ANNA WodTtowicz

Kultura organizacyjna a proces zarzadzania
strategicznego

Wprowadzenie

Przegladajac literaturg dotyczaca teorii praktyki zarzadzania, ktora ukazata sig ostat-
niej dekadzie, mozna stwierdzié, iz wiele pozycji dotyczy tematyki zwiazanej z za-
rzadzaniem strategicznym oraz kultura organizacyjng (organizacji, przedsi¢biorstwa).
Zainteresowanie tymi zagadnieniami wynika z postgpujacej globalizacji gospodarki
oraz burzliwosci otoczenia, co wywoluje potrzebe szukania bardziej skutecznych
sposobdw na funkcjonowanie organizacji w tych warunkach. Wedtug wielu autorow
wlasnie zarzadzanie daje nowe mozliwos$ci. Celem niniejszego artykutu jest ukaza-
nie, w jaki sposob kultura organizacyjna wpltywa na proces zarzadzania strategiczne-
go. Sktada si¢ dwoch czyesci. Pierwsza przedstawia charakterystyke dwoch typow
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa — kultury silnej i kultury ,,migkkiej” (wiele
publikacji dotyczacych kultury przedsigbiorstwa przedstawia kulture silng jako kul-
turg sukcesu; artykul przedstawia argumenty przemawiajace na korzys¢ kultury ,,migk-
kiej”) oraz funkcji, jakie petni kultura organizacyjna w przedsigbiorstwie. Druga czes$¢
poswiecona jest zagadnieniom zwiazanym z rola, jaka odgrywa kultura organizacji w
poszczegdlnych fazach zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne stanowi kolejny etap w ewolucji teorii
i praktyki zarzadzania. Jest odpowiedzia na wyzwania wspolczesnosci zwiazane przede
wszystkim ze zjawiskami nieciagtosci rozwoju globalizacji rynkow klientow i kon-
kurentow. Z kolei te zjawiska sa generowane przez szybki rozwoj nauki, techniki oraz
przez powigzane z nimi zmiany kulturowe [A. Glinska-Newes 1999, s. 76]. Zarzadza-
nie strategiczne powstato jako potrzeba wlasciwej reakcji na zmiany w otoczeniu
przedsigbiorstwa, nie wystarcza juz bowiem tylko sformulowanie strategii, lecz trze-
ba zarzadza¢ w jej kontekscie.

Glowne wyrdzniki charakteryzujace zarzadzanie strategiczne mozna tak ujaé
[T. Gotgbiowski 2001, s. 36]:
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— zarzadzanie strategiczne odnosi si¢ do realizacji gtdéwnych celow catej organi-
zacji, CO wymaga zaangazowania oraz zrozumienia przez menedzeréw — zarzadza-
jacych — sensu istnienia organizacji i zamierzen strategicznych; dotyczy to nie tylko
naczelnego kierownictwa, ale takze menedzerdéw kierujacych poszczego6lnymi funkcja-
mi lub inaczej wyodrebnionymi obszarami (dziedzinami) dziatania organizacji (np.
grupami produktow lub regionami geograficznymi),

— w zarzadzaniu strategicznym punktem cigzkosci jest orientacja przedsiebiorstwa
na przysztos¢. Decyzje strategiczne oparte sa na przewidywaniach i antycypacji
przysztych uwarunkowan dziatania. W zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu
wymaga to nie tylko umiejetnosci szybkiej i skoordynowanej reakcji na nastgpujace
zmiany, ale takze zdolnosci do proaktywnego dziatania, uwzgledniajacego przewidy-
wane zmiany lub generujacego zmiany pozadane przez przedsigbiorstwo. Istotnymi
czynnikami sprawnego zarzadzania strategicznego sg zatem m.in. wizjonerstwo
menedzerdw, umiejetnosé ksztattowania wizji i rozwoju organizacji, zdolno$¢ do
wytyczania ambitnych, mobilizujacych celow; cechy przywodcze menedzeréw sprzy-
jajace integracji pracownikéw wokot wizji i rozwoju 1 celéw strategicznych przed-
siebiorstwa,

— zarzadzanie strategiczne integruje procesy zarzadzania poszczegolnymi funk-
cjami lub poszczegolnymi dziedzinami dziatania przedsigbiorstwa (reprezentuje wigc
»tonalne” podejscie). Doskonato$¢ w zarzadzaniu wycinkami dziatalno$ci organizacji
nie wystarcza do zapewnienia wymaganej skutecznosci i efektywnosci catej organizacji.
Stad niezbedny jest mechanizm koordynacji i integracji zapewniajacy spdjnosc¢ dziatan
1 tworzacy efekty synergiczne. Strategiczna perspektywa w zarzadzaniu sprzyja
zapewnieniu dynamicznej rdwnowagi miedzy skutecznoscia i efektywnoscia dziatania
(w zarzadzaniu wycinkowymi sferami przedsigbiorstwa notuje si¢ np. tendencje do
eksponowania efektywnosci realizacji danej funkcji kosztem utraty tacznej skutecz-
nosci — poziomu osiagganych celow calej organizacji),

