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Wprowadzenie

Przegl¹daj¹c literaturê dotycz¹c¹ teorii praktyki zarz¹dzania, która ukaza³a siê ostat-
niej dekadzie, mo¿na stwierdziæ, i¿ wiele pozycji dotyczy tematyki zwi¹zanej z za-
rz¹dzaniem strategicznym oraz kultur¹ organizacyjn¹ (organizacji, przedsiêbiorstwa).
Zainteresowanie tymi zagadnieniami wynika z postêpuj¹cej globalizacji gospodarki
oraz burzliwo�ci otoczenia, co wywo³uje potrzebê szukania bardziej skutecznych
sposobów na funkcjonowanie organizacji w tych warunkach. Wed³ug wielu autorów
w³a�nie zarz¹dzanie daje nowe mo¿liwo�ci. Celem niniejszego artyku³u jest ukaza-
nie, w jaki sposób kultura organizacyjna wp³ywa na proces zarz¹dzania strategiczne-
go. Sk³ada siê dwóch czyê�ci. Pierwsza przedstawia charakterystykê dwóch typów
kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa � kultury silnej i kultury �miêkkiej� (wiele
publikacji dotycz¹cych kultury przedsiêbiorstwa przedstawia kulturê siln¹ jako kul-
turê sukcesu; artyku³ przedstawia argumenty przemawiaj¹ce na korzy�æ kultury �miêk-
kiej�) oraz funkcji, jakie pe³ni kultura organizacyjna w przedsiêbiorstwie. Druga czê�æ
po�wiêcona jest zagadnieniom zwi¹zanym z rol¹, jak¹ odgrywa kultura organizacji w
poszczególnych fazach zarz¹dzania strategicznego.

Z a r z ¹ d z a n i e  s t r a t e g i c z n e  stanowi kolejny etap w ewolucji teorii
i praktyki zarz¹dzania. Jest odpowiedzi¹ na wyzwania wspó³czesno�ci zwi¹zane przede
wszystkim ze zjawiskami nieci¹g³o�ci rozwoju globalizacji rynków klientów i kon-
kurentów. Z kolei te zjawiska s¹ generowane przez szybki rozwój nauki, techniki oraz
przez powi¹zane z nimi zmiany kulturowe [A. Gliñska-Newe� 1999, s. 76]. Zarz¹dza-
nie strategiczne powsta³o jako potrzeba w³a�ciwej reakcji na zmiany w otoczeniu
przedsiêbiorstwa, nie wystarcza ju¿ bowiem tylko sformu³owanie strategii, lecz trze-
ba zarz¹dzaæ w jej kontek�cie.

G³ówne wyró¿niki charakteryzuj¹ce zarz¹dzanie strategiczne mo¿na tak uj¹æ
[T. Go³êbiowski 2001, s. 36]:
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� zarz¹dzanie strategiczne odnosi siê do realizacji g³ównych celów ca³ej organi-
zacji, co wymaga zaanga¿owania oraz zrozumienia przez mened¿erów � zarz¹dza-
j¹cych � sensu istnienia organizacji i zamierzeñ strategicznych; dotyczy to nie tylko
naczelnego kierownictwa, ale tak¿e mened¿erów kieruj¹cych poszczególnymi funkcja-
mi lub inaczej wyodrêbnionymi obszarami (dziedzinami) dzia³ania organizacji (np.
grupami produktów lub regionami geograficznymi),

� w zarz¹dzaniu strategicznym punktem ciê¿ko�ci jest orientacja przedsiêbiorstwa
na przysz³o�æ. Decyzje strategiczne oparte s¹ na przewidywaniach i antycypacji
przysz³ych uwarunkowañ dzia³ania. W zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu
wymaga to nie tylko umiejêtno�ci szybkiej i skoordynowanej reakcji na nastêpuj¹ce
zmiany, ale tak¿e zdolno�ci do proaktywnego dzia³ania, uwzglêdniaj¹cego przewidy-
wane zmiany lub generuj¹cego zmiany po¿¹dane przez przedsiêbiorstwo. Istotnymi
czynnikami sprawnego zarz¹dzania strategicznego s¹ zatem m.in. wizjonerstwo
mened¿erów, umiejêtno�æ kszta³towania wizji i rozwoju organizacji, zdolno�æ do
wytyczania ambitnych, mobilizuj¹cych celów; cechy przywódcze mened¿erów sprzy-
jaj¹ce integracji pracowników wokó³ wizji i rozwoju i celów strategicznych przed-
siêbiorstwa,

� zarz¹dzanie strategiczne integruje procesy zarz¹dzania poszczególnymi funk-
cjami lub poszczególnymi dziedzinami dzia³ania przedsiêbiorstwa (reprezentuje wiêc
�tonalne� podej�cie). Doskona³o�æ w zarz¹dzaniu wycinkami  dzia³alno�ci organizacji
nie wystarcza do zapewnienia wymaganej skuteczno�ci i efektywno�ci ca³ej organizacji.
St¹d niezbêdny jest mechanizm koordynacji i integracji zapewniaj¹cy spójno�æ dzia³añ
i tworz¹cy efekty synergiczne. Strategiczna perspektywa w zarz¹dzaniu sprzyja
zapewnieniu dynamicznej równowagi miêdzy skuteczno�ci¹ i efektywno�ci¹ dzia³ania
(w zarz¹dzaniu wycinkowymi sferami przedsiêbiorstwa notuje siê np. tendencje do
eksponowania efektywno�ci realizacji danej funkcji kosztem utraty ³¹cznej skutecz-
no�ci � poziomu osi¹ganych celów ca³ej organizacji),

