mi, nie sposéb przeceni¢ rol¢ umiejet-
nego i $wiadomego zarzadzania wiedza.
A. Kozminski*® podkresla, ze nie cho-
dzi wylacznie o wiedze¢ techniczng, ale
0 wszelkq wiedze dotyczqcqg migdzy inny-
mi rynku, nabywcéw, partneréw, instytu-
¢ji, pracownikéw i innych elementéw rze-
czywistosci, w ktdrej dziata firma.

W kontekscie przejecia pracownikéw
nabywanej spétki do nowego zaktadu
pracy zachodzi zjawisko akulturacji. Dla
przyktadu, M. Louis*® charakteryzuje
akulturacje jako proces uczenia si¢ no-
wej kultury organizacyjnej i wchodze-
nia w nowe role spoteczne. Akulturacja
odbywa si¢ na rézne sposoby. Jednym z
nich moga by¢ szkolenia, w trakcie kt4-
rych nowi pracownicy sg proszeni o po-
danie propozycji wlasciwego zachowa-
nia si¢ w opisanym przez prowadzacego
trudnym konteksécie organizacyjnym.
Uczestnicy szkolenia wspélnie dochodza
do wlasciwych odpowiedzi, uwzgled-
niajacych normy obowiazujace w danej
organizacji.

K. Thompson i F. Luthans*® opi-
suja z kolei proces socjalizacji nowego
pracownika polegajacy na przekazaniu
norm i wartosci, ktérymi powinien si¢
on kierowa¢, a takze na ocenie wykona-
nia powierzonych mu zadani oraz przy-
jetych przez niego postaw. Ocena ta ma
stanowi¢ dla pracownika wskazéwke na
przyszto$¢. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze
pracownik nie otrzyma klarownych syg-
natéw co do oczekiwanych postaw. Jak-
kolwiek organizacje z definicji zaklada-
ja, ze pracownik w swoich zachowaniach
bedzie kierowal sie normami i warto$-
ciami firmy, to przy braku precyzyjnie
sformutowanych zalecer, wyznaczeniu
nierealnych celéw lub braku jasno okre-
Slonych zasad etycznych, sytuacja nie-

jednoznacznodci sprzyja powstawaniu
konfliktéw i wystapieniu nieetycznych
zachowan”.

Na zakoriczenie mozna zatem posta-
wi¢ kilka tez, ktére reasumujg analizo-
wane kwestie:

Po pierwsze, przejecie firmy i zwigzane
z tym zwolnienia pracownikéw sprzy-
jaja powstawaniu zjawiska anomii or-
ganizacyjnej wyrazajacej si¢ zanikiem
norm, niejednoznacznoscia i okreslo-
nymi postawami uczestnikéw zda-
rzen.

Po drugie, anomia organizacyjna po-
woduje niejednoznacznos$é rél, presje
oraz niepewnos$¢ w relacjach ze zna-
czacymi innymi.

Po trzecie, w okresie nast¢pujacym bez-
posrednio po przejeciu firmy lub po
okresie zwolnieri pracownikéw, kli-
mat etyczny w percepcji pracownikéw
ulega erozji.

Po czwarte, w okresie nastgpujacym bez-
posrednio po przejeciu firmy lub po
okresie zwolnied pracownikéw, wzra-
sta prawdopodobieristwo zachowan
dewiacyjnych, przejawiajacych si¢ w
dziataniach nielegalnych lub nieetycz-
nych?®.

Po piate, konflikty organizacyjne i roz-
ziew kulturowy sa czynnikiem sprzy-
jajacym powstaniu sytuacji kryzysu.

Po széste, proces restrukturyzacji jest
okresem szczegélnie narazonym na
nieefektywne zarzadzanie wiedza.

Przypadek METRO Group zdaje si¢
by¢ obiecujacym polem docickani. Zwa-
zywszy, ze dorobek w zakresie badan
nad kulturg organizacyjna w kontekscie
fuzji i przejec nie jest szczegdlnie pokaz-
ny, upatrujemy w tym swoja szans¢ na
wniesienie skromnego wkladu. Mamy
tez nadzieje, ze udalo si¢ nam dostarczy¢
tresci interesujacych réwniez z perspek-
tywy praktykéw biznesu.
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