— w zarzadzaniu strategicznym ktadzie si¢ nacisk na zapewnienie dynamicznej
rownowagi, dopasowywanie wielkos$ci i struktury zasobow do poziomu celow
strategicznych, w sposob mobilizujacy do poprawy sprawnosci wykorzystania zasobow
(tzw. resource fif). Decyzje strategiczne powoduja alokacj¢ lub realokacje duzych
zasobow wewnatrz przedsigbiorstwa i pozyskanie znacznych zasobow z otoczenia
lub outsourcing (rezygnacje z czesci funkcji poprzez wytaczenie pewnych zasobow
ze struktury danej organizacji). Funkcja zarzadzania strategicznego jest zapewnianie
wymaganej produktywnosci dostgpnych zasobdw i efektywnosci ich wykorzystania
w catym przedsigbiorstwie,

— w zarzadzaniu strategicznym uwzglednia si¢ zarowno uwarunkowania zewnet-
rzne (wplyw otoczenia), jak i uwarunkowania wewngtrzne (zasoby i kompetencje)
przedsigbiorstwa. Uwzglednienie kluczowych czynnikéw sprzyjajacych i niesprzy-
jajacych wystepujacych w otoczeniu i wewnatrz organizacji ma istotne znaczenie dla
ustalenia celow, dziedzin dziatania firmy, wyboru strategii rozwoju, sposobow
konkurowania itd. W zarzadzaniu strategicznym eksponuje si¢ konieczno$¢ ciaglego
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monitorowania otoczenia i wnetrza organizacji i szybkiego reagowania badz podejmo-
wania dziatan wyprzedzajacych dla zapewnienia trwalej przewagi konkurencyjnej
1 osiagniecia ponadprzecigtnej rentownosci,

— w zarzadzaniu strategicznym uwzgledniane sa interesy réznorakich grup interesu.
Dla zapewnienia powodzenia organizacji niezbedne jest zrozumienie przez menedzerow,
w jaki sposob ich decyzje wpltywaja na sytuacj¢ poszczegolnych grup interesow
(wewnetrznych i zewngtrznych), oraz zapewnienie w dziataniach rownowagi migdzy
oczekiwaniami tych grup, co wymaga umiejetnosci budowania kompromiséw (warto
podkresli¢, ze menedzerowie kierujacy poszczegdlnymi funkcjami zwykle s nastawieni
na uwzglednianie oczekiwan pojedynczych grup intereséw, np. kierownik odpowie-
dzialny za zarzadzanie zasobami ludzkimi jest uczulony na oczekiwania pracownikow,
kierownik stuzby marketingowej na oczekiwania nabywcow itd.),

— w zarzadzaniu strategicznym uwzglednia si¢ rézne horyzonty czasowe. Brzmi
to nieco paradoksalnie, jako Ze decyzje strategiczne odnosza sie przede wszystkim to
relatywnie dlugiego okresu. Jednak przy podejmowaniu decyzji, rOwniez strategicz-
nych, trzeba uwzgledni¢ biezace uwarunkowania, niezbgdne sg tez zmiany strategii
przyjetej z zatozenia na dluzszy okres pod wptywem znacznych zmian nastgpujacych
w krotkim horyzoncie czasowym. Zatem menedzerowie musza uwzglednia¢ w swych
decyzjach jednoczesnie krotki i dtuzszy horyzont czasowy. Nalezy pamigtac, ze decy-
zje odnoszace si¢ do biezacych efektdéw majq czgsto znaczace reperkusje w dtuz-
szym okresie.

1. Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie
1.1. Silna i ,miekka” kultura przedsiebiorstwa

Kultura organizacyjna' jest pojeciem wieloznacznym, mimo to przyjeto si¢ ono
w zarzadzaniu i jest wykorzystywane w interpretacji zachowan pracownikéw i dzia-
tan przedsigbiorstwa. Kultura przedsigbiorstwa bywa definiowana rdznie?, obejmuje
czynniki uchwytne i nieuchwytne. W pierwszym przypadku chodzi o sformutowane
pisemnie kluczowe wartosci przedsigbiorstwa, jego misj¢, a takze o szereg elementow
wizualnych, jak znak firmowy, publikacje, opakowania, wystroj wnetrz. Wazniejsze sa
jednak czynniki trudno zauwazalne, jak zachowania, zwyczaje podzielane przez wigk-
szos¢ pracownikdw, nawet jesli nie sa tego Swiadomi, oraz przede wszystkim zatoze-
nia kulturowe. Kluczowe warto$ci moga wygladac jak spis banatow, lecz sposéb ich
praktykowania moze w znacznym stopniu wptywaé na wyniki przedsigbiorstwa.

' Jako zamienne dla tego okre$lenia stosuje si¢ stowa: kulturowa organizacji, kultura przedsiebiorstwa, kultu-
ra firmy.