� w zarz¹dzaniu strategicznym k³adzie siê nacisk na zapewnienie dynamicznej
równowagi, dopasowywanie wielko�ci i struktury zasobów do poziomu celów
strategicznych, w sposób mobilizuj¹cy do poprawy sprawno�ci wykorzystania zasobów
(tzw. resource fit). Decyzje strategiczne powoduj¹ alokacjê lub realokacje du¿ych
zasobów wewn¹trz przedsiêbiorstwa i pozyskanie znacznych zasobów z otoczenia
lub outsourcing (rezygnacjê z czê�ci funkcji poprzez wy³¹czenie pewnych zasobów
ze struktury danej organizacji). Funkcj¹ zarz¹dzania strategicznego jest zapewnianie
wymaganej produktywno�ci dostêpnych zasobów i efektywno�ci ich wykorzystania
w ca³ym przedsiêbiorstwie,

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdnia siê zarówno uwarunkowania zewnêt-
rzne (wp³yw otoczenia), jak i uwarunkowania wewnêtrzne (zasoby i kompetencje)
przedsiêbiorstwa. Uwzglêdnienie kluczowych czynników sprzyjaj¹cych i niesprzy-
jaj¹cych wystêpuj¹cych w otoczeniu i wewn¹trz organizacji ma istotne znaczenie dla
ustalenia celów, dziedzin dzia³ania firmy, wyboru strategii rozwoju, sposobów
konkurowania itd. W zarz¹dzaniu strategicznym eksponuje siê konieczno�æ ci¹g³ego
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monitorowania otoczenia i wnêtrza organizacji i szybkiego reagowania b¹d� podejmo-
wania dzia³añ wyprzedzaj¹cych dla zapewnienia trwa³ej przewagi konkurencyjnej
i osi¹gniêcia ponadprzeciêtnej rentowno�ci,

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdniane s¹ interesy ró¿norakich grup interesu.
Dla zapewnienia powodzenia organizacji niezbêdne jest zrozumienie przez mened¿erów,
w jaki sposób ich decyzje wp³ywaj¹ na sytuacjê poszczególnych grup interesów
(wewnêtrznych i zewnêtrznych), oraz zapewnienie w dzia³aniach równowagi miêdzy
oczekiwaniami tych grup, co wymaga umiejêtno�ci budowania kompromisów (warto
podkre�liæ, ¿e mened¿erowie kieruj¹cy poszczególnymi funkcjami zwykle s¹ nastawieni
na uwzglêdnianie oczekiwañ pojedynczych grup interesów, np. kierownik odpowie-
dzialny za zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest uczulony na oczekiwania pracowników,
kierownik s³u¿by marketingowej na oczekiwania nabywców itd.),

� w zarz¹dzaniu strategicznym uwzglêdnia siê ró¿ne horyzonty czasowe. Brzmi
to nieco paradoksalnie, jako ¿e decyzje strategiczne odnosz¹ siê przede wszystkim to
relatywnie d³ugiego okresu. Jednak przy podejmowaniu decyzji, równie¿ strategicz-
nych, trzeba uwzglêdniæ bie¿¹ce uwarunkowania, niezbêdne s¹ te¿ zmiany strategii
przyjêtej z za³o¿enia na d³u¿szy okres pod wp³ywem znacznych zmian nastêpuj¹cych
w krótkim horyzoncie czasowym. Zatem mened¿erowie musz¹ uwzglêdniaæ w swych
decyzjach jednocze�nie krótki i d³u¿szy horyzont czasowy. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e decy-
zje odnosz¹ce siê do bie¿¹cych efektów maj¹ czêsto znacz¹ce reperkusje w d³u¿-
szym okresie.

1. Kultura organizacyjna w przedsiębiorstwie

1.1. Silna i „miękka” kultura przedsiębiorstwa

Kultura organizacyjna1 jest pojêciem wieloznacznym, mimo to przyjê³o siê ono
w zarz¹dzaniu i jest wykorzystywane w interpretacji zachowañ pracowników i dzia-
³añ przedsiêbiorstwa. Kultura przedsiêbiorstwa bywa definiowana ró¿nie2, obejmuje
czynniki uchwytne i nieuchwytne. W pierwszym przypadku chodzi o sformu³owane
pisemnie kluczowe warto�ci przedsiêbiorstwa, jego misjê, a tak¿e o szereg elementów
wizualnych, jak znak firmowy, publikacje, opakowania, wystrój wnêtrz. Wa¿niejsze s¹
jednak czynniki trudno zauwa¿alne, jak zachowania, zwyczaje podzielane przez wiêk-
szo�æ pracowników, nawet je�li nie s¹ tego �wiadomi, oraz przede wszystkim za³o¿e-
nia kulturowe. Kluczowe warto�ci mog¹ wygl¹daæ jak spis bana³ów, lecz sposób ich
praktykowania mo¿e w znacznym stopniu wp³ywaæ na wyniki przedsiêbiorstwa.

1 Jako zamienne dla tego okre�lenia stosuje siê s³owa: kulturowa organizacji, kultura przedsiêbiorstwa, kultu-
ra firmy.
2 Ze wzglêdu na ograniczone ramy artyku³u dywagacje zwi¹zane z definiowaniem kultury organizacyjnej nie bêd¹
mia³y miejsca. Zainteresowanym tym tematem polecam liczne pozycje w literaturze, m.in. Cz. S i k o r s k i, Kultura
organizacji w instytucji, £ód� 1991 lub Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, pod red. A.K. K o � m i ñ s k i e g o
i W. P i o t r o w s k i e g o, Warszawa 1998.
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Dla potrzeb niniejszego artyku³u przyjêto definicjê kultury organizacyjnej za-
proponowan¹ przez A. Stachowicz-Stanusz [2001, s. 77]: �kulturê organizacyjn¹ mo¿na
rozumieæ (...) jako charakterystyczny dla ka¿dego przedsiêbiorstwa system procesów,
które ³¹cz¹ (integruj¹ i wzajemnie na siebie oddzia³ywuj¹) preferowane przez
kierownictwo i pracowników warto�ci oraz normy spo³eczne i kulturowe z ich pod-
stawami oraz sposoby, w jakich te podstawy oddzia³ywuj¹ i kszta³tuj¹ zachowania or-
ganizacyjne. Kultura organizacyjna w tym rozumieniu to fenomen spo³eczny, na
który sk³adaj¹ siê m.in.  relacje miêdzy warto�ciami i normami a sposobami orga-
nizowania struktury przedsiêbiorstwa, sposobami i kryteriami wyborów strate-
gicznych oraz kierowania lud�mi w firmie�. Kultura organizacyjna jest zatem zbio-
rem warto�ci ujawniaj¹cych siê w takich obszarach zachowañ organizacyjnych, jak:
dba³o�æ i wzgl¹d na ludzi, fachowo�æ, przedsiêbiorczo�æ, sposób traktowania pra-
cowników, odpowiedzialno�æ spo³eczna, praca zespo³owa, nastawienie na rynek/klien-
tów oraz norm dotycz¹cych takich aspektów zachowañ organizacyjnych, jak np.: tego,
w jaki sposób mened¿erowie traktuj¹ swoich podw³adnych oraz jak ci podw³adni
odnosz¹ siê z kolei do swoich podw³adnych, a tak¿e jak ci podw³adni odnosz¹ siê
z kolei do swoich podw³adnych, obowi¹zuj¹cej etykiety w pracy, w³adzy, ambicji,
lojalno�ci itp. [M. Armstrong 1997, s. 116�118].

