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Elzbieta Urbanowska-Sojkin

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

KONGRUENCJA CECH OTOCZENIA I KULTURY
ORGANIZACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Przedmiotem zainteresowania w artykule jest kultura organizacyjna przedsig-
biorstw funkcjonujacych w warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu. Kulture ze wzgle-
du na dobor wymiardéw i warunkow jej stosowania okreslono mianem ,,kultury organizacyjnej
ryzyka”. Celem tego opracowania byto udzielenie odpowiedzi na pytanie dotyczace kongru-
encji kultury organizacyjnej icech otoczenia przedsigbiorstw. Podstawa do przygotowa-
nia artykutu sa badania kompleksowe w ramach projektu badawczego Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2010-2012; Nr NN 115 319838. Badania maja charakter
reprezentatywny, dotyczyly srednich iduzych przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosé
na obszarze kraju.

Stowa kluczowe: otoczenie, kultura organizacyjna, kongruencja.

1. Wstep

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw stanowi trwaty przedmiot badan i analiz
w naukach o zarzadzaniu. Stanowi réwniez przedmiot zainteresowan takze m.in.
psychologii i socjologii. To skutek interdyscyplinarnosci przedmiotu zainteresowan
kultury organizacyjnej. Interdyscyplinarno$¢ kultury organizacyjnej stanowi row-
niez o badaniach prowadzonych w réznych aspektach z zamiarem wyjasniania nie-
zwykle bogatej problematyki z nig zwigzanej. Rezultatem prac badawczych jest wy-
jatkowo bogaty zbior pozycji naukowych (zwartych i artykutowych) analizujgcych
i opisujacych kulture organizacyjna, a takze wyjasniajacych jej istotg, rodzaje i funk-
cje w przedsi¢biorstwach. Niezwykle przedmiotowo bogata ,,zawartos¢” kultury or-
ganizacyjnej w przedsigbiorstwach sprawia, ze jednak nadal jest nierdwnomiernie
zbadana, opisana oraz wyjasniana. Jeden z podstawowych zakresow, ktory wymaga
wyjasnien, wigze si¢ wprost z dynamicznymi zmianami w otoczeniu i imperatywem
dostosowania si¢ do nich przedsigbiorstw. Celem opracowania jest ustalenie pozio-
mu kongruencji kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw do zmian w otoczeniu'.

" Artykut powstal na podstawie badan zwiazanych z realizacja grantu badawczego Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w latach 2010-2012; Nr NN 115 319838, pt. Ryzyko w wyborach strate-
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Opracowanie wpisuje si¢ we wspodtczesng problematyke zarzadzania strategicznego
w zakresie poszukiwan determinantdw sprawnosci strategicznej przedsigbiorstw.

2. Zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstw,
mozliwosci kolonizacji zagrozen

Kanonem wiedzy w zakresie zarzadzania jest przyznawanie istotnej roli otoczeniu,
czyli r6znego rodzaju zjawiskom, zdarzeniom, podmiotom, ktoére poprzez zajscie
1 dziatania wptywajg bezposrednio lub posrednio na przedsigbiorstwa oraz stwarzaja
warunki dziatania w czasie rzeczywistym i w przysztosci. Reakcje przedsigbiorstwa
na otoczenie, jak opisuja to teorie, moga by¢ rozne, od podporzadkowania si¢ przed-
siebiorstw i podj¢cia wyzwan zwigzanych z dostosowywaniem si¢ do zmian w oto-
czeniu do takiej, w ktorej przedsigbiorstwa sg kreatorami przysztych wyzwan i na-
rzucajg tempo przemian spoteczno-gospodarczych, implikowanych tempem postgpu
technologicznego. Konieczne jest zatem uznanie wiedzy o otoczeniu za podstawe
(dla) ograniczania negatywnych skutkow jego oddzialywania. Problem dotyczy
przede wszystkim mozliwosci pozyskania danych i informacji, ale tez monitorowa-
nia otoczenia ze wzgledu na szczegdlnie zlozony jego charakter i podleganie dyna-
micznym, cigglym zmianom.

Jednym ze sposobow ulatwiajacych monitorowanie otoczenia jest ,,ograniczenie
jego opisu” przez odwotanie si¢ do tzw. sit napedowych.

