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	1.  INTRODUCERE

Una din barierele care apar în calea implementării cu succes a programelor structurale de schimbare, precum managementul calităţii totale sau re-proiectarea, este vulnerabilitatea unor asemenea iniţiative faţă de influenţele culturale puternice, însă puţin înţelese. Unele programe de schimbare – mai ales managementului calităţii totale  – merg mai departe decât construirea de noi obiceiuri, roluri şi responsabilităţi de muncă; ele se ridică la nivelul unei schimbări de paradigmă organizaţională bazată pe valori . În măsura în care iniţiativele de schimbare sunt bazate pe valori, ele pot intra în conflict cu tiparele culturale de valori, de gândire şi de acţiune care deja sunt aplicate. Dacă tiparele culturale deja existente nu sunt concordante cu noile valori şi cu implicaţiile culturale ale iniţiativelor de schimbare sistemică, atunci pot rezulta reacţii de apărare, de retragere şi de distorsionare a informaţiilor importante . Aceste efecte pot inhiba puternic abilitatea unei organizaţii de a implementa schimbarea sistemică de succes, durabilă. Mai mult, un alt rezultat al acestor efecte este că învăţarea organizaţională – învăţarea care ar putea focaliza atenţia asupra acestor efecte ca potenţiale probleme – ar putea fi împiedicată.

Dacă recunoaştem potenţialul rol cauzal al culturii în succesul sau eşecul schimbării organizaţionale, atunci are sens dezvoltarea strategiilor pentru examinarea şi reproiectarea sistemelor culturale ca un aspect integrat al managementului schimbării.
2. CE ESTE „CULTURA” ŞI DE CE ESTE ATÂT DE GREU DE ÎNŢELES

În multe organizaţii, schimbarea sistemică necesită o perioadă de tranziţie de cel puţin trei până la cinci ani. Factorii majori care contribuie la prelungirea acestei tranziţii sunt complexitatea, ambiguitatea şi puterea culturii organizaţionale. Cu toate acestea, managerii care îmbrăţişează iniţiative de schimbare bazate pe valori sunt deseori prea puţin conştienţi de impactul cauzal al forţelor culturale – valori, presupuneri, tipare de gândire şi acţiune – asupra succesului sau eşecului planurilor lor. Dacă abordăm factorii culturali în proiectarea şi implementarea schimbării sistemice, atunci ar putea fi util să clarificăm ce înţelegem prin „cultură”. O dată ce stabilim o definiţie şi un model al culturii, vom începe să vedem cum eforturile pentru schimbarea sistemică în general pot fi frustrate atunci când încep să acţioneze factorii culturali ascunşi, declanşaţi de ameninţarea percepută.

Atunci când ne gândim la „cultură”, intrăm într-o lume confuză de gândire, senzaţii, acţiune şi semnificaţii intenţionate, care modelează viaţa din cadrul unei organizaţii, dar care este foarte dificil de capturat şi de definit. Aceasta se întâmplă în parte deoarece tiparele de gândire şi acţiune intenţionate nu sunt deosebit de uşor de verificat prin analiza reducţionistă. Ele sunt elemente holistice, calitative ale vieţii noastre complexe, colective. Cultura implică cumva că ritualurile, climatul, valorile şi comportamentele se leagă într-un întreg coerent. Această creare de tipare sau integrare este esenţa a ceea ce înţelegem prin „cultură”. 

Cultura este construită prin faptul că determină creşterea continuă a abilităţii organizaţiei de a-şi aborda problemele într-un mod care îi fixează identitatea. Cultura este un fenomen sistemic, ai cărui arhitecţi principali sunt cei din vârful organizaţiei .

Schein modelează cultura pe trei niveluri. Primul nivel, artefactele, include trăsături ale vieţii organizaţionale observabile zilnic, precum activităţile, ritualurile, jargonul, organizarea birourilor şi aşa mai departe. Al doilea nivel, valori şi credinţe, include judecăţile susţinute de organizaţie despre ceea ce este bun şi rău, care explică modul în care acţiunile sunt evaluate ca fiind exemplare sau ineficiente. Al treilea nivel, presupuneri de bază, include cele mai profunde şi mai cuprinzătoare explicaţii ale realităţii – opiniile noastre asupra adevărurilor fundamentale despre oameni şi despre lume. Acest nivel este de regulă tacit. În plus, Schein arată că în acest cel mai profund nivel pot fi găsite modelele mentale şi sistemele de valori care determină de fapt comportamentul organizaţional .Dacă artefactele apar ca o consecinţă a presupunerilor de bază, a valorilor şi credinţelor, ele întăresc în acelaşi timp şi determină în continuare presupuneri de bază în inima culturii.

