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STRATEGICZNEJ

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna jest ta sfera funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéra na
gruncie teorii organizacji i zarzadzania eksplorowana jest w sposob intensywny od
stosunkowo niedawna. Jednak coraz czesciej poglad, iz krytycznym czynnikiem
sukcesu firmy jest kultura organizacyjna, znajduje akceptacjg zar6wno wsrod na-
ukowcow, jak i praktykow zarzadzania, co w swoisty sposob tamie dotychczaso-
we paradygmaty zarzadzania. Uznaje si¢ ja za zrédlo réznorodnosci sposobow
pracy i zachowan czlonkéw organizacji, dzialajacych w warunkach organizacji
globalnych, zinternacjonalizowanych, zréznicowanych kulturowo. Wieloptasz-
czyznowy charakter kultury organizacyjnej powoduje, iz jej odniesienia do roz-
nych sfer funkcjonowania organizacji, stosowanych metod i technik zarzadzania
sa niezwykle silne 1 zroznicowane. W opracowaniu podjgto probe przedstawienia
uwarunkowan zachodzacych pomigdzy kulturg organizacyjna a strategia, uznajac,
iz takie powiazania maja fundamentalne znaczenie dla sprawnosci realizowanych
zamierzen strategicznych organizacji. Przedmiotem analiz jest proba wskazania
najwazniejszych ustalen badawczych, jakie w literaturze przedmiotu z zakresu ba-
dan kultury organizacyjnej dotycza zaleznosci kultury i strategii.

1. Zwiazki kultury organizacyjnej i strategii w badaniach
Swiatowych

W literaturze $wiatowej z zakresu zarzadzania problem zwiazkow kultury
i strategii ma swoja ponad trzydziestoletnig historig, a wspotczesnie jest przed-
miotem intensywnego zainteresowania wielu autoréw. W opinii autorow Szko-
1y strategii prekursorami badan nad omawiang kwestig byli badacze Skandy-
nawskiego Instytutu Badan Administracyjnych (SIAR), zalozonego w Szwecji
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w 1965 roku'. Przedstawiciele tego instytutu wprowadzili do terminologii nauk
o zarzadzaniu bogaty aparat pojgciowy (wspdtdziatanie, symbole i wartosci, cen-
nos¢, rytualy i mity, recesja, kryzys, restrukturyzacja) wlasciwy badaniom kultury
organizacyjnej i strategii. W centrum uwagi badaczy tej szkoly pojawity si¢ pro-
blemy identyfikacji przyczyn stagnacji i upadtosci organizacji i ich kontekstu kul-
turowego. Zapoczatkowane przez Szwedéw badania kontynuowano zaréwno na
gruncie europejskim, jak i amerykanskim. W Anglii A.M. Pettigrew, badajac bry-
tyjski koncern ICI, identyfikuje wazne czynniki kulturowego zarzadzania®. W Sta-
nach Zjednoczonych wzajemne zalezno$ci miedzy kulturg organizacyjng a zmia-
nami strategicznymi badat C. Feldman®, a J. Barney szukat odpowiedzi na pytanie,
na ile uzasadnione jest postrzeganie kultury jako zrodta statych przewag konku-
rencyjnych®. Kanadyjczycy M. Firsirotu i F. Rieger w drugiej potowie lat osiem-
dziesiatych podjeli problemy strategicznej restrukturyzacji przedsigbiorstwa jako
rewolucji kulturowej oraz wptywu kultury narodowej na rozwdj branzy przewo-
zow lotniczych’. J. Lorsch, podejmujac problem przezwycigzenia strategicznej in-
ercji kultury organizacyjnej, formutuje teze¢, ze kierownictwo wyzszych szczebli
zarzadzania powinno szczeg6lna uwagg przypisywac elastycznosci i nowatorstwu
jako nieodtacznym sktadnikom kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa®. Z kolei
I. Bjorkman’ zwraca uwagg na problem przestrzegania koniecznej zasady, ze ra-
dykalna zmiana strategii powinna by¢ poprzedzona fundamentalnymi zmianami
w kulturze firmy. Przetomem intelektualnym w postrzeganiu kultury organizacyj-
nej okazala si¢ praca T. Petersa i R. Watermana, ktorzy przedstawiajac koncepcje
modelowa organizacji odnoszacej sukces, okreslonej jako ,,7-S”, centralng pozy-
cje przypisuja kulturze organizacyjnej (superordinate goals), okrazone;j strategia,
struktura, systemami, stylami kierowania ludzmi i szczeg6élnymi kompetencjami®.