Rolê kultury organizacji w zarz¹dzaniu (strategicznym) rozwa¿a siê g³ów-
nie w odniesieniu do stopnia jej rozpowszechnienia i utrwalenia (mówi siê o kul-
turze organizacyjnej �silnej� i �s³abej�)3 oraz funkcji, jakie spe³nia w przedsiê-
biorstwie.

W literaturze czêsto podkre�la siê rolê silnego �zakorzenienia� okre�lonej kultury
organizacyjnej w przedsiêbiorstwie. Silna kultura organizacyjna jest postrzegana jako
jeden z czynników przyczyniaj¹cych siê do sukcesu przedsiêbiorstwa. Jednak coraz
czê�ciej mo¿na spotkaæ siê z twierdzeniem, i¿ w obecnej sytuacji gdy globalizacja.
Zmiany technologiczne i spo³eczno-polityczne s¹ przyczynami dynamicznymi prze-
kszta³ceñ w wiêkszo�ci sektorów gospodarczych, nie ma tam miejsca � na d³u¿sz¹
metê � dla organizacji przeciwstawiaj¹cych siê zmianom zorientowanym na status
quo. A takie w³a�nie nastawienie dominuje w silnych kulturach organizacyjnych (ce-
chy � efekty silnej kultury organizacyjnej � przedstawia tabela 1)4.

Silna kultura przedsiêbiorstwa mo¿e wiêc utrudniaæ innowacje, które wiele przed-
siêbiorstw chce w³a�nie wdra¿aæ. Nale¿y wiêc zwróciæ uwagê na tzw. kultury s³abe
(miêkkie).

Miêkka kultura przedsiêbiorstwa pozostawia w ca³ej organizacji miejsce na indy-
widualn¹ inicjatywê, kreatywno�æ, argumentacjê, czyli umo¿liwia zorientowan¹ na
cele samorealizacjê jednostki [H. Skinmann, R. Kamiñski 2001, s. 6]. Podstawow¹

3 Ze wzglêdu na prejoratywny odbiór okre�lenia �kultura s³aba� zasadne jest u¿ywanie terminu �kultura miêkka� �
por. H. S t e i n m a n n, R. K a m i ñ s k i, Miêkka kultura przedsiêbiorstwa a teoria zarz¹dzania przedsiêbiorstwem,
�Organizacja i Kierowanie�, 2001 nr 3.
4 W kontek�cie wymagañ i wyzwalañ, jakie stawia przed ka¿dym przedsiêbiorstwem obecna rzeczywisto�æ,
mo¿na stwierdziæ, i¿ wiêksze znaczenie maj¹ cechy (efekty) negatywne silnej kultury oranizacyjnej.
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cech¹ takiej kultury jest zorientowanie na argumentacjê, a nie na w³adzê. Do cech
takiej kultury mo¿na wiêc zaliczyæ np. [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 11]:

� m o ¿ l i w o � æ  p o p e ³ n i a n i a  b ³ ê d ó w � b³êdy nie s¹ oceniane jak straty,
lecz postrzegane jako szansa uczenia siê i zmiany oraz nie wi¹¿¹ siê z kar¹; jest to
szczególnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjêciem
dzia³añ trudno jest oceniæ ich sens,

� n o n k o n f o r m i z m  i  i n d y w i d u a l i z m  � wynalazcy, wizjonerzy,
geniusze itp. powinni byæ uznani za zawodowe subkultury i wci¹gniêci
w funkcjonowanie przedsiêbiorstwa, aby mo¿na by³o spojrzeæ na problemy z innej
perspektywy i znale�æ dziêki temu lepsze ich rozwi¹zanie,

� p r z e j r z y s t o � æ  k o m u n i k a c j i � formy komunikowania siê maj¹
charakter swobodny, otwarty i bezpo�redni dla ka¿dego cz³onka organizacji, ró¿nice
w statusie b¹d� w hierarchii nie mog¹ hamowaæ przep³ywu informacji,

� i n s t y t u c j o n a l i z a c j a  p r o c e s ó w  s a m o o r g a n i z a c j i �
elastyczno�æ i brak trady- cyjnych mechanizmów sterowania oraz kontroli wi¹¿¹ siê
z now¹ rol¹ prze³o¿onego, którego dzia³anie ogranicza siê do dawania impulsów
zak³ócaj¹cych niew³a�ciwie funkcjonuj¹ce procesy samoorganizacji,

� z o r i e n t o w a n i e  n a  a r g u m e n t a c j ê � kierownictwo nie ma monopolu
na okre�lanie jednego systemu warto�ci obowi¹zuj¹cych w przedsiêbiorstwie, lecz
sprzyja ich wielo�ci, a w³asne postêpowanie i za³o¿enie poddaje dyskusji, w celu
znalezienia rozs¹dnego kierunku dzia³añ przez wymianê i weryfikacjê argumentów.