Faptul că rareori toate cele trei niveluri ale culturii sunt la vedere constituie o dificultate pentru examinarea şi înţelegerea lor. Cu siguranţă nivelul artefactelor este observabil; el conţine manifestările de cultură pe care le vedem în jurul nostru, lucrurile, ornamentele, relaţiile şi modurile de vorbire şi de adresare care caracterizează viaţa tangibilă într-o organizaţie. Dar atunci când încercăm să privim dincolo de artefacte pentru a descoperi de ce există ele, intrăm într-un tărâm care deseori este cel puţin parţial ascuns de gândirea conştientă, chiar şi în rândul membrilor organizaţiei. 

Imediat sub nivelul artefactelor este nivelul „valorilor şi credinţelor”. Acestea sunt valorile pe care organizaţia le apreciază şi pe care doreşte să le pună în practică. Printre valorile comune sunt „promovarea cinstei”, „respectarea nevoilor colegilor” sau „strădania pentru excelenţă”. Aceste valori sunt de obicei foarte vizibile, fiind deseori afişate proeminent.

Cu toate acestea, cercetările au descoperit că comportamentul organizaţional de rutină reflectă uneori alte valori, ascunse, mai ales în situaţii de stres şi incertitudine. În contrast cu valorile organizaţionale promovate, aceste valori din umbră, alternative sunt rareori recunoscute în mod public, astfel că nu le putem examina direct. Prin urmare, ele trebuie deduse din tiparele de comportament. Un exemplu de astfel de valoare ascunsă ar fi „câştigă, nu pierde” . Aceste valori ascunse vin deseori în conflict cu valorile promovate în mod public. 

Mai mult, atunci când alegem să ne comportăm în concordanţă cu valorile ascunse, acţiunile noastre vor submina probabil alte acţiuni menite să realizeze valorile promovate ale organizaţiei.

Aceste valori-în-folosinţă alternative se găsesc sub nivelul conştient, în cadrul celui mai adânc strat cultural al lui Schein: stratul „presupunerilor de bază despre realitate”. Aceste presupuneri sunt teorii complexe, determinate de valoare, care explică lumea în modalităţi importante pentru modul de rezolvare a problemelor practicat de organizaţie . Exemple ar fi presupunerile de bază că în oameni se poate avea în principal încredere sau nu. Asemenea presupuneri încadrează şi constrâng câmpul cognitiv în cadrul căruia creăm şi punem în aplicare strategii pentru a rezolva probleme. Rolul valorilor este să determine strategiile de acţiune în cadrul contextului presupunerilor de bază cheie. Un exemplu de scenariu de acţiune strategică este: „din moment ce oamenii nu sunt de încredere, trebuie să-mi păzesc spatele şi să îmi protejez interesele; pentru a face acest lucru, voi învinge în ciuda adversarilor mei şi, cu orice cost, evitând să pierd”.

Posibilitatea ca valorile noastre ascunse (cel mai adânc strat) să vină în conflict şi să primeze asupra valorilor promovate de organizaţie (stratul de mijloc) implică posibilitatea că noi vom putea să acţionăm uneori, poate inconştient, în moduri care subminează valorile promovate. Un asemenea comportament poate avea un impact puternic asupra eficienţei organizaţionale.

Aşa cum sugerează cercetători precum Argyris, dacă tiparele cheie ale comportamentului organizaţional pot fi neconcordante cu valorile promovate de organizaţie, apare întrebarea: există unele tipuri de situaţii de muncă care vor determina cu precădere comportamentul neconcordant? Da, este probabil ca aceste situaţii să fie cele în care indivizii simt nevoia să se protejeze de stinghereală sau de ameninţări. 
3. VALORILE OFERĂ UN SCOP COMPORTAMENTULUI ORGANIZAŢIONAL

Un mod de a privi tiparele de gândire şi de comportament la locul de muncă este să le vedem ca structuri culturale având un scop. Scopul este unul pragmatic: de a ajuta indivizii şi grupurile să se integreze în cadrul culturii – să devină o parte a echipei. Dar atunci când lucrurile nu merg bine, când sunt neclare şi nesigure, scopul tiparelor de comportament poate deveni: să protejeze indivizii şi grupurile de stinghereală sau ameninţări, şi să apere împotriva antagonismului real sau imaginat. Pe scurt, oricare ar fi cazul, tiparele organizaţionale de gândire şi de acţiune pot fi considerate ca „având scop”.