' H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy safari, Prentice Hall, London
—N. York 1998.

2 AM. Pettigrew, The Awekening Giant: Continuity and Change in Imperial Chemical In-
dustries, Oxford: Basil Blackwell, 1985.

3 S.P. Feldman, Management in Context; An Essey on the Relevancy of Culture to the Un-
derstanding id Organizational Change, ,,Journal of Management Studies”, 23, 6, 1986.

¢ J.B. Barney, Organizational Culture: Can It Be a Source of Susteined Competitive Advan-
tage, ,,Academy of mangement Review”, 11, 3, 1986.

> M. Firsirotu, Strategic Turnaround as Cultural Revolution, McGill Universit, Faculty of
Management, Montreal, 1985; R. Rieger, The Influency of National Culture on Organizational
Structure, Process, and Stretegic Decisin Making: A study of International Airlines, McGill Unive-
sity, Faculty of Mnagement, Montreal, 1987.

¢ J. Lorsch, Managing Culture: The Invisible Brrier to Strategic Change, ,,California Mana-
gement Journal”, 28, 2, 1986.

" 1. Biorkamn, Foctors Nfluencing Processes of Radikal Change in Organzational Belief
System, ,,Scandinavian Journal of Managemnt”, 5, 4, 1989.

8 TH. Peters, RH. Waterman, In Search of Excellence, New York: Harper &Row,
1982.
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Autorzy ci, wskazujac na pierwszorzedna rolg kultury organizacyjnej, przypusci-
li atak na racjonalny model zarzadzania, zwracajac uwagg na jego niska efektyw-
no$¢ i wskazujac na koniecznos$¢ silniejszego zwrocenia uwagi na gtéwny czyn-
nik sprawczy wszelkiej efektywnosci, jakim jest cztowiek 1 jego system wartosci
1 norm wyznaczajacych jego aktywnos$¢ w organizacji.

Calosciowe spojrzenie na organizacje w jej roznych kontekstach kulturowych,
w tym strategicznym, zawarte jest w pracach autoré6w zaliczanych do wioda-
cych w tej sferze badan probleméw zarzadzania. Wskazaé nalezy na klasyczne
juz prace T.E. Deala i A.A. Kenndy’ego, R. Harrisona, G. Hofstede, W. Ouchie-
go i E. Scheina. Réwniez w Polsce w ostatnich latach silnie rozwijaja sig¢ bada-
nia kultury organizacyjnej, prowadzone przez M. Bratnickiego, Cz. Sikorskiego,
L. Zbigien-Maciag.

2. Sila zwigzkow miedzy kulturg organizacyjng a strategia

H.I. Ansoff jako jeden z pierwszych klasykéw zarzadzania strategicznego
zwraca uwage na wzajemne powiazania wyroznionych kategorii’, podkreslajac,
ze dzialanie strategiczne podlega warto$ciowaniu, co oznacza, iz jednostki i orga-
nizacje preferuja pewne typy zachowan strategicznych. Nawiazuje on do pogla-
déw R.L. Ackoffa, ktéry sformutowat teze, ze firmy wykazuja zar6wno aspiracje
do okreslonych rezultatow, jak i okre$lonych sposobow dzialania, ktére nazwat
,preferencjami dotyczacymi stylu dziatania™'’. H.I. Ansoff traktuje kulture orga-
nizacyjna w wymiarze strategicznym, okreslajac ja jako normy 1 warto$ci wyzna-
czajace preferencje okreslonej grupy spotecznej charakterystyczne dla dokonywa-
nych wybordw strategicznych. Wyrdznia on sze$¢ typow kultury organizacyjnej
korespondujacych z szeScioma typami ciagu strategicznego'!, zaktadajac, ze od-
powiedni typ kultury prowadzi do przyjecia ciagu strategicznego o tej samej na-
zwie. Poszczeg6lne typy kultur okreslone s przez ich specyficzne atrybuty, takie
jak!2:

* orientacja czasowa, w ktorej organizacja postrzega siebie i swoje otocze-
nie;

« obszar wyboru rozwiazan, w ktérym organizacja poszukuje mozliwosci
dziatania;

 obszar koncentracji uwagi wskazujacy, czy organizacja skupia si¢ na wyda-
rzeniach w otoczeniu, czy w samej organizacji;

% H.I. Anso ff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

10 R.L. Acko ff, Redesignig the Futur: A Systems Approach to Societal Problems, Wiley, New
York 1974.

" H.I. Anso ff, Zarzqdzanie..., dz.cyt., s. 157.