2 Ze wzgledu na ograniczone ramy artykulu dywagacje zwiazane z definiowaniem kultury organizacyjnej nie beda
miaty miejsca. Zainteresowanym tym tematem polecam liczne pozycje w literaturze, m.in. Cz. Sik orski, Ku/tura
organizacji w instytucji, 1.6dz 1991 lub Zarzadzanie. Teoria i praktyka, pod red. AK. Kozminskiego
iW.Piotrowskiego, Warszawa 1998.
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Dla potrzeb niniejszego artykulu przyjeto definicje¢ kultury organizacyjnej za-
proponowana przez A. Stachowicz-Stanusz [2001, s. 77]: ,,kulture organizacyjna mozna
rozumiec (...) jako charakterystyczny dla kazdego przedsigbiorstwa system procesow,
ktore tacza (integruja i wzajemnie na siebie oddzialywuja) preferowane przez
kierownictwo i pracownikdéw wartosci oraz normy spoteczne i kulturowe z ich pod-
stawami oraz sposoby, w jakich te podstawy oddzialywuja i ksztattuja zachowania or-
ganizacyjne. Kultura organizacyjna w tym rozumieniu to fenomen spoteczny, na
ktory sktadaja si¢ m.in. relacje migdzy wartosciami i normami a sposobami orga-
nizowania struktury przedsi¢biorstwa, sposobami i kryteriami wybordéw strate-
gicznych oraz kierowania ludzmi w firmie”. Kultura organizacyjna jest zatem zbio-
rem wartosci ujawniajacych sie w takich obszarach zachowan organizacyjnych, jak:
dbatos¢ 1 wzglad na ludzi, fachowos¢, przedsiebiorczos¢, sposob traktowania pra-
cownikow, odpowiedzialnos¢ spoteczna, praca zespotowa, nastawienie na rynek/klien-
tow oraz norm dotyczacych takich aspektow zachowan organizacyjnych, jak np.: tego,
w jaki sposéb menedzerowie traktuja swoich podwladnych oraz jak ci podwtadni
odnosza si¢ z kolei do swoich podwtadnych, a takze jak ci podwladni odnosza sie
z kolei do swoich podwladnych, obowiazujacej etykiety w pracy, witadzy, ambicji,
lojalnosci itp. [M. Armstrong 1997, s. 116-118].

Rol¢ kultury organizacji w zarzadzaniu (strategicznym) rozwaza si¢ gtow-
nie w odniesieniu do stopnia jej rozpowszechnienia i utrwalenia (mowi si¢ o kul-
turze organizacyjnej ,,silnej” i ,,stabej”)* oraz funkcji, jakie spetnia w przedsie-
biorstwie.

W literaturze czgsto podkresla si¢ role silnego ,,zakorzenienia” okre§lonej kultury
organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Silna kultura organizacyjna jest postrzegana jako
jeden z czynnikow przyczyniajacych si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. Jednak coraz
czesciej mozna spotkac si¢ z twierdzeniem, iz w obecnej sytuacji gdy globalizacja.
Zmiany technologiczne i spoteczno-polityczne sg przyczynami dynamicznymi prze-
ksztatcen w wigkszosci sektoréw gospodarczych, nie ma tam miejsca — na dhuzsza
met¢ — dla organizacji przeciwstawiajacych si¢ zmianom zorientowanym na status
quo. A takie wlasnie nastawienie dominuje w silnych kulturach organizacyjnych (ce-
chy — efekty silnej kultury organizacyjnej — przedstawia tabela 1)*.

Silna kultura przedsigbiorstwa moze wigc utrudnia¢ innowacje, ktdre wiele przed-
sigbiorstw chce wlasnie wdrazaé. Nalezy wigc zwrdci¢ uwage na tzw. kultury stabe
(migkkie).

Migkka kultura przedsigbiorstwa pozostawia w calej organizacji miejsce na indy-
widualng inicjatywe, kreatywnos$¢, argumentacje, czyli umozliwia zorientowana na
cele samorealizacj¢ jednostki [H. Skinmann, R. Kaminski 2001, s. 6]. Podstawowa

3 Ze wzgledu na prejoratywny odbidr okreslenia , kultura staba” zasadne jest uzywanie terminu , kultura migkka” —
por. H.Steinmann, R. Kaminski, Migkka kultura przedsi¢biorstwa a teoria zarzadzania przedsigbiorstwem,
,»Organizacja i Kierowanie”, 2001 nr 3.

4 W kontekscie wymagan i wyzwalan, jakie stawia przed kazdym przedsigbiorstwem obecna rzeczywistos¢,
mozna stwierdzié, iz wigksze znaczenie maja cechy (efekty) negatywne silnej kultury oranizacyjne;j.
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Tabela l
Efekty silnej kultury organizacji w przedsigbiorstwie

Efekty pozytywne Efekty negatywne

1. Ukierunkowanie dziatan na redukcje
ztozonosci

2. Sprawna sie¢ komunikacyjna

3. Szybkie przetwarzanie informacji
i podejmowania decyzji

4. Przyspieszone wdrazanie planéw
i projektow

5. Male naktady na kontrolg

6. Stabilnos¢ i niezawodnos¢

7. Silna motywacja i lojalnos¢

Tendencje do zamykania si¢ w sobie
Blokowanie nowych orientacji

Bariery we wdrozeniach

Utrwalanie tradycyjnych motywow sukcesu
Kolektywna postawa uniku

»,Kulturowe myslenie”

Brak elastycznosci

Nk D=

Z 1 6 dto: opracowanie whasne, na podstawie: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania
przedsiebiorstwem, Koncepcje, funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,
s. 453-456.

cecha takiej kultury jest zorientowanie na argumentacje, a nie na wtadzg. Do cech
takiej kultury mozna wigc zaliczy¢ np. [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 11]:

—mozliwos¢ popelniania bte¢ddw—Dbledy nie sg oceniane jak straty,
lecz postrzegane jako szansa uczenia si¢ i zmiany oraz nie wiazq si¢ z kara; jest to
szczegolnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjgciem
dziatan trudno jest ocenic ich sens,