Lista wyznacznikow rozwoju, czyli ,,sit napedowych” z otoczenia, nigdy nie jest
wyczerpana ze wzgledu na pojawianie si¢ ciggle nowych. Kazda propozycja wy-
szczegoblnienia ,,sit napedowych” jest jedynie niedoskonatym odzwierciedleniem rze-
czywisto$ci. Ich natura jest ztozona i majg charakter heterogeniczny. Sg zwykle kon-
sekwencjg oddziatywania z r6zng sita i w zréoznicowanym zakresie wielu czynnikow
kwalifikowanych jako ekonomiczne, spoleczne, technologiczne, prawne, polityczne,
instytucjonalne, a takze naturalne. Kazda inwentaryzacja sit napgdowych w otocze-
niu jest ograniczona, jednak wazna, poniewaz skupia uwage na istotne w skali glo-
balnej/migdzynarodowej/krajowej problemy, ktore konsekwentnie w zré6znicowany
sposob oddziatywaé beda, niczym ,.efekty kuli $niegowej”, na przedsi¢biorstwa
iryzyko zwigzane z ich dziatalno$cig. Nieuwzglednienie postrzeganej sity zmian
W otoczeniu, z zatozenia, z uwagi na posredni i niekiedy dos¢ odlegly od przedsie-
biorstwa proces, oznacza akceptowanie zagrozenia przez zaniechanie i ,,wyuczong
nieudolno$¢” w zakresie zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem.

»Sitami napedowymi” zmian w otoczeniu (globalnym), ze skutkami dla funkcjo-
nowania przedsigbiorstw w poszczegdlnych regionach §wiata i w roznych krajach,
sa m.in.%: technologia (postep technologiczny), wiedza i jej znaczenie, rola niema-

gicznych przedsigbiorstw (kierownik projektu E. Urbanowska-Sojkin). Dobor losowy przedsigbiorstw.
Zbiorowos¢ obejmowata 270 przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski
(baza Kompass Poland).

2 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
PWN, Warszawa 1998.
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terialnych zrédet generowania wartosci przedsigbiorstw, regulacje prawne okresla-

jace warunki funkcjonowania w gospodarce globalnej/regionalnej, wzrost znaczenia

klientow i innych interesariuszy (wtasciciele, menedzerowie, grupy spoteczne, ban-
ki) w procesach gospodarczych.

Wyszczegolnienie nie ma charakteru wyczerpujgcego, a rozwazane sity pozostaja
migdzy soba w roznorodnych zwiazkach: wspétistnienia, przyczynowo-skutkowych
i rekursywnych.

Za podstawowe dla otoczenia technologicznego przyjeto indykatory nawigzuja-
ce do nastgpujacych cech wspdlczesnego i przysztego otoczenia:

— zakresu itempa postepu technologicznego, ktory kreuje zmiany w $rodkach
i przedmiotach pracy oraz technologii dziatan podstawowych i pomocniczych,
a potencjalnie ogranicza ryzyko adekwatno$ci dziatan do wymanan ptyngcych
z otoczenia; w szczegdlnym wypadku postep w zakresie technologii IT to presja
na doskonalenie modelu biznesu przez przedsiebiorstwo, tak aby odpowiadat
przysztym warunkom dzialania przedsigbiorstwa i ograniczat ryzyko niedosto-
sowania do warunkéw rynkowych (wirtualizacja, partnerstwo strategiczne);

— wzrostu znaczenia wiedzy, ktory implikuje starania o pozyskiwanie wiedzy wa-
runkujacej tworzenie konkurencyjnej oferty przez przedsigbiorstwo, ogranicza
potencjalnie ryzyko menedzerskie o charakterze merytorycznym, metodycznym
i behawioralnym;

— komercjalizacji intelektu podnoszacej znaczenie kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa, a takze orientacji na innowacje w szerokim tego stowa znaczeniu;

— prywatyzacji wiedzy, co wigze si¢ z organizacjg i zarzgdzaniem procesami we-
wnatrz przedsigbiorstwa, jak i w powigzaniu z partnerami gospodarczymi.

Do opisu wspotczesnego i przysztego otoczenia ekonomicznego przyjeto indy-
katory ,,sit napedowych” z obszarow przedmiotowych zdarzen i procesow nawigzu-
jacych do:

— wzrostu znaczenia wspotzaleznosci migdzy krajami, przeptywow miedzynaro-
dowych, i instytucji integracji gospodarczej, co pierwotnie jest konsekwencja
procesow globalizacyjnych i skutkami swobodnych przeplywow kapitatu, mysli
technicznej i ludzi;

— nowych form organizacyjnych podmiotéw gospodarczych i wzrostu ich roli go-
spodarczej szczegdlnie dla rozwoju korporacji transnarodowych (KTN) iich
presji na poziom kosztow jednostkowych, a takze na powstawanie zintegrowa-
nych tancuchow tworzenia wartosci z zachowaniem kontroli uczestnikow tancu-
cha; ich charakterystyczng cechg dziatania jest narzucanie korzystnych z punktu
widzenia korporacji transnarodowych (KTN) rozwigzan cenowych, podatko-
wych i organizacyjnych; do przejawow sity 1 dziatan KTN naleza praktyki presji
na dostawcow, przerzucanie kosztow iryzyka na dostawcow i podwykonaw-
coOw;