2 Tamze, s. 158.
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* sktonno$¢ do zmian mierzona sita sygnatu niezbednego do wzbudzania stra-
tegicznej zmiany;

* stopien nieciaglosci akceptowany w procesie wyboru rozwiazan dziatania;

* sklonno$¢ do ryzyka w wyborze rozwiazan opcji strategicznych.

Poszczegolne typy kultur organizacyjnych i odpowiadajace im strategie wy-
kazuja wzgledng stato$¢ ciagu strategicznego w dluzszych interwatach, prze-
rywanych okresowymi zmianami ciagu, co zwiazane jest z cyklem rozwoju
organizacyjnego. Poszczegélne typy kultur charakteryzuja si¢ nastepujacymi wia-

Sciwos$ciami ciagu strategicznego'’:

* kultury stabilng i reaktywna cechuje w ciagu strategicznym minimalna
akceptacja ryzyka i niepewnosci, koncentracja na zdarzeniach zachodzacych
wewnatrz organizacji oraz wystgpowanie oporow wobec zmian; efektywno$é
organizacji wobec takich wyroznikow jest niezadowalajaca, przechodzaca do kry-
Zysowej;

* kultury eksploracyjna i kreatywna w ciagu strategicznym zorientowane sa
na dzialania prospektywne, kreatywne, akceptujace wysokie poziomy ryzyka, nie-
pewnosci i nieciagto$ci rozwoju oraz koncentrujace si¢ na otoczeniu; state poszu-
kiwanie nowatorskich zmian stwarza podstawy wysokiej efektywnosci dziatan;

* kultura antycypacyjna i odpowiadajacy jej ciag strategiczny cechuja dzia-
tania zorientowane na bliska przyszto$¢, akceptacja znanego poziomu ryzyka,
a mozliwosci rozwoju oparte sa na ekstrapolacji mozliwo$ci; w tych warunkach
akceptowana jest w okreslonych granicach niezadowalajaca efektywnos¢.

W praktyce zarzadzania strategicznego konsekwencje tak roznicowanych ty-
poéw kulturowo-strategicznych wyznaczaja konieczno$¢ rozpatrywania rozwoju
strategicznego w calej jego roznorodnosci. Powoduje to na przykiad koniecznosé
postrzegania problemu wielokulturowo$ci organizacji wynikajacej z silnych sub-
kultur funkcjonalnych, co oznacza sytuacje taka, ze w stuzbach marketingowych
dominuja kultury (i strategie) eksploracyjna i antycypacyjna, bo sa zorientowa-
ne na otoczenie, potrzeby klientéw, dzialania wzmacniajace konkurencyjnosé,
a w dziatach produkcyjnych potrzebne sa kultury (i strategie) stabilne i reaktywne.
Skutkiem takiego zr6znicowanie jest tendencja do uwazania swojej kultury (silnej
1 homogenicznej) za kluczowa z punktu widzenia jej znaczenia dla realizacji ce-
16w strategicznych, powoduje to prob¢ narzucenia wiasnej kultury i typu dziatan
strategicznych pozostatym czes$ciom organizacji, co wywoluje zaistnienie sytuacji
typu ,.koncepcja totalnego marketingu” tamiacej obowigzujacy dotychczas porza-
dek strategiczno-kulturowy.

Organizacja wspolczesne stojaca w sposob trwaty wobec narastajacych zaburzen
otoczenia jest zagrozona niemozliwoscia sprostaniu temu wezwaniu, jesli jej kultu-
ra organizacyjna pelna jest roznorodnosci, nad ktorymi nie sposob zapanowaé. Jed-
nocze$nie organizacja powinna otwiera¢ si¢ na mozliwo$¢ funkcjonowania w niej

13 Tamze, s. 159.
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autonomicznych enklaw kulturowych oraz dawaé swobodg swej kreatywnosci. Po-
winna przyja¢ zasade R. Lawrence'a i J. Lorscha zwigkszania dyferencjacji po-
migdzy jej jednostkami sktadowymi'®. Integracja kulturowa jest zawsze procesem
w toku realizacji jakich$ zréznicowanych zadan strategicznych, co powoduje, ze ce-
cha heterogenicznos$ci kulturowej jest nawet bardziej znaczaca niz upodobnienie do
innych. Zatem przeksztatcanie homogenicznej i zintegrowanej kultury jest czyms
naturalnym, kultura heterogeniczna tez moze spetnia¢ warunek bycia zintegrowana
ze wzgledu na rozwoj strategiczny oparty na koncepcji dywersyfikacji.