T a b e l a  1
Efekty silnej kultury organizacji w przedsiêbiorstwie

Efekty negatywne

1. Tendencje do zamykania siê w sobie
2. Blokowanie nowych orientacji
3. Bariery we wdro¿eniach
4. Utrwalanie tradycyjnych motywów sukcesu
5. Kolektywna postawa uniku
6. �Kulturowe my�lenie�
7. Brak elastyczno�ci

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne, na podstawie: H. Steinmann, G. Schreyögg, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania
przedsiêbiorstwem, Koncepcje, funkcje, przyk³ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw 1998,
s. 453�456.

Efekty pozytywne

1. Ukierunkowanie dzia³añ na redukcjê
z³o¿ono�ci

2. Sprawna sieæ komunikacyjna
3. Szybkie przetwarzanie informacji

i podejmowania decyzji
4. Przy�pieszone wdra¿anie planów

i projektów
5. Ma³e nak³ady na kontrolê
6. Stabilno�æ i niezawodno�æ
7. Silna motywacja i lojalno�æ
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1.2. Funkcje kultury organizacyjnej w przedsiębiorstwie

Znaczenie kultury organizacyjnej w zarz¹dzaniu (strategicznym) wynika równie¿
z funkcji, jakie pe³ni ona w przedsiêbiorstwie. Mo¿na wyró¿niæ trzy funkcje kultury
organizacyjnej:

� integracyjn¹,
� percepcyjn¹,
� adaptacyjn¹.

I n t e g r a c y j n a  f u n k c j a  kultury organizacyjnej polega na tym, i¿ jej poszcze-
gólne sk³adniki s¹ czynnikiem ³¹cz¹cym instytucje w ca³o�æ. Wspólny sposób my�le-
nia i dzia³ania wynikaj¹cy z przyjêtej kultury organizacyjnej u³atwia osi¹ganie celów
instytucji. Szczególne znaczenie tej funkcji ujawnia siê w zarz¹dzaniu strategicznym.

P e r c e p c y j n a  f u n k c j a  k u l t u r y organizacyjnej polega na sposobie
postrzegania �rodowiska i nadaniu w zwi¹zku z tym odpowiedniego znaczenia ¿yciu
organizacji. Sprawowanie tej funkcji umo¿liwia zrozumienie sensu rzeczywisto�ci,
w której organizacja dzia³a.

A d a p t a c y j n a  f u n k c j a  k u l t u r y  organizacyjnej polega na stabilizowaniu
rzeczywisto�ci poprzez wypracowanie i stosowanie gotowych schematów reagowa-
nia na zmiany zachodz¹ce w otoczeniu organizacji. Dziêki temu kultura sprzyja zmniej-
szeniu niepewno�ci i redukcji lêków zwi¹zanych z konieczno�ci¹ przystosowania siê
do nowej lub niestabilnej sytuacji.

Nowe formy zarz¹dzania, w³a�ciwe dla gospodarki opartej na wiedzy, wy-
magaj¹ przej�cia od kultury organizacyjnej sprzyjaj¹cej unikaniu niepewno�ci do
kultury u³atwiaj¹cej wysok¹ tolerancjê niepewno�ci w �rodowisku spo³ecznym
organizacji [Cz. Sikorski 2001, s. 27].

Jak zosta³o przedstawione wy¿ej, kultura organizacyjna, która �ci�le okre�la zasa-
dy postêpowania, ukierunkowuje sposób my�lenia pracowników, unifikuje ich,
w obecnej rzeczywisto�ci gospodarczej nie daje wiêkszych szans na rozwój i sukces
przedsiêbiorstwu. Zwiêkszenie odporno�ci na niepewno�æ, nieuchronn¹ w warunkach
globalnych powi¹zañ i zalewu informacji, wymaga przyswojenia i akceptacji wzo-
rów kultury organizacyjnej ca³kowicie odmiennych od tych, które by³y po¿¹dane
w dotychczasowych formach dzia³alno�ci [Cz. Sikorski 2001, s. 35]. W zwi¹zku
z tym zmianie ulega równie¿ rozumienie funkcji kultury organizacyjnej5.

F u n k c j a  i n t e g r a c y j n a  nie oznacza ju¿ sta³ych wiêzi spo³ecznych
i organizacyjnych, w nowej kulturze organizacji okre�la ona umiejêtno�ci ³atwego
integrowania siê z ró¿nymi grupami spo³ecznymi, co wyra¿a siê poprzez ³atwo�æ wcho-
dzenia do nowych grup i wychodzenia z nich.

F u n k c j a  p e r c e p c y j n a  nie jest ju¿ t³umaczeniem na jêzyk w³asnej kul-
tury obserwowanych faktów, zdarzeñ i procesów. W nowej kulturze oznacza wysi³ek

5 Szerzej na ten temat: Cz. S i k o r s k i, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej
tolerancji niepewno�ci, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ód� 1998.
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zrozumienia ich rzeczywistych znaczeñ i uwarunkowañ, co wi¹¿e siê z poszerzaniem
zbioru informacji docieraj¹cych z zewn¹trz6.

F u n k c j a  a d a p t a c y j n a  nie oznacza ju¿ teraz d¹¿enia i umiejêtno�ci
przystosowywania otoczenia do wymagañ w³asnej kultury, lecz umiejêtno�ci przysto-
sowywania siebie do zmieniaj¹cych siê w otoczeniu sytuacji b¹d� wspó³tworzenia
nowych wzorców kulturowych z przedstawicielami innych grup spo³ecznych.