În timpul iniţiativelor de schimbare abundă situaţiile de incertitudine, ambiguitate şi stres. Acestea sunt situaţii în care este necesară învăţarea organizaţională, aşa încât să înţelegem şi să adoptăm noi roluri şi responsabilităţi, în timp ce le abandonăm pe cele vechi. În managementul calităţii totale, ca în multe programe structurale de schimbare, viziunea sau scopul ultim este ceva de genul: „aplicarea îmbunătăţirii continue a eficacităţii echipei în anticiparea şi depăşirea nevoilor clienţilor”. Problema este că acţiunea de a muşamaliza o greşeală este în mod clar în  neconcordanţă cu majoritatea, dacă nu cu toate semnificaţiile şi implicaţiile îmbunătăţirii continue.

Dacă înţelegem tiparele gândirii şi acţiunii organizaţionale ca „sisteme comportamentale pentru corectarea erorilor”, atunci vom putea vedea un rol al valorilor ca ţelul care trebuie realizat în sistemul intenţional, comportamental. Dacă apar situaţii care ameninţă valorile pe care le apărăm în acele situaţii, se presupune că vom acţiona individual sau în grup pentru a „corecta” situaţia astfel încât să realizeze valorile care determină teoria comportamentală a acţiunii în situaţia respectivă. În acest fel, o nepotrivire percepută între elementele unei situaţii şi valorile noastre în acea situaţie duce la acţiune îndreptată spre corectarea nepotrivirii sau erorii.

De exemplu, dacă un proiect pare să fie în pericol de întârziere, ca membru al echipei s-ar putea să începem să simţim stresul. Am putea să apărăm valoarea (poate ascunsă) „câştigă, nu pierde”, şi să simţim stresul tocmai pentru că vedem pierdera (proiect întârziat) ca o posibilitate. O strategie comportamentală tipică care poate urma este: „preia controlul, deţine şi controlează sarcina”. Putem să obiectăm chiar „dacă vrei ceva făcut bine, trebuie să îl faci singur”. Comportamentul nostru ar fi să preluăm pur şi simplu responsabilităţile acelor membri ai echipei care simţim că nu îşi fac treaba, să lucrăm ore suplimentare, să terminăm proiectul în termen şi să ne considerăm eroi. Oricât de bine am putea să ne simţim din cauză că am salvat de unul singur proiectul, comportamentul nostru poate avea consecinţe importante pentru eficacitatea viitoare a echipei. Acest lucru este deosebit de valabil dacă echipa nu este capabilă să reflecte asupra proceselor sale de finalizare a proiectelor. Dacă „sporirea lucrului în echipă şi a eficienţei echipei” este o valoare organizaţională, comportamentul nostru eroic s-ar putea să fi inhibat de fapt realizarea acestei valori, cu toate că ne-a salvat de la ruşinea de a avea un proiect întârziat. Comportamentul despre care am crezut că este eroic poate fi văzut ca un act defensiv de a ne salva de la ruşine sau de la ameninţare.

Ceea ce este remarcabil  este că numai rareori am fi în stare să recunoaştem, fără ajutorul unui consultant calificat, că acţiunile noastre nu sunt concordante cu valorile companiei, sau că valoarea pe care am căutat să o apărăm prin acţiunile noastre este de genul „câştigă, nu pierde”. Este mai probabil să ignorăm aceste posibilităţi şi să rămânem inconştienţi că apărăm o valoare precum „câştigă, nu pierde”. Mai mult, această inconştienţă nu este accidentală, ea este proiectată genial pentru a ne permite să reluăm aceeaşi rutină la nesfârşit în situaţii similare.