—nonkonformizmiindywidualizm — wynalazcy, wizjonerzy,
geniusze itp. powinni by¢ uznani za zawodowe subkultury i wciagnieci
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa, aby mozna byto spojrze¢ na problemy z innej
perspektywy i znalez¢ dzigki temu lepsze ich rozwigzanie,

—przejrzystos¢ komunikacji— formy komunikowania si¢ maja
charakter swobodny, otwarty i bezposredni dla kazdego cztonka organizacji, réznice
w statusie badz w hierarchii nie moga hamowac przeptywu informacji,

—instytucjonalizacja procesdw samoorganizacji—
elastycznos¢ i brak trady- cyjnych mechanizmow sterowania oraz kontroli wiaza sig
z nowa rolg przetozonego, ktérego dziatanie ogranicza si¢ do dawania impulséw
zakldcajacych niewlasciwie funkcjonujace procesy samoorganizacji,

—zorientowanie na argumentacj¢—kierownictwo nie ma monopolu
na okreslanie jednego systemu wartosci obowigzujacych w przedsigbiorstwie, lecz
sprzyja ich wielosci, a wlasne postgpowanie i zalozenie poddaje dyskusji, w celu
znalezienia rozsadnego kierunku dziatan przez wymiang i weryfikacj¢ argumentdw.
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1.2. Funkcje kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie

Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu (strategicznym) wynika réwniez
z funkgcji, jakie pelni ona w przedsigbiorstwie. Mozna wyréznié trzy funkcje kultury
organizacyjnej:

— integracyjna,

— percepcyjna,

— adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na tym, iz jej poszcze-
golne sktadniki sg czynnikiem taczacym instytucje w catos¢. Wspolny sposob mysle-
nia i dziatania wynikajacy z przyjetej kultury organizacyjnej utatwia osiaganie celow
instytucji. Szczegolne znaczenie tej funkcji ujawnia si¢ w zarzadzaniu strategicznym.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie
postrzegania srodowiska i nadaniu w zwiazku z tym odpowiedniego znaczenia zyciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umozliwia zrozumienie sensu rzeczywistosci,
w ktdrej organizacja dziata.

Adaptacyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywisto$ci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematow reagowa-
nia na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Dzieki temu kultura sprzyja zmniej-
szeniu niepewnosci i redukcji lgkdw zwiazanych z koniecznoscig przystosowania si¢
do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Nowe formy zarzadzania, wtasciwe dla gospodarki opartej na wiedzy, wy-
magaja przejscia od kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do
kultury ulatwiajacej wysoka tolerancj¢ niepewnosci w §rodowisku spotecznym
organizacji [Cz. Sikorski 2001, s. 27].

Jak zostato przedstawione wyzej, kultura organizacyjna, ktora scisle okresla zasa-
dy postgpowania, ukierunkowuje sposob mys$lenia pracownikdw, unifikuje ich,
w obecnej rzeczywistosci gospodarczej nie daje wigkszych szans na rozwoj i sukces
przedsiebiorstwu. Zwiekszenie odpornosci na niepewnos$¢, nieuchronna w warunkach
globalnych powiazan i zalewu informacji, wymaga przyswojenia i akceptacji wzo-
row kultury organizacyjnej catkowicie odmiennych od tych, ktére byly pozadane
w dotychczasowych formach dziatalnosci [Cz. Sikorski 2001, s. 35]. W zwiazku
z tym zmianie ulega réwniez rozumienie funkcji kultury organizacyjnej’.

Funkcja integracyjna nie oznacza juz statych wigzi spotecznych
i organizacyjnych, w nowej kulturze organizacji okresla ona umiejetnosci tatwego
integrowania si¢ z réznymi grupami spotecznymi, co wyraza si¢ poprzez tatwos¢ wcho-
dzenia do nowych grup i wychodzenia z nich.

Funkcja percepcyjna nie jestjuz thumaczeniem na j¢zyk wtasnej kul-
tury obserwowanych faktéw, zdarzen i proceséw. W nowej kulturze oznacza wysitek

5 Szerzej na ten temat: Cz. S ik o r s k i, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1998.
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zrozumienia ich rzeczywistych znaczen i uwarunkowan, co wigze si¢ z poszerzaniem
zbioru informacji docierajacych z zewnatrz®.

Funkcja adaptacyjna nie oznacza juz teraz dgzenia i umiejgtnosci
przystosowywania otoczenia do wymagan wiasnej kultury, lecz umiejetnosci przysto-
sowywania siebie do zmieniajacych si¢ w otoczeniu sytuacji badz wspottworzenia
nowych wzorcow kulturowych z przedstawicielami innych grup spotecznych.