Jak wynika z powy¿szego, aby proces zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbior-
stwie by³ efektywny (do wydajno�ci, czyli kwestii ekonomicznego zrealizowania danej
strategii, dochodzi pytanie, czy bior¹c pod uwagê wystêpuj¹ce zmiany w otoczeniu lub
ich oznaki, sama strategia jest prawid³owa), kultura organizacyjna tego przedsiêbior-
stwa musi byæ na tyle elastyczna, aby mo¿liwe by³o w ka¿dej chwili podjêcie dzia³añ
maj¹cych na celu korektê aktualnej strategii. Jest to o tyle wa¿ne, i¿ kulturê przedsiê-
biorstw obci¹¿aj¹ dzisiaj nastêpuj¹ce zjawiska [Zarz¹dzanie na �wiecie 2002, s. 27]:

� inwestorzy i analitycy wywieraj¹ silny nacisk na najwy¿sze gremia przed-
siêbiorstw, domagaj¹c siê ci¹g³ego podnoszenia zysku, co sprzyja powiêkszaniu dys-
tansu miêdzy rad¹ nadzorcz¹ a zarz¹dem, a tak¿e miêdzy nim a mened¿erami �rednich
szczebli,

� oczekiwania koncentruj¹ siê bardzo mocno na prezesie zarz¹du � je�li nie
zapewnia on poprawy rezultatów, to wymieniany jest znacznie szybciej ni¿ kiedy�.
Tendencjê do skupiania niemal ca³ej uwagi na najwy¿szym szefie potêguj¹ media.
Wielu prezesów reaguje na tê ca³¹ obserwacjê wytyczaniem ambitnych celów i próbami
g³êbszych reorganizacji, które na ogó³ wi¹¿¹ siê z redukcjami personelu,

� mened¿erowie �rednich szczebli maj¹ wra¿enie, ¿e zarz¹d nie jest zaintereso-
wany ich uwagami lub inicjatywami i ¿¹da tylko wykonywania poleceñ. Na zewn¹trz
sygnalizuj¹ podporz¹dkowanie siê tym oczekiwaniom, ale po cichu my�l¹ o mo¿liwie
spokojnym przetrwaniu do emerytury,

� zarz¹dy lubi¹ faworyzowaæ m³odych dynamicznych mened¿erów, którzy jednak
widz¹ niepewno�æ panuj¹c¹ w�ród prze³o¿onych. Wobec tego nastawiaj¹ siê na
mo¿liwie szybko robion¹ karierê i zapewnienie sobie bezpieczeñstwa finansowego
ju¿ w wieku ok. 40 lat,

� w rezultacie powy¿szych czynników, a tak¿e przejêæ i fuzji (które czêsto wi¹¿¹
siê z du¿ymi zwolnieniami) znacznie zmala³a lojalno�æ zatrudnionych wobec
przedsiêbiorstwa,

� wola i mo¿liwo�ci prze³o¿onych, by troszczyæ siê o w³asnych wspó³pracow-
ników, s³abn¹,

� identyfikacja prezesa i cz³onków zarz¹du z przedsiêbiorstwem maleje. Traktuj¹
oni sw¹ pracê jako tymczasowy kontrakt zwi¹zany z du¿ym ryzykiem.

Determinuj¹cy wp³yw kultury organizacyjnej na strategiê wynika z jej funkcji ze-
wnêtrznych, których spe³nienie pozwala wypracowaæ strategiê zmiany oraz kierunki

6 W dawnej kulturze percepcja oznacza³a zawê¿enie informacji z zewn¹trz poprzez postrzeganie, rozumienie
i rozpoznawanie jedynie tego, na co pozwala³a nam nasza kultura.
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doskonalenia organizacji. W zakresie dostosowania zewnêtrznego kultura organiza-
cyjna umo¿liwia [pod. red. R. Krupskiego 1998, s. 335]:

� zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacjê podstawowego celu
organizacji przez jej uczestnictwo,

� integracjê uczestników wokó³ misji i strategii organizacji,
� integracjê wokó³ �rodków przyjêtych w d¹¿eniu do celów firmy oraz zwiêkszenie

zaanga¿owania jej uczestników,
� ulepszanie �rodków i przeformu³owanie celów, je�li niezbêdna jest zmiana.

Funkcje te spe³nia tylko proefektywno�ciowa kultura organizacyjna, czyli taka,
która sprzyja osi¹gniêciu po¿¹danych celów strategicznych.

2. Znaczenie kultury organizacyjnej w zarządzaniu strategicznym

2.1. Kultura organizacyjna jako determinanta strategii

Kultura organizacyjna jest z jednej strony czynnikiem wyznaczaj¹cym zachowa-
nia strategiczne przedsiêbiorstw, z drugiej za� � warunkiem powodzenia procesu
implementacji wcze�niej opracowanej strategii. Wspólne warto�ci wynikaj¹ce z obo-
wi¹zuj¹cej kultury organizacyjnej mog¹ tworzyæ mocne si³y motywacyjne cz³onków
organizacji do realizacji przyjêtej strategii, a wcze�niej stanowiæ wskazówki przy for-
mu³owaniu celów i misji przedsiêbiorstwa. Kultura organizacyjna odgrywa istotn¹
rolê we wszystkich fazach zarz¹dzania strategicznego [pod. red. R. Krupskiego 1998,
s. 329]. Najczê�ciej wyró¿nia siê nastêpuj¹ce fazy zarz¹dzania strategicznego:

� planowanie strategiczne, czyli formu³owanie misji przedsiêbiorstwa, celów
strategicznych, strategii,

� implementacja strategii,
� kontrola strategiczna � to faza zarz¹dzania strategicznego przenikaj¹ca dwie

wcze�niejsze i realizowana jednocze�nie z nimi.

Zwi¹zki kultury organizacyjnej i strategii s¹ wzajemnie zdeterminowane, bez wy-
ra�nej dominacji jednej z nich (rysunek 1).

Rozwój i utrzymanie kultury organizacyjnej

R y s u n e k  1
£¹czne traktowanie strategii i kultury

�ród³o: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 78.