O concluzie ironică ce poate fi trasă din ipoteza noastră despre existenţa valorilor ascunse, ce determină comportament defensiv în detrimentul învăţării organizaţionale, este că putem începe să înţelegem asemenea acţiuni ca o modalitate eficientă de rezolvare a problemelor, mai degrabă decât greşeală organizaţională. Comportamentul defensiv este eficient în realizarea valorilor care îl determină, astfel încât nu este o greşeală. Este numai „greşit” dacă a realizat o stare care reflectă alte valori decât cele care determină comportamentul. Această apreciere l-a determinat pe Argyris să enunţe expresia: „incompetenţă calificată” . El susţine că folosim deprinderi majore şi subtile atunci când acţionăm în moduri care subminează eficienţa şi învăţarea organizaţională; asemenea acţiuni sunt în acelaşi timp calificate şi incompetente. 

Acum este momentul să luăm în considerare sistemele de valori ascunse sugerate mai sus. Aceste sisteme de valori, strategii de acţiune şi consecinţe sunt enunţate ca fiind sisteme intenţionate de gândire şi acţiune care vor inhiba sau preveni învăţarea organizaţională în perioade de stres şi incertitudine – exact momentele când învăţarea organizaţională este mai necesară. 

Următoarele sunt câteva aspecte tipice ale vieţii organizaţionale care pot rezulta din instituţionalizarea modelelor mentale:

· alţii sau „sistemul” sunt învinovăţiţi pentru rezultatele deciziilor proaste;

· comunicarea înspre vârf despre problemele dificile este distorsionată sau se pierde;

· chestiunile importante nu pot fi discutate; chestiunile care nu pot fi discutate sunt muşamalizate;

· apar şi funcţionează reţele şi coaliţii politice ad-hoc;

· indivizii se protejează în detrimentul organizaţiei.

Dacă aceste modele mentale sunt ascunse în mare parte de conştient, cum le identificăm, le înţelegem şi le transformăm? Cum recunoaştem implicarea lor în rutina comportamentului de rezolvare a problemelor? A apărut un organism de teorie şi practică numit „ştiinţa acţiunii” (Action Science), care oferă o abordare a deducţiei, diagnozei şi cartografierii tiparelor de gândire şi acţiune care inhibă învăţarea şi eficienţa. Abordarea oferă de asemenea îndrumări pentru proiectarea condiţiilor în care tipare noi, eficiente pot fi învăţate şi integrate pentru a înlocui tiparele vechi, în situaţii corespunzătoare. Bazată iniţial pe modelul de schimbare comportamentală în trei etape al lui Kurt Lewin, abordarea solicită o învăţare activă, bazată pe comportament, care să realizeze 1) dezgheţarea: să ajute participanţii să devină conştienţi de acţiunile ineficiente şi să aducă la suprafaţă valori pe care aceste acţiuni pot fi bazate; 2) restructurarea cognitivă: participanţilor le sunt prezentate noi modele mentale, valori şi tipare comportamentale şi ei sunt ajutaţi să înceapă să utilizeze noile tipare; şi 3) reîngheţarea: participanţii sunt ajutaţi să dobândească deprinderi în legătură cu noile tipare şi să le internalizeze prin studii de caz şi jucarea de diferite roluri .

4. INTEGRAREA INTERVENŢIILOR CULTURALE ŞI STRUCTURALE
Până în acest moment ne-am concentrat asupra culturii, punând puţin accent pe structură. Am caracterizat cultura ca fiind cadrul de valori, credinţe şi presupuneri împărtăşite care oferă unei organizaţii personalitatea sa în materia rezolvării problemelor. Să caracterizăm structura ca lanţul de decizie, roluri şi responsabilităţi, funcţii, procese şi canale de informaţie care sunt vehiculele pentru funcţionarea şi performanţa organizaţiei. 

Iniţiativele de schimbare bazate pe valori precum managementul calităţii totale au efecte puternice atât asupra structurilor, cât şi asupra culturii unei organizaţii. În acelaşi timp, succesul sau eşecul implementării poate fi atribuit unor forţe culturale şi structurale combinate care asigură status-quo-ul. În această parte a lucrării doresc să conturez un cadru pentru integrarea cercetării culturale, în abordarea generală a managementului sistemic al schimbării. Această abordare, încearcă să ofere intervenţii bazate pe teorie în sistemele culturale şi structurale şi încearcă să integreze ambele tipuri de intervenţii într-un întreg unitar, logic.