Jak wynika z powyzszego, aby proces zarzadzania strategicznego w przedsigbior-
stwie byt efektywny (do wydajnosci, czyli kwestii ekonomicznego zrealizowania danej
strategii, dochodzi pytanie, czy biorac pod uwage wystepujace zmiany w otoczeniu lub
ich oznaki, sama strategia jest prawidtowa), kultura organizacyjna tego przedsigbior-
stwa musi by¢ na tyle elastyczna, aby mozliwe bylo w kazdej chwili podjecie dziatan
majacych na celu korekte aktualnej strategii. Jest to o tyle wazne, iz kulturg przedsig-
biorstw obciazaja dzisiaj nastepujace zjawiska [Zarzadzanie na swiecie 2002, s. 27]:

— inwestorzy i analitycy wywieraja silny nacisk na najwyzsze gremia przed-
sigbiorstw, domagajac si¢ ciagtego podnoszenia zysku, co sprzyja powigkszaniu dys-
tansu migdzy rada nadzorcza a zarzadem, a takze miedzy nim a menedzerami srednich
szczebli,

— oczekiwania koncentrujg si¢ bardzo mocno na prezesie zarzadu — jesli nie
zapewnia on poprawy rezultatdw, to wymieniany jest znacznie szybciej niz kiedys.
Tendencje do skupiania niemal catej uwagi na najwyzszym szefie poteguja media.
Wielu prezesow reaguje na t¢ catg obserwacj¢ wytyczaniem ambitnych celow i probami
glebszych reorganizacji, ktdre na ogoét wiaza si¢ z redukcjami personelu,

— menedzerowie srednich szczebli maja wrazenie, ze zarzad nie jest zaintereso-
wany ich uwagami lub inicjatywami i zada tylko wykonywania polecen. Na zewnatrz
sygnalizuja podporzadkowanie si¢ tym oczekiwaniom, ale po cichu mysla o mozliwie
spokojnym przetrwaniu do emerytury,

— zarzady lubia faworyzowaé¢ mlodych dynamicznych menedzerow, ktorzy jednak
widza niepewnos¢ panujaca wsrod przetozonych. Wobec tego nastawiajg si¢ na
mozliwie szybko robiong kariere i zapewnienie sobie bezpieczenstwa finansowego
juz w wieku ok. 40 lat,

— w rezultacie powyzszych czynnikow, a takze przejec i fuzji (ktore czgsto wiaza
si¢ z duzymi zwolnieniami) znacznie zmalata lojalno$¢ zatrudnionych wobec
przedsigbiorstwa,

— wola 1 mozliwosci przetozonych, by troszczy¢ si¢ o wlasnych wspolpracow-
nikow, stabna,

— identyfikacja prezesa i cztonkow zarzadu z przedsigbiorstwem maleje. Traktuja
oni swa pracg jako tymczasowy kontrakt zwigzany z duzym ryzykiem.

Determinujacy wptyw kultury organizacyjnej na strategi¢ wynika z jej funkcji ze-

wngetrznych, ktérych spetnienie pozwala wypracowac strategi¢ zmiany oraz kierunki

¢ W dawnej kulturze percepcja oznaczala zawgzenie informacji z zewnatrz poprzez postrzeganie, rozumienie
i rozpoznawanie jedynie tego, na co pozwalata nam nasza kultura.
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doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewngtrznego kultura organiza-
cyjna umozliwia [pod. red. R. Krupskiego 1998, s. 335]:

— zrozumienie misji 1 strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowego celu
organizacji przez jej uczestnictwo,

— integracje uczestnikow wokot misji i strategii organizacji,

— integracj¢ wokot srodkow przyjetych w dazeniu do celéw firmy oraz zwigkszenie
zaangazowania jej uczestnikow,

— ulepszanie srodkow 1 przeformutowanie celdéw, jesli niezbedna jest zmiana.

Funkcje te spehia tylko proefektywnosciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
ktéra sprzyja osiagnigciu pozadanych celow strategicznych.

2. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarzadzaniu strategicznym
2.1. Kultura organizacyjna jako determinanta strategii

Kultura organizacyjna jest z jednej strony czynnikiem wyznaczajacym zachowa-
nia strategiczne przedsigbiorstw, z drugiej za§ — warunkiem powodzenia procesu
implementacji wczesniej opracowane;j strategii. Wspolne wartosci wynikajace z obo-
wigzujacej kultury organizacyjnej moga tworzy¢ mocne sity motywacyjne czlonkow
organizacji do realizacji przyjetej strategii, a wczesniej stanowi¢ wskazowki przy for-
mutowaniu celow i misji przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna odgrywa istotng
role we wszystkich fazach zarzadzania strategicznego [pod. red. R. Krupskiego 1998,
s. 329]. Najczesciej wyrdznia si¢ nastepujace fazy zarzadzania strategicznego:

— planowanie strategiczne, czyli formutowanie misji przedsiebiorstwa, celow
strategicznych, strategii,

— implementacja strategii,

— kontrola strategiczna — to faza zarzadzania strategicznego przenikajaca dwie
wczesniejsze 1 realizowana jednocze$nie z nimi.

Zwiazki kultury organizacyjnej i strategii s wzajemnie zdeterminowane, bez wy-
raznej dominacji jednej z nich (rysunek 1).