Wyznaczanie strategii przedsiêbiorstwa

Wspó³zale¿no�æ strategii i kultury organizacyjnej
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Oba sk³adniki tworz¹ system dwustronnie uzale¿nionych powi¹zañ, który w trak-
cie formu³owania i dopasowywania strategii do zastanej kultury organizacyjnej. Efekt
synergiczny strategia i kultura organizacyjna stworz¹ wówczas, gdy pomiêdzy nimi
bêd¹ zachodziæ odpowiednie powi¹zania. Z jednej strony strategia tworzy swoisty
kompas wyznaczaj¹cy kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, co oznacza, ¿e kul-
tura organizacyjna jest zorientowana strategicznie. Z drugiej strony zastana kultura
wyznacza ramy (systemy warto�ci i normy zachowañ), które trzeba uwzglêdniæ jako
determinanty wyj�ciowe procesu formu³owania strategii. Oznacza to, ¿e strategia jest
zorientowana kulturowo. Kultura organizacyjna wystêpuje jako g³ówna determinacja
w procesie formu³owania strategii. Aby stworzyæ strategiê, musimy najpierw rozpo-
znaæ kulturê i na jej podstawie sformu³owaæ misjê, a dopiero potem przyst¹piæ do
dalszych etapów tworzenia strategii (rysunek 2).

�ród³o: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 78.

Misja
przedsiêbiorstwa

Koncepcja polityki
przedsiêbiorstwa

Formu³owanie
strategii

Wypracowanie
polityki funkcjonalnej

Kszta³towanie
organizacji

Przeformu³owanie
strategii

Rozwój i kszta³towanie strategii

Cel

�Realno�æ� �
co mo¿emy osi¹gn¹æ z istniej¹c¹

kultur¹ organizacyjn¹?

�Wizja� �
jaka jest nasza wizja kultury

organizacyjnej?

R y s u n e k  2
Wspó³zale¿no�ci miêdzy strategi¹ przedsiêbiorstwa i kultur¹ organizacyjn¹
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Takie patrzenie na proces formu³owania strategii zak³ada, ¿e kultura organizacyj-
na jest mocno zwi¹zana z przesz³o�ci¹, reprezentuje sumê do�wiadczeñ cz³onków
organizacji.

W przebiegu procesów strategicznych nastêpuje jednak przeprofilowanie kultury
na kulturê zorientowan¹ przysz³o�ciowo [A. Stañda 1994, s. 79].

Uznaj¹c istnienie zwi¹zku miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ a strategi¹, H.I. Ansoff
wyró¿ni³ piêæ typów kultur organizacyjnych, okre�laj¹c je jako kultury strategiczne
[A. Stañda 1994, s. 80]: kultura stabilna, kultura reaktywna, kultura antycypacyjna,
kultura eksploracyjna, kultura kreatywna.

Wymienione typy kultur zosta³y opisane za pomoc¹ sze�ciu kryteriów (tabela 2):
� orientacji czasowej, w której organizacja postrzega siebie i swoje otoczenie,
� obszaru koncentracji uwagi (czy uwagê skupia siê na wydarzeniach wewnêtrz-

nych czy zachodz¹cych w otoczeniu),
� sk³onno�ci do zmian, mierzonej si³¹ sygna³u niezbêdnego do wzbudzania strate-

gicznej zmiany,
� stopniem nieci¹g³o�ci, czyli zdolno�ci¹ do zerwania z dotychczasowymi do�wiad-

czeniami,
� sk³onno�ci¹ do ryzyka w wyborze alternatyw.

Natomiast Cz. Sikorski wyró¿ni³ cztery podstawowe modele orientacji kulturowej
(typy kultury organizacyjnej): orientacjê defensywn¹, orientacje adaptacyjn¹, orien-
tacjê na dominacjê, orientacjê na niezale¿no�æ.

Wymienione modele orientacji kulturowej stanowi¹ podstawê ideologiczn¹ odpo-
wiednich modeli organizacyjnych strategii instytucji (model produkcyjny, model ryn-
kowy, model technokratyczny, model biurokratyczny)7.

Tak wiêc poszczególne typy kultury organizacyjnej s¹ powi¹zane w naturalny spo-
sób z typami strategii:

� k u l t u r a  d e f e n s y w n a  ³ ¹ c z y  s i ê  z e  s t r a t e g i ¹  p r o d u k c y j n ¹:
charakteryzuje j¹ silne przywi¹zanie do wewn¹trzorganizacyjnych norm, warto�ci
i wzorów zachowañ, podkre�laj¹cych odrêbno�æ instytucji. Zwiêkszenie efektywno�ci
gospodarowania ma swoje �ród³o w intensyfikowaniu pracy bezpo�rednich
wykonawców. Wzorce, które obowi¹zuj¹, preferuj¹ wysi³ek fizyczny, a wymagania
co do efektów pracy maj¹ charakter ilo�ciowy,

� k u l t u r a  a d a p t a c y j n a  w i ¹ ¿ e  s i ê  z e  s t r a t e g i ¹  rynkow¹;
podstawowa warto�æ to zdolno�æ do szybkiego reagowania na zmiany zachodz¹ce
w otoczeniu, dlatego preferowani s¹ pracownicy nieboj¹cy siê rywalizacji i konkurencji
(ale wed³ug zdrowych zasad), pe³ni inicjatywy. Dewiz¹ uczestników organizacji jest
praca za dobr¹ p³acê. Dominuje przekonanie, ¿e pracê nale¿y oceniaæ na podstawie
efektów, a nie w³o¿onego wysi³ku.

7 Szerzej na ten temat w: Cz. S i k o r s k i, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu
£ódzkiego, £ód� 1990.
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T a b e l a  4
Typy kultur strategicznych