— presji na warunki efektywnosci gospodarowania iocen¢ czynnikow wytwor-
czych w perspektywie rynku globalnego (mi¢dzynarodowego), a takze na po-
ziom kosztow jednostkowych;
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— ,,mobilnosci oferty przedsigbiorstw” poza granice kraju macierzystego, szcze-
goblnie w warunkach nasycania si¢ rynku krajowego;

— nasycenia i nasycania si¢ rynkéw konsumpcyjnych;

— innowacji jako ponadczasowego zrodta przewagi konkurencyjnej, i traktowania
kapitatu intelektualnego i innowacji jako narzedzi wyszukiwania roznic w czyn-
nikach produkcji i ich optymalnej lokalizacji.

Za podstawowe dla otoczenia spotecznego przyjeto indykatory wynikajace z na-
stepujacych cech wspotczesnego i przyszlego otoczenia:

— upodmiotowienia klienta i rosnacej jego roli w rozstrzyganiu zasadnosci bytow
ekonomicznych, jakimi sg przedsigbiorstwa; za szczegdlnie istotne uznano edu-
kacje klientow, rosnace oczekiwania dotyczace ofert przedsigbiorstw i postawe
wobec dostawcow oferty, charakteryzujaca si¢ sktonnoscig do ograniczonej lo-
jalnosci i nieograniczonej asertywnosci;

— egalitaryzacji potrzeb oraz demokratyzacji konsumpcji skutkiem upowszechnie-
nia modelu kulturowego o wyraznie konsumpcyjnym nastawieniu; obok dotych-
czasowych, powstaja nowe segmenty klientow zglaszajace zapotrzebowanie
na nowe innowacyjne produkty; dotychczasowe segmenty si¢ réznicujg i indy-
widualizujg zainteresowanie dedykowanymi ofertami i spersonalizowang warto-
Scia;

— zaniku kultury dzielenia si¢ wiedzg i ochrony kapitatu intelektualnego, wzrostu
kultury rywalizacji w zakresie wielkosci i struktury konsumpc;ji.

W ramach otoczenia instytucjonalno-prawnego uwzgledniono indykatory na-
wigzujace do sit napedowych w zakresie postgpu technicznego (technologicznego)
oraz ekonomicznego, organizacyjnego i prawnego, a dotyczace:

— standaryzowania zarzgdzania przedsi¢gbiorstwami (zapewniania standardow
migdzynarodowych) oraz wzrostu efektywnosci gospodarowania czynnikami
produkc;ji;

— procesow koncentracji w sektorach dziatalno$ci przedsigbiorstw (dziatalnosci
podstawowej);

— procesow konsolidacji sektora dziatalnosci przedsiebiorstw.

3. Kultura organizacyjna

Nieposlednig role w dziataniach przedsi¢biorstw wzgledem otoczenia odgrywa kul-
tura organizacyjna. Sposoby zdefiniowania kultury organizacyjnej nickiedy zasadni-
€Zo si¢ roznig.

Kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa pierwotnie byta okreslona jak zwyczajo-
wy 1 tradycyjny sposob myslenia i dzialania, podzielany w mniejszym lub wickszym
zakresie przez wszystkich jego pracownikow?. K.S. Cameron i E.E. Quinn ujmuja
kulture organizacyjng jako sile sprawcza integracji ludzi w organizacji. Kultura jest