Nu se poate reda aici o descriere completă a metodologiei de integrare a intervenţiilor culturale şi structurale datorită restricţiilor de spaţiu, precum şi datorită faptului că accentul principal al acestei lucrări îl reprezintă aspectele culturale ale schimbării sistemice organizaţionale. Cu toate acestea, întrucât propun să integrăm intervenţiile culturale cu cele structurale într-un mod care să ducă la un întreg unitar, sistemic, s-ar putea să fie potrivit să conturez un model integrator.

După ce o echipă a fost nominalizată, paşii generali care trebuie urmaţi sunt:

1. Dezvoltarea unei imagini cuprinzătoare a organizaţiei, incluzând clienţii, buclele cauzale, condiţionările, oamenii cheie, grupurile, procesele, tehnologia etc.;

2. Reînoirea valorilor, viziunii şi misiunii organizaţiei;

3. Intervenţii culturale

3a. Începând cu artefactele, analiza celor trei niveluri ale culturii

3b. Clarificarea valorilor promovate existente

3c. Verificarea faptului dacă cultura existentă este concordantă cu valorile promovate

3d. Dacă sunt neconcordante, propunerea unui program de învăţare pentru reproiectarea culturii

3e. Antrenarea în învăţare pentru a sincroniza comportamentul cu valorile promovate sau reevaluarea valorilor promovate şi a presupunerilor

4. Intervenţii structurale:

4a. Efectuarea analizei actorilor, incluzând nevoile clienţilor.

4b. Determinarea ţelurilor şi obiectivelor pentru iniţiativele de schimbare structurală.

4c. Stabilirea criteriilor de performanţă.

4d. Dezvoltarea unor modele alternative de procese structurale, compararea şi evaluarea lor.

4e. Propunerea de schimbări sau implementări care optimizează criteriile de performanţă şi sunt fezabile cultural, dat fiind rezultatul intervenţiei culturale.

5. Luarea unei decizii asupra unui model anumit al programului de schimbare;

6. Planificarea şi efectuarea acţiunii: implementarea programului de schimbare;

7. Monitorizarea şi îmbunătăţirea programului de schimbare, reverificarea fiecărei etape a procesului.

Trebuie remarcat că munca culturală începe înainte şi continuă şi după ce o decizie de schimbare este luată. 

5. REZUMAT
În această lucrare am încercat să conturez un  proces de efectuare a intervenţiilor culturale ca parte a schimbării sistemice. Motivele pentru a face acest lucru includ vulnerabilitatea programelor de schimbare structurală faţă de forţe culturale puternice, dar puţin înţelese. A fost avansată o definiţie a culturii şi a fost prezentată o hartă generală a culturii. A fost sugerată o abordare pentru aducerea la suprafaţă şi modificarea aspectelor ascunse ale culturii – mai ales a tiparelor sistemice de valori, gândire şi acţiune. În final, a fost schiţată o schemă generală de intervenţie pentru integrarea intervenţiilor culturale şi structurale. 
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	1. INTRODUCTION


A roadblock to successful implementation of structural change programs, such as TQM or re-engineering, is the vulnerability of such initiatives to powerful, yet poorly understood, cultural influences. Some change programs - especialy TQM - go beyond building new work habits, roles and responsabilities; they amount to a values-based organizational paradigm change. To the extend change initiatives are values-based, they may clash with cultural patterns of values, thought, and action already in place. If already-existing cultural patterns are inconsistent with new values and cultural implications of systemic change initiatives, then defensiveness, withdrawal, and distortion of important may result. These effects can powerfully inhibit an organization, a ability to implement successful, durable systemic change. Moreover, another result of effects as potential problems is likely to be prevented.


If we acknowledge the potential causal role of culture in the success or failure of organization change, then it makes sense to develop strategies for examining and redesigning cultural system as an integrated aspect of change management.

2. WHAT IS „CULTURE” AND WHY IS IT SO HARD TO UNDERSTAND?

In many organizations, systemic change requires a transition period of at least three to five years. Major factors contributing to the lengthening of this transition are the complexity, ambiguity, and power of organizational culture. Yet, managers who embrace values-base change initiatives often have little awareness of the causal impact of cultural forces-values, assuptions, patterns of thought and action on the success or failure of their plans. If we are going to address cultural factors in the desingn and implementation of systemic change, then it may be useful to clarify what we mean by „culture”. Once we have a definition and a model of culture, we shall begin to see how systemic change efforts in general can become frustrated when hidden cultural factors, triggered by perceived threat, come into play.