W tradycyjnej organizacji kultura organizacyjna ksztaltowana byla na zasa-
dzie akceptacji podporzadkowania i kontynuacji. Ewolucyjno$¢ rozwoju, stabil-
no$¢ otoczenia pozwalaty uczestnikom organizacji przyzwyczajac si¢ do nowosci.
Obecnie szok przysztosci nieustannie towarzyszy ich poczynaniom w réznych sfe-
rach aktywno$ci biznesowej, a jedno$¢ oraz trwato$¢ sa wyjatkowe. Wiele organi-
zacji przezywa okres zaburzefi rozwoju strategicznego powodowanych licznymi
przyczynami: czesta zmiana strategii, zakwestionowanie celow organizacji, zmia-
na wiasciciela, zmiana przepisow prawnych regulujacych funkcjonowanie firmy,
rewolucja technologiczna, internacjonalizacja firmy, zmiana skali dziatalnosci,
narastajace konflikty z personelem na tle rozbiezno$ci w pojmowaniu celdéw fir-
my, silna dywersyfikacja, utrata najwazniejszych klientow. W takiej sytuacji pro-
blem egzystencji biznesowej jest rtowniez problemem trwatosci wartosci ksztal-
tujacych kulture organizacyjna i szybkosci, z jaka mozliwe jest powstanie nowej,
silnej kultury. W tym kontekscie sformutowanie ,,jestesmy cywilizacja, ktora nie
harmonizuje sama z sobg”'* okazuje sig¢ by¢ swoistym przestaniem, z ktorym za-
rzadzajacy musza tworzy¢ nowa tozsamo$¢ kulturowa organizacji.

Ztozono$é kultury organizacyjnej w wymiarze jej strategicznego kontekstu in-
teresujaco przedstawia klasyczna juz typologia G. Hofstede, wykazujaca rézno-
rodno$¢ kulturowa ze wzgledu na nastepujace wymiary's:

» dystansu wladzy, odnoszacego si¢ do zakresu, w jakim postrzegana jest for-
malna hierarchia wladzy organizacyjnej oraz zwiazane z nig roznice statusow
spotecznych i organizacyjnych wiasciwych poprawnie zorganizowanej i sprawnie
funkcjonujacej organizacji;

* indywidualizmu i kolektywizmu wyrazanych stopniem akceptacji przez
podwladnych prymatu intereséw indywidualnych nad zespotowymi i odwrotnie;
ma on kapitalne znaczenie z punktu widzenia rozstrzygnig¢ o celach organizacji;

» meskosci i kobieco$ci odnoszonych do tego, jakie warto$ci maja fundamen-
talne znaczenie w ksztaltowaniu koncepcji rozwoju organizacji, czy sa to wartosci

4 PL. Lawrence, JW. Lorsch, Organization and Environment; Manging Differentation
and Integration, Harvard University, Boston 1967.

15 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organiza-
cji, Wydawnictwo Nukowe PWN, Warszawa 1998.

' G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000.
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tradycyjnie uznawane za meskie (zarobki, racjonalno$¢ ekonomiczna, rywaliza-
cja, sita, wladza), czy wartosci okreslane jako kobiece (atmosfera w pracy, bli-
skos$¢ kontaktu, niski stopien sformalizowania, zaufanie i pomoc);

* konfucjanskiego dynamizmu wyznaczonego stopniem akceptacji dziatania
w warunkach niepewnosci oraz mozliwoscia dziatania bez koniecznych systemow
1 procedur.

Odpowiednio do mozliwych kombinacji powyzszych wymiarow G. Hofstede
wyroznia cztery typy kultur (organizacji) odmiennie pojmujacych preferencje roz-
woju strategicznego: organizacje o orientacji na stabilizacje 1 bezpieczenstwo, or-
ganizacje o orientacji na strukturg i rutynowe procedury, organizacje nastawione
na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup i organizacje zorientowane na re-
alizacje zadan, cechujace firmy o organicznej strukturze i stylu kierowania okre-
slanym jako przewodzenie.

Podobny sposob identyfikacji wymiarow kulturowych przedstawia koncepcja
J. Petersa wyrdzniajaca rowniez cztery typy kultur 1 odpowiadajace im charakte-
rystyki potencjatu strategicznego rozwoju'’: organizacje o kulturze innowacyjnej,
organizacje o kulturze dzialania, organizacje oparte na nadzorze i kontroli i orga-
nizacje o harmonii dziatania. Odpowiednio do ich wlasciwosci ksztattowana jest
koncepcja rozwojowa.