Atrybuty

1. Orientacja czasowa

2. Obszar wyboru alternatyw

3. Obszar koncentracji uwagi �
do wewn¹trz i na zewn¹trz

4. Sk³onno�æ do zmian �
czynniki wyzwalaj¹ce zmianê

5. Akceptowany stopieñ
nieci¹g³o�ci

6. Sk³onno�æ do ryzyka

7. Slogan okre�laj¹cy typ
kultury

8. Dzia³y preferuj¹ce kulturê

Kultura

 stabilna           relatywna  antycypacyjna      eksploracyjna  kreatywna

przesz³o�æ

dotychczasowe
warianty

organizacja

kryzys

¿aden � punktem
wyj�cia jest
status quo

awersja do ryzyka

�nie przeci¹gaj
struny�

dzia³ produkcji,
dzia³ ksiêgowo�ci

tera�niejszo�æ

suma do�wiadczeñ

organizacja

niezadowalaj¹ca
efektywno�æ

bardzo ma³y �
minimalne zmiany
w status quo

minimalny poziom
ryzyka

�trzymaj rêkê
na pulsie�

dzia³ produkcji,
dzia³ kontroli
finansowej

bliska przysz³o�æ

ekstrapolowane
mo¿liwo�ci

organizacja
i otoczenie

antycypowany
spadek efektywno�ci

akceptowane
cz¹stkowe zmiany

akceptowany znany
poziom ryzyka

�planuj�

dzia³ marketingu,
dzia³ planowania

nieznana przysz³o�æ

globalne mo¿liwo�ci

otoczenie

sta³e poszukiwanie
zmian

akceptowana
nieci¹g³o�æ

analiza relacji
ryzyko�korzy�ci

�id� za ciosem�

dzia³ dywesyfikacji,
dzia³ rozwoju
produktów i rynków

� r ó d ³ o: H.I. A s n o f f, Zarz¹dzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 161, podajê za: A. S t a ñ d a, O niektórych zale¿no�ciach miêdzy kultur¹ organizacyjn¹ i
strategi¹, �Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu� 1994, nr 214, s. 81.

nowatorskie
perspektywy

kreatywne
mo¿liwo�ci

otoczenie

sta³e poszukiwanie
nowatorskich zmian

akceptowany
nowatorski charakter
zmian

preferowanie
okre�lonego poziomu
ryzyka

�stwórz przysz³o�æ�

dzia³ nowych
przedsiêwziêæ
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� k u l t u r a  d o m i n a c j i  w s p ó ³ i s t n i e j e  z e  s t r a t e g i ¹  b i u r o-
k r a t y c z n ¹: w kulturze tej korzy�ci z pozytywnej oceny i akceptacji instytucji
przez otoczenie i w otoczeniu s¹ ³¹czone z systemem norm i wzorców zachowañ.
Dominuje w niej konformizm, umiejêtno�æ dzia³añ pozornych, dba³o�æ o insygnia
w³adzy, przywi¹zanie do formy, a nie tre�ci,

� k u l t u r a  z o r i e n t o w a n a  n a  n i e z a l e ¿ n o � æ  ³ ¹ c z y  s i ê
z  t e c h n o k r a t y c z n y m  m o d e l e m  s t r a t e g i i: w kulturze tego typu cz³onkowie
organizacji d¹¿¹ do stworzenia warunków dzia³ania umo¿liwiaj¹cych realizacjê w³asnych
celów i zainteresowañ zawodowych. Ich dzia³ania wyró¿niaj¹ siê profesjonalizmem,
który sprzyja wynalazczo�ci i racjonalizacji. Cz³onkowie organizacji uwa¿aj¹ jej misjê
za wa¿niejsz¹ od oceny otoczenia oraz dora�nych zysków. Ten typ kultury preferuje
ujmowanie zadañ  instytucji przede wszystkim w aspekcie jako�ciowym.

Okazuje siê, ¿e patrzenie na strategiê przedsiêbiorstwa z pominiêciem kontekstu
kulturowego jest daleko id¹cym uproszczeniem, uniemo¿liwiaj¹cym poprawne sfor-
mu³owanie, wdro¿enie i realizacjê strategii [A. Stañda 1994, s. 83].

2.2. Kultura organizacyjna w implementacji strategii oraz kontroli
strategicznej

Na etapie implementacji8 nastêpuje wprowadzenie do praktyki sformu³owanych
wcze�niej planów strategicznych. Dotycz¹ one najczê�ciej struktury organizacyjnej,
systemu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie oraz zmian kultury or-
ganizacyjnej (je�li zachodzi taka konieczno�æ).

Rozpatruj¹c wdro¿enie strategii � implementacjê, w kontek�cie kultury organi-
zacji, nale¿y pamiêtaæ, i¿ kultura przedsiêbiorstwa jest jednym z elementów sk³ado-
wych organizacji, podobnie jak jej struktura czy strategia. Kultura organizacyjna jest
jednak zasobem specyficznym i wyj¹tkowym, gdy¿ ma wp³yw na kszta³t, jaki przy-
bieraj¹ pozosta³e elementy. Funkcjonuj¹cy w organizacji system podstawowych
za³o¿eñ i warto�ci decyduje o jej zachowaniach strategicznych i operacyjnych, spo-
sobie podejmowania decyzji, przep³ywie informacji, stylach zarz¹dzania itd. [A. Gliñs-
ka-Newe� 1999, s. 55]. Takie ujêcie kultury organizacyjnej zosta³o przedstawione
w modelu 7S McKinseya, gdzie kultura organizacji, czyli wspólne warto�ci, stanowi
j¹dro diamentu obrazuj¹cego organizacjê (rysunek 3).

Równowaga pomiêdzy kultur¹ organizacyjn¹ a innymi elementami organizacji jest
warunkiem prawid³owego jej funkcjonowania. Najczê�ciej podkre�lany jest zwi¹zek
kultury ze strategi¹ i struktur¹ organizacji, jako ten, który decyduje, czy organizacja
jest w stanie nie tylko przetrwaæ, ale tak¿e rozwijaæ siê. Za³o¿enia i cele zawarte
w strategii przedsiêbiorstwa musz¹ byæ zgodne z warto�ciami i normami uznawanymi

8 Implementacja oznacza wdro¿enie w ¿ycie rozwi¹zañ teoretycznych (modelowych) i projektów u¿ytkowych.
Jej rol¹ jest wiêc wprowadzenie do praktyki wszelkiego rodzaju innowacji i usprawnieñ, czemu odpowiada
realizacja okre�lonych pomys³ów i koncepcji [Cz. S i k o r s k i  2001, s. 306].