When we think of „culture” we enter a fuzzy world of purposeful thought and feeling, action and meaning that shapes what life is like within an organization but that is very dificult to capture and define. This is in part because patterns of purposeful thought and action are not particularly amenable to reductionistic analysis. They are holistic,  qualitative elements of our complex, collective lives. Culture somehow implies that rituals, climate, values, and behaviors bind together into a coherent whole. This patterning or integration is the essence of what we mean by „culture”.


Culture is built up through its continuing enhancement of an organization’s ability to deal with its problems in a way that fixes its identity. While culture is a systemic phenomenon, its primary architects are those at the very top.


Shein models culture on three levels. The first level, artifacts, includes observable daily features of organizational life such as activities, rituals, jargon, office layouts, and so forth. The second level, value and beliefs, includes an organization’s esposed judgments about what is good and bad, which make sense of how actions are evaluated as exemplary or ineffective. The third level, basic assumptions, includes our deepest and most comprehensive explanation of reality-our views of fundamental truths about people and the world. This layer is usually tacit. Additionally, to be found in this deepest layer, Shein points aut, are the mintal models and value systems that actually drive organizational behavior. While artifacts emerge as consequences of basic assumtions and values and beliefs, they also reinforce and further embed basic assumptions within the core of culture.


A difficulty for examining and understanding the levels of culture its that rarely are all three levels out in the open. Certainly the level of artifacts is observable; it contains the  manifestasionof speaking and address, that characterize tangible life in an organization. But when we attempt to look beneath the artifacts to find out why  they are enter a realm that is often at least partially hidden from conscious  thought, even among members of the organization.


Directly beneath the level of artifacts lies the level of „values and beliefs”, or „strive for excellence”. Thease values are usually highly visible, often prominently posted.


Yet, research has found, that routine organizational behavior sometimes reflects other, hidden values, especially in situation of stress and uncertainty. In contrast to espoused organizational values, these shadowy, alternate values are rarely acknowledged openly, nor can we examine them directly. Instead, they must be inferred from patterns of behavior. An example of such a hidden value would be „win, do not lose”. These hidden values often conflict with published espoused values. Moreover, when we choose to act consistenly with hidden values, our actions will likely undermine other actions seeking to realize the espoused of the organization.


These alternate values-in-use lie beneath awareness within Schein’s deepest cultural stratum: the layer of „basic assuptions about reality”. These assumptions are complex, value-driven theories that explain the world in ways important to organizational problem-solving. Examples would be the basic assumptions that people are fundamentally trust worthy, or not. Such assumptions frame and constrain our cognitive field within which we create and enact startegies to solve problems. The role of values is to drive action strategies within the context of key basic assumptions. An example of a strategic action script would be: „since people are not trustworthy, I have to watch my back and protect my own interests; to do this I’m going to win at the expense of my adversaries, and at all costs, avoid losing.”


The possibility that our hiddeen values (deepest layer) may conflict with and override the organization’s espoused values (middle layer) implies the possibility that we may act at times, perhaps unknowingly, in ways that undermine the espoused value. Such behavior may have powerful impact on organizational effectiveness.


If, as researchers such as Argyris suggest, key patterns of organizational behavior may be incongruent with espoused organizational values, the question arises: are there any types of work life situations that are likely to trigger incongruent behavior? Yes, these situations are likely to be those in which individuals feel the need to protect themselves from embarrassment or threat.

3. HOW VALUES GIVE PURPOSE TO ORGANIZATIONAL BEHAVIOUR

One way of looking at patterns of thought and behavior in the workplace is to see them as cultural structures with a purpose. The purpose is a pragmatic one: to help individuals and groups become integrated within the culture – a part of the team. But when things go wrong or are hazy and uncertain the purpose of behavioral patterns may become: to protect individuals and groups from embarrassment or threat, and to defend againsantagonism, real or imagined. In short, either way, organizational patterns of thought and action may be considered „purposeful”.