Rysunek 1
Laczne traktowanie strategii i kultury

Wyznaczanie strategii przedsigbiorstwa
A
\ 4
Wspdtzaleznos¢ strategii i kultury organizacyjnej
A
A4

Rozwdj i utrzymanie kultury organizacyjnej

Zrodio: A. S tan d a, O niektérych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 78.
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Oba sktadniki tworzg system dwustronnie uzaleznionych powigzan, ktory w trak-
cie formutowania i dopasowywania strategii do zastanej kultury organizacyjnej. Efekt
synergiczny strategia i kultura organizacyjna stworzg wowczas, gdy pomigdzy nimi
beda zachodzi¢ odpowiednie powigzania. Z jednej strony strategia tworzy swoisty
kompas wyznaczajacy kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, co oznacza, ze kul-
tura organizacyjna jest zorientowana strategicznie. Z drugiej strony zastana kultura
wyznacza ramy (systemy wartosci i normy zachowan), ktore trzeba uwzglednic jako
determinanty wyjsciowe procesu formutowania strategii. Oznacza to, ze strategia jest
zorientowana kulturowo. Kultura organizacyjna wyste¢puje jako gtdéwna determinacja
w procesie formutowania strategii. Aby stworzy¢ strategi¢, musimy najpierw rozpo-
zna¢ kulture i na jej podstawie sformutowaé misje, a dopiero potem przystapi¢ do
dalszych etapéw tworzenia strategii (rysunek 2).

Rysunek 2
Wspolzaleznosci migdzy strategia przedsigbiorstwa i kultura organizacyjna

»Realnos¢” —
co mozemy osiagnaé z istniejaca
Misja kultura organizacyjna?
przedsigbiorstwa
‘ . .
Koncepcja polityki o »Wizja"—
przedsigbiorstwa jaka jest nasza wizja kultury
organizacyjnej?

A

Formutowanie

strategii

\ 4

Wypracowanie

polityki funkcjonalne;j

A

Ksztaltowanie

organizacji
\ 4
Przeformutowanie [ e - .
.. » Rozwoj i ksztattowanie strategii
strategii |

\—b Cel <

Zrodio: A. S ta d a, O niektdrych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 78.
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Takie patrzenie na proces formutowania strategii zaktada, ze kultura organizacyj-
na jest mocno zwiazana z przesztoscia, reprezentuje sum¢ doswiadczen czlonkow
organizacji.

W przebiegu procesdw strategicznych nastgpuje jednak przeprofilowanie kultury
na kulture zorientowang przysztosciowo [A. Standa 1994, s. 79].

Uznajac istnienie zwiazku migdzy kultura organizacyjng a strategia, H.I. Ansoff
wyrdznil pigé typow kultur organizacyjnych, okreslajac je jako kultury strategiczne
[A. Standa 1994, s. 80]: kultura stabilna, kultura reaktywna, kultura antycypacyjna,
kultura eksploracyjna, kultura kreatywna.

Wymienione typy kultur zostaty opisane za pomoca szesciu kryteriow (tabela 2):

— orientacji czasowej, w ktorej organizacja postrzega siebie i swoje otoczenie,

— obszaru koncentracji uwagi (czy uwagg skupia si¢ na wydarzeniach wewnetrz-
nych czy zachodzacych w otoczeniu),

— sklonnosci do zmian, mierzone;j sita sygnatu niezbednego do wzbudzania strate-
gicznej zmiany,

— stopniem nieciagtosci, czyli zdolnoscia do zerwania z dotychczasowymi doswiad-
czeniami,

— sktonnoscia do ryzyka w wyborze alternatyw.

Natomiast Cz. Sikorski wyroznit cztery podstawowe modele orientacji kulturowej
(typy kultury organizacyjnej): orientacj¢ defensywna, orientacje adaptacyjna, orien-
tacje na dominacje, orientacj¢ na niezaleznos¢.

Wymienione modele orientacji kulturowej stanowig podstawe ideologiczna odpo-
wiednich modeli organizacyjnych strategii instytucji (model produkcyjny, model ryn-
kowy, model technokratyczny, model biurokratyczny)’.

Tak wigc poszczegdlne typy kultury organizacyjnej sa powiazane w naturalny spo-
sob z typami strategii:

—Xkultura defensywna ltaczy si¢ ze strategiag produkcyjna:
charakteryzuje ja silne przywigzanie do wewnatrzorganizacyjnych norm, wartosci
1 wzoréw zachowan, podkreslajacych odrebnos¢ instytucji. Zwigkszenie efektywnosci
gospodarowania ma swoje zrodto w intensyfikowaniu pracy bezposrednich
wykonawcow. Wzorce, ktore obowiazuja, preferuja wysitek fizyczny, a wymagania
co do efektéw pracy maja charakter ilo$ciowy,

—kultura adaptacyjna wigze si¢ ze strategia rynkowa;
podstawowa warto$¢ to zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu, dlatego preferowani sa pracownicy niebojacy si¢ rywalizacji i konkurencji
(ale wedtug zdrowych zasad), petni inicjatywy. Dewiza uczestnikéw organizacji jest
praca za dobra placg. Dominuje przekonanie, ze pracg nalezy ocenia¢ na podstawie
efektow, a nie wlozonego wysitku.