3E. Jacques, Changing Culture of a Factory, Tavistock, London 1951, s. 251.
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wedhug nich zgodnym i zintegrowanym zbiorem pogladow, wspomnien, wartosci,
postaw i definicji*. Z kolei G. Hofstede sformutowal fundamentalne okreslenie kul-
tury organizacyjnej przez odwotanie si¢ do zwyczajowego terminu okreslajacego
»Zaprogramowanie umystu”, nazywajac kulture¢ organizacyjng wprost ,,kolektyw-
nym zaprogramowaniem umystu, ktére odroznia cztonkdéw jednej grupy, lub katego-
rii ludzi, od drugiej”. R6zne podejscia do kultury sg odzwierciedleniem $wiadomo-
sci ewolucji jej pojmowania, ale takze znaczenia w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
i okreslania jej roli. W podejsciu instrumentalnym kulturg, poprzez jej elementy,
za ktore uznaje si¢ artefakty, wartosci i normy oraz podstawowe zalozenia (wg
E. Scheina)®, traktuje si¢ jako kolejne narzedzie oddzialywania na pracownikoéw
i wyzwalania postaw, jakimi zainteresowani sg zarzadzajacy. Przez artefakty rozumie
si¢ symbole 1 znaki umozliwiajace identyfikacje i utrwalanie tozsamosci przedsieg-
biorstwa (behawioralne, jezykowe i fizyczne; materialne i niematerialne). Wartos$ci
to wspolne przekonania i priorytety grupy ludzi, ktére okreslaja procesy zachodzace
w przedsigbiorstwach’. Normy okreslaja standardy zachowan, ktére obowiazuja
w obrebie danej grupy lub kategorii ludzi®; aby okresli¢ ich role, wskazuje si¢ zasigg
i zakres formalizacji oraz wagg zachowan pracowniczych. ,,Podstawowe zalozenia”
zawieraja, przyjmowane jako pewniki, rozstrzygnigcia dotyczace funkcjonowania
przedsiebiorstwa, a zwigzane z jego formalnymi wzorcami postgpowania’. Niekie-
dy elementy sktadowe kultury, ze wzgledu na oczekiwane efekty ich stosowania,
nazywane sg ,,wspolnota symboli, zachowan i myslenia”'®. Oddaja charakter kul-
tury, ktory okreslaja jej spoteczne normy, wartosci, artefakty. ,,Zawarto$¢” kultury
organizacyjnej wpltywa na reakcje emocjonalne pracownikow, umozliwia interpre-
tacje zdarzen, stanowi bezposrednie badZz posrednie bodzce do dziatania. Kultura
jest rowniez traktowana jako metafora przedsi¢biorstwa (Gestalt) i jego roli w okre-
slonym otoczeniu''. Nie bez powodu T. Peters i R. Waterman (w pracy In Search

4K.S. Cameron, E.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003.

3G.J. Hofstede, G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 17.

¢ E. Stafflage, Unternehmenskultur als erfolgscheidender Faktor, Modell zur Zusammenfuhrung
bei grenzuberschreitenden, Merges & Acquisitions, DUV, Fachverlag, Wiesbaden 2005.

"G.W. Driskall, A.L Brenton, Organizational culture in action. A cultural analysis work book,
Sage Publications, Inc. Thousand Oaks (CA) 2010; opis M. Rokeacha jest szerszy poprzez uwzglednie-
nie dodatkowo ich wzglednego charakteru: ,,warto$¢ jest trwalym przekonaniem, ze okre§lony sposob
postepowania lub okreslony stan egzystencji jest osobi$cie lub spotecznie preferowany w stosunku
do alternatywnego sposobu postepowania lub ostatecznego stanu egzystencji” M. Rokeach, The nature
of human values, The Free Press, New York 1973 (cyt. za: K. Mrozowicz, Teoria zachowan organiza-
cyjnych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 1, s. 74).

$G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organiza-
tions across Nations, Profile Books, London 2003.

°E. Stafflage, op. cit., s. 34.

10Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002.

' G. Morgan, Bilder der Organisation, Auflage 4, Verlag Klett-Cotta, Stuttgart 2008.
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of Excellence) uznali, ze kultura organizacyjna jest czynnikiem sprawnosci. Nie
brakuje réwniez badan i ich wynikow, ktoére podnosza zarzut upatrywania kultury
organizacyjnej jako czynnika sprawnosci przedsigbiorstwa. Przyktadem moga by¢
historyczne juz badania J. Kottera i J.I. Hesketta'?, w ktorych nie zostata potwierdzo-
na hipoteza, ze silna kultura tworzy $wietng pozycje przedsigbiorstwa i zapewnia
mu sukces.