During change initiatives situations of uncertainty, ambiguity, and stress abound. These are situations in which organizational learning is required, so that we can understand and adopt new roles and responsabilies while discarding old ones. In TOQ, as in many structural change programs, the vision or ultimate purpose is something like: „enact continious improvement of team effectiveness in anticipating and exceeding customer needs”. The problem is that acting to cover a mistake is clearly not consistent with most if not all meanings and implication of continuous improvement.


But what is the role of values in the systems of thought and action that work toward these various purposes, and how  do these hypothetical systems organize purposeful action?


If we understand patterns of organizational thinking and action as „behavioral systems for correcting error” then we can see a role for values as the goal to be realized in the purposeful, behavioral system. If situations arise that threaten the values we hold in those situations, we are likely to act individually or in groups to „correct” the situation so that it realizes the values driving our behavioral theory of action in the situation. In this way a perceived mismatch between elements of a situation and our values in that situation lead to action aimed at correcting the mismatch or error.


For instance, if a project seems in danger of  being late, as a team member we might begin to feel stress. We might hold the value (perhaps hidden) „win, do not lose”, and feel stress precisely because we see losing (late project) as a possibility. A typical behavioral strategy that could follow might be: „take over, own, and control the task”. We might mutter to ourselves, „if I want something done right, I have to do it myself”. Our behavior then would be simply to take over the responsabilities of team members who we feel are not getting the job done, work long hours, get the project out on time, and consider ourselves a hero. However good we may feel at having single-handedly saved the project, our behavior may have important consequences for the future effectiveness of the team. This is especially so if the team is unable to reflect on its process of getting projects completed. If „enhance teamwork and team effectiveness” is an organizational value, our heroic behavior may actually inhibited the realization of that value even though it saved us from the embarrassment of having a late project. The behavior that we thought was so heroic can be seen as a defensive act to save us from embarrassmen or threat.


What is remarkable about the above example is that rarely would we be able to recognize, without the aid of a skilled consultant, that our actions are incongruent with company values, or that the value we  sought to realize in our actions was something like „win, do not lose”. Rather, we would likely remain unaware of these possibilities,  unaware that we may hold such a value as „win, do not lose,” Moreover, this unawareness is not accidental, it is skillfully designed to allow us to enact the same routine over and over in similar situations.


An ironic conclusion to be drawn from our hypothesis of a set of hidden values, driving defensive behavior at the expense of organiozational learning, is that we can begin to understand such action as a kind of effective problem-solving rather than organizational error. Defensive behavior is effective in realizing the values driving it, so it is not error. It would only be an „error” if it realized a state reflecting values other than those driving the behavior. This ironic consideration has prompte Argyris to coin the phrase: „ skilled incomptence”. He argues that we employ great and subtle skill in acting in ways that undermine organizational effectiveness and learning; such action are both skilled and incompetent.

It’s time now to consider the systems of hidden values suggested above. These systems of values, action strategies, and consequences are hypothesized as purposeful systems of  thought and action that are likely to inhibit or prevent organizational learning during times of stress and uncertainty - precisely the times in which organizational learning is most needed. Argyris and Schon have organized these hidden systems of thought and action, „ programmed sets of rules for action”, „ mental models,” into a meta-mental. 

The following are a few typical aspects of organizational life that can result from the institutionalization of mental models :

· Others or the „system” are blamed for poor decision outcomes

· Upward communication about difficult issues is distorded or lost
· Important issues are undiscussable; the undiscussability is covered up 

· Ad hoc political networks and coalition thrive

· Individuals protect themselves at the expense of the organization

If  these mental models are largely hidden from awareness, how do we identify, understand, and transform them ? How do we recognize their insolvement in routine problem-solving behavior? A body of theory and practice has emerged under the name „Action Science” which provides an approach to inferring, diagnosing, and mapping patterns of thought and action that inhibit learning and effectiveness. The approach also provides giudelines for designing conditions under which new, effective patterns, can be learning and integrated to displace the old patterns in appropriate situations.  Based originally  three-stage model for behavioral change, the approach calls for active, behavior-based learning to accomplish (1) unfreezing: help participants become aware of ineffective actions, and bring to the surface the values upon which these actions may be based, ( 2 ) cognitive restructuring: introduce to  participants new mental models, values, and behavioral pattern and help participants begin to use these new patterns, and (3) refreezing  help participants gain skill with and  internalize the new patterns through case work  and role play.