7 Szerzej na ten temat w: Cz. S i k o r s k i, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 1990.



Tabela 4
Typy kultur strategicznych
b Kultura
At t - . -
Tybuly stabilna relatywna antycypacyjna eksploracyjna kreatywna
1. Orientacja czasowa przesztosé terazniejszosc¢ bliska przysztos¢ nieznana przyszto$¢ | nowatorskie
perspektywy
2. Obszar wyboru alternatyw | dotychczasowe suma doswiadczen | ekstrapolowane globalne mozliwosci | kreatywne
warianty mozliwosci mozliwosci
3. Obszar koncentracji uwagi —| organizacja organizacja organizacja otoczenie otoczenie
do wewnatrz i na zewnatrz i otoczenie
4. Sktonnos¢ do zmian — kryzys niezadowalajaca antycypowany state poszukiwanie state poszukiwanie
czynniki wyzwalajace zmiang efektywnos¢ spadek efektywnos$ci | zmian nowatorskich zmian
5. Akceptowany stopien zaden — punktem bardzo matly — akceptowane akceptowana akceptowany
nieciaglosci wyjscia jest minimalne zmiany czastkowe zmiany nieciagtosc nowatorski charakter
status quo W status quo zmian
6. Sktonnosé¢ do ryzyka awersja do ryzyka minimalny poziom | akceptowany znany | analiza relacji preferowanie
ryzyka poziom ryzyka ryzyko—korzysci okreslonego poziomu
ryzyka
7. Slogan okreslajacy typ ,.hie przeciagaj trzymaj reke »planuj” ,,1dZ za ciosem” ,»Stworz przysztosc”
kultury struny” na pulsie”
8. Dzialy preferujace kulture | dziat produke;ji, dziat produkeji, dzial marketingu, dziat dywesyfikacji, | dzial nowych
dziat ksiggowosci dziat kontroli dziat planowania dziat rozwoju przedsigwzigc
finansowej produktow i rynkow

Zr6dto: HI. A s n o ff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 161, podaje za: A. S ta n d a, O niektorych zaleznosciach miedzy kultura organizacyjng i

strategia, ,,Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu” 1994, nr 214, s. 81.
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—kultura dominacji wspdtistnieje ze strategia biuro-
kratyczn g w kulturze tej korzysci z pozytywnej oceny i akceptacji instytucji
przez otoczenie i w otoczeniu sa taczone z systemem norm i wzorcoOw zachowan.
Dominuje w niej konformizm, umiejetnos¢ dziatan pozornych, dbatos¢ o insygnia
wladzy, przywiazanie do formy, a nie tresci,

—kultura zorientowana na niezaleznos$¢ laczy sig¢
ztechnokratycznym modelem strategii: wkulturze tego typu cztlonkowie
organizacji daza do stworzenia warunkow dziatania umozliwiajacych realizacj¢ whasnych
celdéw 1 zainteresowan zawodowych. Ich dziatania wyr6zniaja si¢ profesjonalizmem,
ktéry sprzyja wynalazczosci i racjonalizacji. Cztonkowie organizacji uwazaja jej misjg
za wazniejsza od oceny otoczenia oraz doraznych zyskow. Ten typ kultury preferuje
ujmowanie zadan instytucji przede wszystkim w aspekcie jakosciowym.

Okazuje sig, ze patrzenie na strategi¢ przedsigbiorstwa z pominigciem kontekstu
kulturowego jest daleko idacym uproszczeniem, uniemozliwiajacym poprawne sfor-
mulowanie, wdrozenie i realizacjg strategii [A. Standa 1994, s. §83].

2.2. Kultura organizacyjna w implementacji strategii oraz kontroli
strategicznej

Na etapie implementacji® nastepuje wprowadzenie do praktyki sformutowanych
wczesniej plandw strategicznych. Dotycza one najczgsciej struktury organizacyjnej,
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oraz zmian kultury or-
ganizacyjnej (jesli zachodzi taka koniecznosc).

Rozpatrujac wdrozenie strategii — implementacj¢, w kontekscie kultury organi-
zacji, nalezy pamigtac, iz kultura przedsigbiorstwa jest jednym z elementéw sktado-
wych organizacji, podobnie jak jej struktura czy strategia. Kultura organizacyjna jest
jednak zasobem specyficznym i wyjatkowym, gdyz ma wptyw na ksztalt, jaki przy-
bieraja pozostate elementy. Funkcjonujacy w organizacji system podstawowych
zatozen 1 warto$ci decyduje o jej zachowaniach strategicznych i operacyjnych, spo-
sobie podejmowania decyzji, przeptywie informacji, stylach zarzadzania itd. [A. Glins-
ka-Newes 1999, s. 55]. Takie ujecie kultury organizacyjnej zostato przedstawione
w modelu 7S McKinseya, gdzie kultura organizacji, czyli wspolne wartosci, stanowi
jadro diamentu obrazujacego organizacje (rysunek 3).

Réwnowaga pomiedzy kulturg organizacyjng a innymi elementami organizacji jest
warunkiem prawidtowego jej funkcjonowania. Najczesciej podkreslany jest zwiazek
kultury ze strategiq i strukturg organizacji, jako ten, ktory decyduje, czy organizacja
jest w stanie nie tylko przetrwaé, ale takze rozwijac si¢. Zatozenia i cele zawarte
w strategii przedsigbiorstwa musza by¢ zgodne z wartosciami i normami uznawanymi

8 Implementacja oznacza wdrozenie w zycie rozwiazan teoretycznych (modelowych) i projektéw uzytkowych.
Jej rolg jest wigc wprowadzenie do praktyki wszelkiego rodzaju innowacji 1 usprawnien, czemu odpowiada
realizacja okre$lonych pomystow i koncepcji [Cz. Sikorski 2001, s. 306].
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Rysunek 3
Model organizacji 7S McKinseya

Strategia Systemy

Wspolne
wartosci

Umiejetnosei

Zrédto: TJ.Peters, RH.WatermanJr., Insearch of Excellence. Lessons from American Best-Run Companies,
ZHarper&Row”, London 1990, podaj¢ za: A. Glin sk a-N e w e $, Strategie ksztaltowania kultury organizacyjnej,
,,Organizacja i Kierowanie” 1999 nr 1, s. 55.

przez pracownikow, w przeciwnym razie bedzie trudno taka strategie wdrozy¢
w zycie. Z kolei zachowania narzucone przez obrana strategi¢ dziatania stang dopiero
wowczas elementem kultury organizacyjnej, gdy beda przekazywane nowicjuszom
przez cztonkow organizaciji.