Reasumujac powyzsze uwagi postawi¢ mozna teze¢, ze kultura organizacyj-
na postrzegana jest jako istotny czynnik ksztaltujacy zachowania strategiczne
przedsigbiorstwa oraz jest tym czynnikiem i na tym migdzy innymi polega jej fe-
nomen organizacyjny, ze jest warunkiem skutecznosci implementacji programu
strategicznego. Istotne jest zatem pytanie, jak te dwie kategorie maja si¢ wzgle-
dem siebie? Kultura i strategia tworza system dwustronnie powigzanych sa soba
sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa. Od strony procesu projektowania rozwo-
ju logika powiazan wynika z procedur projektowania. W pierwszym kroku ana-
lityczno-diagnostycznym identyfikowana jest pozycja strategiczna firmy wyzna-
czona miedzy innymi wyr6znikami kultury organizacyjnej. Odpowiednio do typu
pozycji strategicznej kreowane sa takie kategorie strategiczne jak: misja, wizja,
cele strategiczne, strategie wielkie. Ich tres¢ musi by¢ definiowana w okres$lo-
nym kontekécie identyfikowanej i pozadanej kultury organizacyjnej. Problemem
jest tutaj zatem stopien dopasowania kulturowo-strategicznego. Strategia i kultura
tylko wtedy beda generowac efekt synergiczny, jezeli pomigdzy nimi zachodzié
bedzie sprzezenie zwrotne dodatnie. Z jednej strony tworzy wigc strategia swoisty
kompas wyznaczajacy kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, co oznacza, ze
kultura jest zorientowana strategicznie. Z drugiej strony, zastana kultura wyzna-
cza ramy (systemy wartos$ci i norm zachowan majace charakter zaprogramowa-
nia umystow uczestnikow organizacji), ktore stanowia silne ograniczenia procesu

7 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych firm, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
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projektowania strategii organizacji. W pierwszych fazach projektowania strategii
kultura powinna by¢ postrzegana jako silna zmienna ograniczajaca proces. Kul-
tura organizacyjna stanie si¢ narz¢dziem zarzadzania strategicznego, gdy spetnio-
ne sa nastgpujace warunki'®: kultura oparta jest na konsensie, kultura spoteczna
w dostatecznym stopniu toleruje kulturg organizacji, personel jest odbierany we-
dtug kryteriow kulturowych, prowadzone jest ksztalcenie w zakresie preferowa-
nych wartosci, organizacja dba o swoja symbolike¢ wyrazana: jezykiem, zwycza-
Jjami, rytuatami, mitami, metaforami, historia czy zachowaniami przywodczymi,
ksztaltowanie kultury oparte jest na okresowym przegladzie warto$ci towarzysza-
cych jej przekazowi. Kolejne kroki projektowania strategii wyznaczaja koncep-
cje ksztaltowania kultury organizacyjnej, co musi uwzgledniaé jej dotychczasowa
wyrazistosc¢, stopien upowszechnienia i glgbokos¢ zakorzenienia.

Takie patrzenie na proces formulowania strategii zaklada, iz kultura organiza-
cyjna jest mocno zwigzana z przeszloscia, reprezentuje sume¢ doswiadczen czton-
kow organizacji. W przebiegu procesow strategicznych nastgpuje jednak zmiana
kultury organizacyjnej w kierunku wyznaczonym projekcja strategiczna, co ozna-
cza jej przeprojektowanie na kulturg zorientowana przyszlo$ciowo

Teze powyzsza potwierdza poglad P. Bate, ktory twierdzi, iz relacjg pomig-
dzy strategia i kultura znakomicie oddaje termin ,,jedno jest drugim”'®, co powo-
duje, ze kultura jest fenomenem strategicznym a strategia fenomenem kulturo-
wym. W rzeczywisto$ci organizacyjnej oznacza to konieczno$¢ traktowania tych
dwoch kategorii w swoisty sposob: zmiany kulturowe determinuja zmiany strate-
giczne, a zmiany strategiczne generuja zmiany dotychczasowego systemu warto-
$ci 1 norm. Strategia bez odpowiadajacej jej kultury organizacyjnej nie moze mie¢
charakteru aplikacyjnego i kultura musi mie¢ wymiar strategiczny, przyszlo$cio-
wy. W opinii cytowanego autora kultura organizacyjna to swoisty konglomerat
roznych kategorii charakteryzujacych organizacje, co oznacza, ze kultura organi-
zacyjna: ,,nakre$la kierunki zmian, wprowadza wierzenia i filozofig, ksztattuje zy-
cie, koduje instrukcje, pokazuje rzeczy takimi jakimi one sa i dlaczego powinny
by¢ takimi jakimi sa, jest zbiorem przepiséw ograniczajacych dzialania i nimi kie-
rujacych, jest zbiorem interpretacji i propozycji, jest zbiorem znakéw organizacji,
jest historyczne uksztalttowanym i wylonionym zbiorem idei, jest struktura rza-
dzaca zachowaniami, jest strukturg ksztaltujaca zasady i wzajemne powiazania,
jest sposobem myslenia, jest sposobem postgpowania”. :