In answer to the question, „what new mental models might be more consistent with typical espoused values?” Argyris and Schon have advanced a model which they feel would lead to effective behavior, even under moderate stress. This new system they term „Model 2”. Key assuptions of this model are that robust team effectiveness depends upon clear, undistorted information, free and informed choice for participants, and internalized commitment to or ownership of choice. A program for institutionalizing Model 2 as the appropriate system for dealing with difficult, uncertain, or complex situations should itself be designed and executed according to Model 2 values. This is because a method aimed at bringing behavior into congruence with espoused values should not itself act in ways that violate these values. A pragmatic reason for this requirement is that participants will likely learn to mistrust a facilitator who violated the values s/he is proposing that others adopt, and that because of this mistrust, little learning will be likely to occur.

Aside from their contribution to goup effectiveness in problem solving, Model 2 values and behavior are consistent with rebuildng culture in  ways consistent with robust implementation of value-based change iniatives such as TQM. For instance, valid information about defects would be key to reducing theam in the SDCA cycle of a given process. But even greater value could be derived from valid information when processes are redesigned. Information drawn from Model 2  discussion of new processes could be absolutely crucial to continuous improvement in the PDCA cycle, having possibly a much more profound impact on defects than simply acting to reduce them within a given process. Similarly, teams that create conditions for free and informed consent and commitment to choice by participants are likely to be more effective in reaching consensus on customer needs and on when those needs have been exceeded. Implicit in these considerations is the hypothesis that teams lacking the ability to enact Model 2 values are less likely to reduce defects, improve processes, or satisfy customer needs.

4. INTEGRATING CULTURAL AND STRUCTURAL INTERVENTIONS
Up to now we have focused on culture, with little emphasis on structure. Culture we have characterized as the  framework of shared values, beliefs, and assumptions that give an organization its problem-solving personality. Let us characterize structure as the chain of command, roles and responsabilities, functions, processes, and information channels that are the vehicles for organizational operation and performance.

Values-based change initiatives such as TQM have strong effects both on the structures and culture of an organization. At the same time, the success or failure of the implementation may rest on combined cultural and structural forces that make up the status quo. In this section I wish to sketch a framework for integrating cultural inquiry like that outlined in section 3 within a general approach to systemic change management. This approach, whose structure is adapted, seeks to provide theory- based intervention in both cultural and structural systems and it seeks to integrate both streams of intervention into a unified, logical whole.

A full account of the methodology for integrating cultural and structural intervention cannot be given here because of space restrictions, and because the primary focus of this paper is on cultural aspects of systemic organization change. Yet, since I am proposing that we integrate cultural with structural intervention in a way that results in a  unifield, systemic whole, it may not be out of place to briefly outline an integrated model.

Once a change team has been named, the general steps might include:

1. Develop a rich picture of the organization’s situation, including customers, causal loops, dependencies, key people, groups, processes, technology, and so forth.

2. Renew the Values, Vision, and Mission of the organization.

3. Cultural intervention:

3a. Beginning with artifacts, analyze three                   levels of culture

3b. Clarify existing espoused values

3c. Check to see if existing culture is consistent with espoused values

3d. If inconsistent, propose learning program for culture redesign

3e. Engage learning to bring behavior into sync with espoused values, or reevaluate espoused values, assuptions

4. Structural Intervention

4a. Perform stakeholder analysis, including customer needs

4b. Determine goals and objectives for structural change initiative

4c. Establish performance criteria

4d. Develop alternative structural process designs, compare, evaluate

4e. Propose change or implementation which optimizes performance criteria and is culturally feasible given the result of the cultural intervention.
5. Decide on a particular design for the change program 

6. Plan and take action: implement change program

7. Monitor and improve the change program, cycle back through the process

Note that cultural work begins before and continues after a decision to change is taken

5. SUMMARY
In this paper I have sought to outline a process for performing cultural intervention as a part of systemic change. Reasons for doing so include the vulnerability of structural change programs to powerful yet poorly understood cultural forces. A definition of culture was advanced, and a general map of culture was presented. An approach to surfacing and altering hidden aspects of culture –especially systemic patterns of value, thought, and action was suggested. Finally, a general intervention scheme for integrating cultural and structural intervention was sketched.
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