Struktura organizacji, bedac usankcjonowaniem, okresla styl kierowania pracow-
nikami, zachowania pracownikéw wzglgdem siebie nawzajem oraz przetozonych. Kul-
tura organizacyjna wplywa tez istotnie na przebieg procesow rekrutacji i dekrutacji,
motywowania i szkolenia kadr, czyli ogdlnie biorac — na system zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsi¢biorstwie. Rekrutacja i selekcja pracownikow moze by¢ inter-
pretowana jako proces poszukiwania ludzi, ktorzy majq system wartosci zblizony do
kultury przedsigbiorstwa. Na kazdym z etapéw procesu rekrutacji — poczawszy od
opisu stanowiska pracy, az po moment zatrudnienia kandydata — jakas rol¢ odgrywa
kultura organizacyjna i podstawowy dla catego naboru postulat poszukiwania ludzi
pasujacych do kultury organizacyjnej. Pracownicy wykazujacy wlasciwe zachowa-
nia — takie, ktdre sq zgodne z systemem wartosci obowiazujacym w organizacji —
sg oceniani pozytywnie, lepiej wynagradzani i chwaleni przez przetozonych. Na tych,
ktérzy wykazuja inne postawy, spadajg sankcje, najpierw symboliczne, a nastepnie
materialne [L. Sutkowski 2002, s. 13 i nast.].

Kontrola strategiczna jest zadaniem polegajacym na ciagtym sprawdzaniu planow
strategicznych i ich realizacji pod wzglgdem aktualnosci, aby zawczasu sygnalizo-
wac zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Wyrdzniamy trzy typy kon-
troli strategicznej [H. Steinmann, G. Schreydgg 1998, s. 184-185]. Sa to:
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— strategiczny nadzor jako globalna funkcja podstawowa i towarzyszace mu
funkcje specjalne, tj.:

— strategiczna kontrola realizacji,

— strategiczna kontrola zatozen.

Podczas gdy kontrola zatozen koncentruje si¢ na zatozeniach przyjetych w proce-
sie planowania, zadaniem kontroli realizacji jest zbieranie tych wszystkich informa-
cji, ktdre pojawiaja si¢ w trakcie urzeczywistnienia strategii i moga swiadczy¢ o jej
zagrozeniach. Aby kontrola strategiczna byta sprawna, musi wykorzystywac wszyst-
kie zrédta informacji w przedsiebiorstwie. Oznacza to, ze czujnos¢ strategiczna jest
pozadana w calym przedsiebiorstwie, w zasadzie u wszystkich pracownikéw (a nie
tylko w podsystemie planowania) [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 9]. W tym mo-
mencie wkraczamy w sfer¢ kultury organizacyjnej. Wynika to z tego, ze od pracowni-
kéw wymaga si¢ czegos$ wigceej niz tylko sprawnego wykonywania powierzonych prac.
To, co jest niezbgdne — to ,,raczej pracownicy na miejscu, kazdy w swoim zakresie
pracy, ktdrzy jak radar nieustannie uwaznie obserwuja wydarzenia w otoczeniu zewnetrz-
nym i wewngtrznym oraz je rozsadnie oceniaja, aby w porg zauwazy¢ zagrozenia
strategii i szanse na obranie nowej orientacji, oszacowac je i pozniej uczyni¢ przed-
miotem dyskusji” [H. Steinmann, R. Kaminski 2001, s. 10]. Uwazna obserwacja
wydarzen wymaga nie tylko myslenia, krytyki i innowacji ze strony pracownikow.
Musi by¢ wsparta przez system zarzadzania, ktory zapewnia niezbedne strategiczne
informacje do oceny zaobserwowanych danych oraz pozytywnie reaguje, a nawet
pobudza do tego typu inicjatywy poprzez odpowiedni styl kierowania, ocen¢ wyni-
kéw itp. Wiaza sie z tym doktadnie takie warunki, normy i wartosci oraz sposoby
zachowania jak te, ktore charakteryzuja kulture migkka.

Podsumowanie

Kultura organizacji jest czynnikiem determinujacym zarzadzanie strategiczne
w przedsigbiorstwie. Ksztattuje strategi¢ od samego poczatku, stanowiac podstawe
formulowania wizji i misji przedsigbiorstwa. W procesie implementacji stanowi ramy
dziatan podejmowanych przy realizacji strategii, jednocze$nie daje si¢ poprzez te dzia-
tania odpowiednio modyfikowaé — jesli zachodzi taka konieczno$¢. Poprzez ustale-
nie pozadanych wzorcow zachowan oraz norm i wartosci przyczynia si¢ do sprawne;j
kontroli strategicznej. Jak wigc wynika z powyzszego, umiej¢tnos¢ obserwowania,
diagnozowania i ksztattowania odpowiedniej kultury organizacyjnej staje si¢ koniecz-
noscig w praktyce zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie.
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