Uznaje si¢, ze kultura organizacyjna, biorac pod uwage jej wymiar strategicz-
ny, ma swoistego rodzaju ,,jako$¢ mityczna”?, przedstawiajaca pozytywny, anty-

'8 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organiza-
¢ji, Wydawnictwo Nukowe PWN, Warszawal998.

1 P. Bate, Strategies for Cultural Change, London 1994.

2 B. Hedberg, S.A. Jonsson, Strategy Formulatinas A Discontinuous Process, ,,Interna-
tional Studies of management and Organization” 7, 2, 1977.
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cypacyjny obraz przysztosci organizacji, przez co wyraza si¢ szacunek do projek-
cji strategicznych. Mity sa podstawa kreowania prawidtowe;j strategii, bowiem sg
kategoria strukturalna, w ktorej ramach ludzie mysla, rozumuja, postrzegaja i re-
aguja na $wiat. Sa konkretnym, wyznaczonym czasem ich ksztattowania, wyraze-
niem zbiorowych wyobrazen czym moze i czym powinna by¢ organizacja. Oddaja
one charakter instytucji i sa podstawa, na ktérej bazie proces zmian o charakterze
strategicznym moze nastapic.

Jesli przyjmiemy, ze kultura i strategia sa swoiScie substytuujace sig, to ko-
nieczne jest rozwazenie tego, w jaki sposob bgdziemy postrzega¢ zmiang kultury.
Mozliwe sa tutaj dwa podejscia®’:

* Rozwdj strategii jest rozwojem kultury organizacyjnej; strategia postrzega-
na jest jako odmienna faza w procesie kulturowym, gdzie tworzone sa w sposéb
celowy, przez okreslone grupy uczestnikow organizacji symbole prowadzace lu-
dzi w okre$lonym kierunku. Wptywaja one na ich interpretacje okreslonych sytu-
acji 1 wydarzen zarowno przesztych, terazniejszych jak i przysztych.

* Zmiana kultury jest zmiana strategii. Oznacza to, ze nie mozemy traktowac
kultury organizacyjnej i strategii jako dwoch odmiennych kategorii, wymagaja-
cych dwoch oddzielnych procesow. Nalezy je postrzegac jako jednosc.

Wynika z tego, ze tworzenie oddzielnego programu zmian w kulturze organi-
zacyjnej nie ma uzasadnienia merytorycznego, gdyz w sposob obiektywny zmia-
na kultury wystgpuje w procesie strategicznym, czyli nie moze by¢ ona zmieniana
W sposob abstrakcyjny.

Z powyzszych uwag wynika konstatacja, iz zmiana kultury organizacyjnej
moze by¢ zidentyfikowana, jako przejscie z jednej strategii (S1) do drugiej (S2)
(S1— S2). Mozliwe sa rozne konfiguracje zmian strategii i kultury, ale dwie maja
charakter kierunkowy:

« Strategia dotychczasowa (S1) zmienia si¢ w okre$lonych interwatach, ale
zachowuje swoja podstawowa formg (czyli (S1) przechodzi w (Sla)—(S1b),
(S1b)—(Slc), itd.). Strategia kierunkowa w swej istocie si¢ nie zmienia (nadal
realizowana jest np. strategia wielka konserwatywna), zmieniajg si¢ sposoby jej
realizacji. Zmieni¢ sie natomiast moga strategie dziedzinowe, konkurowania, czy
funkcjonalne, co oznacza, ze odpowiednio do zmian strategicznych zmienia sie
kultura (K1) w (K 1a), a ta z kolei przechodzi w (K1b), itd. W takiej sytuacji mamy
do czynienia z ewolucyjnym rozwojem kultury i strategii; kontynuowana jest do-
tychczasowa zgodno$¢ kultury i strategii (S <> K) w ich podstawowych parame-
trach, czyli zachowana jest tozsamos¢ kultury 1 strategii.