149Kultura organizacyjna a proces zarz¹dzania strategicznego

przez pracowników, w przeciwnym razie bêdzie trudno tak¹ strategiê wdro¿yæ
w ¿ycie. Z kolei zachowania narzucone przez obran¹ strategiê dzia³ania stan¹ dopiero
wówczas elementem kultury organizacyjnej, gdy bêd¹ przekazywane nowicjuszom
przez cz³onków organizacji.

Struktura organizacji, bêd¹c usankcjonowaniem, okre�la styl kierowania pracow-
nikami, zachowania pracowników wzglêdem siebie nawzajem oraz prze³o¿onych. Kul-
tura organizacyjna wp³ywa te¿ istotnie na przebieg procesów rekrutacji i dekrutacji,
motywowania i szkolenia kadr, czyli ogólnie bior¹c � na system zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsiêbiorstwie. Rekrutacja i selekcja pracowników mo¿e byæ inter-
pretowana jako proces poszukiwania ludzi, którzy maj¹ system warto�ci zbli¿ony do
kultury przedsiêbiorstwa. Na ka¿dym z etapów procesu rekrutacji � pocz¹wszy od
opisu stanowiska pracy, a¿ po moment zatrudnienia kandydata � jak¹� rolê odgrywa
kultura organizacyjna i podstawowy dla ca³ego naboru postulat poszukiwania ludzi
pasuj¹cych do kultury organizacyjnej. Pracownicy wykazuj¹cy w³a�ciwe zachowa-
nia � takie, które s¹ zgodne z systemem warto�ci obowi¹zuj¹cym w organizacji �
s¹ oceniani pozytywnie, lepiej wynagradzani i chwaleni przez prze³o¿onych. Na tych,
którzy wykazuj¹ inne postawy, spadaj¹ sankcje, najpierw symboliczne, a nastêpnie
materialne [£. Su³kowski 2002, s. 13 i nast.].

Kontrola strategiczna jest zadaniem polegaj¹cym na ci¹g³ym sprawdzaniu planów
strategicznych i ich realizacji pod wzglêdem aktualno�ci, aby zawczasu sygnalizo-
waæ zagro¿enia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Wyró¿niamy trzy typy kon-
troli strategicznej [H. Steinmann, G. Schreyögg 1998, s. 184�185]. S¹ to:

Styl

� r ó d ³ o: T.J. P e t e r s, R.H.W a t e r m a n Jr., In search of Excellence. Lessons from American Best-Run Companies,
�Harper&Row�, London 1990, podajê za: A. G l i ñ s k a-N e w e �, Strategie kszta³towania kultury organizacyjnej,
�Organizacja i Kierowanie� 1999 nr 1, s. 55.

R y s u n e k  3
Model organizacji 7S McKinseya

Struktura

Wspólne
warto�ci

Umiejêtno�ci

Strategia Systemy

Ludzie
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� strategiczny nadzór jako globalna funkcja podstawowa i towarzysz¹ce mu
funkcje specjalne, tj.:

� strategiczna kontrola realizacji,
� strategiczna kontrola za³o¿eñ.

Podczas gdy kontrola za³o¿eñ koncentruje siê na za³o¿eniach przyjêtych w proce-
sie planowania, zadaniem kontroli realizacji jest zbieranie tych wszystkich informa-
cji, które pojawiaj¹ siê w trakcie urzeczywistnienia strategii i mog¹ �wiadczyæ o jej
zagro¿eniach. Aby kontrola strategiczna by³a sprawna, musi wykorzystywaæ wszyst-
kie �ród³a informacji w przedsiêbiorstwie. Oznacza to, ¿e czujno�æ strategiczna jest
po¿¹dana w ca³ym przedsiêbiorstwie, w zasadzie u wszystkich pracowników (a nie
tylko w podsystemie planowania) [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 9]. W tym mo-
mencie wkraczamy w sferê  kultury organizacyjnej. Wynika to z tego, ¿e od pracowni-
ków wymaga siê czego� wiêcej ni¿ tylko sprawnego wykonywania powierzonych prac.
To, co jest niezbêdne � to �raczej pracownicy na miejscu, ka¿dy w swoim zakresie
pracy, którzy jak radar nieustannie uwa¿nie obserwuj¹ wydarzenia w otoczeniu zewnêtrz-
nym i wewnêtrznym oraz je rozs¹dnie oceniaj¹, aby w porê zauwa¿yæ zagro¿enia
strategii i szanse na obranie nowej orientacji, oszacowaæ je i pó�niej uczyniæ przed-
miotem dyskusji� [H. Steinmann, R. Kamiñski 2001, s. 10]. Uwa¿na obserwacja
wydarzeñ wymaga nie tylko my�lenia, krytyki i innowacji ze strony pracowników.
Musi byæ wsparta przez system zarz¹dzania, który zapewnia niezbêdne strategiczne
informacje do oceny zaobserwowanych danych oraz pozytywnie reaguje, a nawet
pobudza do tego typu inicjatywy poprzez odpowiedni styl kierowania, ocenê wyni-
ków itp. Wi¹¿¹ siê z tym dok³adnie takie warunki, normy i warto�ci oraz sposoby
zachowania jak te, które charakteryzuj¹ kulturê miêkk¹.

Podsumowanie

Kultura organizacji jest czynnikiem determinuj¹cym zarz¹dzanie strategiczne
w przedsiêbiorstwie. Kszta³tuje strategiê od samego pocz¹tku, stanowi¹c podstawê
formu³owania wizji i misji przedsiêbiorstwa. W procesie implementacji stanowi ramy
dzia³añ podejmowanych przy realizacji strategii, jednocze�nie daje siê poprzez te dzia-
³ania odpowiednio modyfikowaæ � je�li zachodzi taka konieczno�æ. Poprzez ustale-
nie po¿¹danych wzorców zachowañ oraz norm i warto�ci przyczynia siê do sprawnej
kontroli strategicznej. Jak wiêc wynika z powy¿szego, umiejêtno�æ obserwowania,
diagnozowania i kszta³towania odpowiedniej kultury organizacyjnej staje siê koniecz-
no�ci¹ w praktyce zarz¹dzania strategicznego w przedsiêbiorstwie.
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