+ Strategia dotychczasowa (S1) przechodzi w sposob radykalny w strategi¢
(S2) (np. ze strategii defensywnej do ofensywnej), dotychczasowy ewolucyjny

2 A. Standa, Kultura organizacyjna i strategia przedsigbiorstwa. Zwiqzki, dopasowania,
zmiana, wW: Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsiebiorstwie, (tom IT), Wyd. AE w Po-
znaniu, Poznan 2000.
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ciag strategiczny ( S1— Sla ) zostaje przerwany, nie ma kontynuacji i zgodno-
Sci form. W takiej sytuacji, najczesciej strategia nowa (S2) nie ma potwierdze-
nia w nowej kulturze organizacyjnej (S2#K2). Powstaje sytuacja koniecznosci
zmiany, dostosowania nowe;j strategii i kultury. Konieczna jest wtedy identyfika-
cja ,,sity” kultury dotychczasowej, silne kultury nie dopasowane do nowej strate-
gii moga by¢ powodem niepowodzenia. Jednocze$nie zmiana silnej kultury jest
niezwykle trudna, czasochtonna, bo ta jest wyrazista, szeroko upowszechniona
1 mocno zakorzeniona.

Niezaleznie od konfiguracji wzajemnej strategii i kultury nalezy pamigtac
o tym, ze poprzez funkcj¢ dostosowania zewngtrznego kultura organizacyjna
umozliwia®:

« Zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacj¢ podstawowe-
go celu organizacji. Warto tutaj przypomnie¢, ze generalne cele przedsigbior-
stwa nie sg ustalane a priori, lecz sa rezultatem specyficznie uksztaltowanego
procesu. Szczegoblnie wazne, z punktu widzenia przedmiotu rozwazan, jest przy
tym stwierdzenie, ze indywidualni uczestnicy organizacji posiadaja specyficzne,
heterogeniczne, indywidualne cele, ktore chca realizowaé przez swoja dziatal-
nos¢ w organizacji. Te indywidualne cele cztonk6éw organizacji przechodza jako
»cele dla organizacji” przez polityczne procesy w autoryzowany system celow
przedsigbiorstwa. Czy i jak daleko, w tak rozumianym procesie tworzenia celow
organizacji, cele dla organizacji przeksztalca si¢ w system celow przedsigbior-
stwa jest jednym z glownych pytan, jakie stawiane sa zarzadzajacym. Podkre-
sli¢ przy tym nalezy, ze tzw. ,,cele dla organizacji”, czyli cele jej uczestnikow sa
kazdorazowo determinowane przez systemy wartosci i normy zachowan (czy-
li przez kulturg¢ organizacyjna) wiasciwe dla pojedynczych pracownikow jaki
1 grup. Te wartosci i normy specyficzne dla danego przedsigbiorstwa wykazu-
ja dualng strukturg. Z jednej strony dla wielu cztonkéw organizacji wiasciwe
sa normy 1 wartosci, ktore nie maja charakteru trwalego i ulegaja zmianom pod
wplywem zmian np. w otoczeniu spotecznym (zmiana modelu konsumpcji).
Z drugiej natomiast strony wlasciwe sa dla tych samych czlonkéw organizacji
systemy warto$ci 1 norm o trwatym charakterze (np. stosunek do pracy, stosu-
nek do klienta). Sa one szczeg6lnie trwate w przedsiebiorstwach ze stara, silng ,
utrwalong kulturg.

» Integracj¢ uczestnikow wokdt misji, wizji, celow 1 strategii, organizacji,
przez co realizowany jest okreslony aspekt integracyjnej funkcji kultury. Misja
1 wizja organizacji okaza¢ si¢ moga kluczowymi kategoriami taczacymi uczest-
nikéw organizacji. Nie negujac prawa pracownikoéw do posiadania zr6znicowa-
nych pogladéw koncepcja kultury ogniskuje si¢ na tym co wspdlne, tozsame dla
wszystkich. Sg one wyrazem aspiracji, dazen uczestnikow organizacji, ale spel-

2 Por. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, (red.) A.K. KoZminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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nia¢ powinny warunek ugruntowania poznawczego i realnosci organizacyjnej
koncepcji rozwoju strategicznego.

+ Integracje wokot srodkdéw przyjetych do realizacji celow firmy oraz zwigk-
szenia zaangazowania uczestnikow. Kultura oferuje porozumienie co do tego, jak
i za pomoca jakich zasobow mozna i nalezy dziatac.

 Oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektow.
Dzieki nim jednostki i grupy sa w stanie zgodzic sig co do tego, czy cele zostaty
zrealizowane, a jesli tak, to w jakim stopniu.

« Umozliwia ulepszanie srodkéw i przeformutowanie celéw, jesli niezbedna
jest zmiana. Dzigki kulturze uczestnicy sa w stanie wspolnie wypracowac strate-
gie zmiany oraz kierunki i sposoby doskonalenia organizacji.

Problem zwiazkoéw miedzy kultura organizacyjna okazuje si¢ by¢ wielo-
plaszczyznowy i wielowymiarowy. Fakt ten znajduje odzwierciedlenie w pogla-
dach wielu, cytowanych rowniez w niniejszym opracowaniu autorow. Dla po-
twierdzenia znaczenia tego problemu przytoczy¢ warto poglad H. Mintzberga,
B. Ahlstranda i J. Lampela, ktorzy pisza juz o strategicznej szkole kultury orga-
nizacyjnej, jako jednej z dziesigciu szkot strategicznych, zwracajac uwagg na jej
podstawowe zalozenia®:

» formulowanie strategii jest procesem spotecznego wspoidziatania opartym
na wspélnych przekonaniach cztonkéw organizacji;

» przekonania jednostki sa rezultatem procesu przystapienia do okre$lonej
kultury albo socjalizacji; z zasady nie sa wyrazane jawnie, ale w sposob niewer-
balny, chociaz niekiedy silnie wzmacniane sa wychowaniem formalnym;

» czlonkowie organizacji gotowi sa tylko czg$ciowo charakteryzowa¢ przeko-
nania, na ktérych bazuje ich kultura; w tym czasie jej zrodia 1 wyjasnienia moga
by¢ dla niech niezrozumiate;

« w konsekwencji, strategia przyjmuje przede wszystkim forme perspektywy
i dopiero w drugiej kolejnosci pozycji zakorzenionej w zespolowych dazeniach,
odzwierciedlonych w modelach zabezpieczajacych ograniczone zasoby i mozli-
wosci organizacji, ksztaltujacych podstawy jej przewagi wobec innych uczestni-
kéw rynku; w tej sytuacji podstawowa charakterystyka strategii pozostaje przewi-
dywalnosc;

+ kultura a w szczego6lnosci ideologia sprzyjaja bardziej nie zmianom strate-
gicznym, a ochronie realizowane;j strategii; w najlepszym przypadku dopuszczaja
one korekty w ramach aktualnej strategicznej perspektywy organizacji.

Zmiana kultury jako niezbedny warunek spdjnosci reakcji strategicznej moze
byé przeprowadzona w sposob rewolucyjny lub ewolucyjny. Liczne sa poglady
wskazujace na konieczno$¢ radykalnych zmian polegajacych na zlikwidowaniu
wszelkich pozostato$ci dawnego systemu kulturowego i wprowadzenie nowego.

2 H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy safari, Prentice Hall, London
—N. York 1998.
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Ewolucjonisci proponuja natomiast zmiany stopniowe, roztozone w czasie pole-
gajace na powolnym i ostroznym ich wprowadzaniu. Podejscie to nazwane przez
J. Quinna ,,Jlogicznym inkrementalizmem” w jezyku strategii oznacza serie ma-
tych krokéw, decyzji bazujacych na poprzednich ustaleniach strategicznych. Takie
inkrementalne podejscie postrzegane jest jako logiczne, poniewaz menedzerowie
nie s3 i1 nie moga by¢ swiadomi wszystkich czynnikow kulturowch i strategicz-
nych mogacych wptyna¢ na przyszto$¢, a zmiany radykalne w nieznang przy-
szto$¢ moga by¢ nieskuteczne. Trzecim podej$ciem, ktore uzna¢ mozna za najbar-
dziej realne w sensie aplikacyjnym jest podejscie hybrydowe, polegajace na tym,
ze do aktualnie dominujacych wartosci dodawane sa nowe. Takie podejscie jest
mato skuteczne w sytuacji istnienia silnych kultur. Pamigta¢ nalezy, iz zmiana kul-
tury organizacyjnej jest mozliwa, ale jest to proces dtugotrwatly i wymaga profe-
sjonalizmu i wymaga postrzegania go w stalym zwiazku ze strategia firmy.

Summary

Culture of organization in strategic perspective

This study shows bilateral relations between organizational culture and strategy. It
presents essential problem that happen in adopting these categories. The study also handle
crucial aspects of changing organizational culture. In points basic rules if changing organi-
zational culture and tendencis in it wthin organisations under examinations.