Z punktu widzenia celu opracowania wazne jest wyszczeg6lnienie uwzglednia-
jace funkcje, jakie petni kultura organizacyjna w zarzadzaniu. Kultura organizacyjna
musi spetnia¢ okreslone zadania na rzecz tzw. otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa.
W literaturze wskazuje si¢ na funkcje oryginalne kultury organizacyjnej i funkcje
derywatywne. Te pierwsze traktowane sa jako rezultat ,,zawarto$ci” kultury organi-
zacyjnej i odwotujg si¢ do celow spotecznych o charakterze integrujacym. Wyro6znia
sie¢ w tym aspekcie funkcje: koordynowania, integrowania dziatan ludzi i ich moty-
wowania'®. Za podstawowa uznaje si¢ funkcje integracyjng skierowang na pracow-
nikow przedsigbiorstwa i wszystkich tych, ktorzy z nim wspotpracuja, internalizujac
cele i dazenie do ich osiaggniecia. Jest to konsekwencja coraz wigkszego znaczenia
,rozszerzania przedsigbiorstwa” na podmioty wspdtpracujace na mocy réznych kon-
traktow. Kultura organizacyjna przez swoje sktadowe petni funkcje percepcji przez
pracownikdw otoczenia i ograniczania jego niepewnosci, a takze percepcji przedsie-
biorstwa oraz okreslania na tej podstawie swojego w nim miejsca i roli. Tym samym
kultura pemi jeszcze kolejng funkcje, tj. motywowania do dziatan, ksztaltowania
postaw i pogladéw. Staje si¢ podstawa adaptowania si¢ pracownikéw do wymagan
wynikajacych z otoczenia 1 w nim dzialajacego przedsigbiorstwa oraz dokonywa-
nia zmian (w przedsigbiorstwie) zgodnie z imperatywem gospodarowania w dyna-
micznym otoczeniu. Niekiedy te funkcje kultury organizacyjnej, czyli adaptowania
pracownikéw do warunkow dziatania, traktuje si¢ jako samodzielng. Wyr6znia sig¢
niekiedy rowniez funkcje ksztattowania tozsamosci, z watpliwosciami, ktore doty-
czg wprost relacji inkluzji migdzy tymi pojeciami. Funkcje derywatywne to funkcje,
ktore zostaty opisane przez A. Kellera* i S. Rohloffa's, a odnosza si¢ do kategorii
sprawnosci przedsi¢ebiorstwa rozpatrywanej w kontekscie wydajnosci i efektywno-
sci.

Przeprowadzone studia literaturowe pozwalaja stwierdzi¢ dos¢ istotne zaanga-
zowanie badan naukowych w zakresie opisu i wyjasniania roli kultury organiza-
cyjnej w zarzadzaniu. Efektem badan sg rozne, dwu- i wielowymiarowe, modele
ujmujace kulture organizacyjng. Samo pojecie jest w zarzadzaniu niejednoznaczne

12]J. Kotter, J.I. Heskett, Corporate Culture and Performance, Free Press, New York 1992.

BE. Stafflage, op. cit., s. 44.

14 A. Keller, Die Rolle der Unternehmenskultur im Rahmen der Differenzierung und der Integrati-
on der Unternehmung, Schriftenreihe des Instituts fiir betriebswirtschafliche Forschung an der Univer-
sitat Zurich, Bd. 63, Bern/Stuttgart 1990, s. 213-224.

15S. Rohloff, Die Unternehmnungskultur im Rahmen von Unternehmungszusammenschlussen,
Bergisch Gladbach, Koln 1994.
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i wieloaspektowe. O ile badania kultury organizacyjnej do$¢ powszechnie odnoszg
si¢ do przedsiebiorstw i zarzadzania nimi, o tyle stwierdzi¢ nalezy, ze stosunkowo
malo dotyczy tej jego czgsci, ktora powszechnie zwie si¢ zarzadzaniem strategicz-
nym. Nierozpoznane kontekstualne uwarunkowania zarzadzania byly wyzwaniem
do wyjasnienia m.in. cech kultury organizacyjnej posiadanej przez przedsi¢biorstwa
funkcjonujgce w warunkach niepewnos$ci, wyrazanych przez wymiary tzw. kultury
ryzyka.

Majac na uwadze rozwazania teoretyczne, ale rowniez empiryczne weryfikacje
innych autorow, uwzgledniono w badaniach wymiaréw kultury organizacyjnej te jej
cechy, ktore rozpatrywano dotychczas w kontekscie dynamicznych warunkow dzia-
lania przedsigbiorstw. Przyjeto, Ze sg one potencjalnie istotne w procesie adaptacji
przedsiebiorstw do otoczenia, przetrwania w tym otoczeniu lub wzrostu.

Zamierzenia badawcze wynikaly z przyjecia zatozenia, ze:

— zapewnienie sprawnosci strategicznej w dynamicznych warunkach dziatania
wymaga witasciwej konfiguracji nie tylko zasobéw materialnych, ale takze nie-
materialnych. w tym kultury organizacyjne;j;

— kulturze organizacyjnej na mocy dotad prowadzonych badan empirycznych
przypisano role katalizatora powodzenia i zmian przedsicbiorstwa.

Kultura organizacyjna ,,ryzyka” obejmowa¢ powinna takie normy, wartosci, ar-
tefakty i zatozenia, ktore:

»akceptuja” i sprzyjaja wdrozeniu konsekwencji myslenia i przekonania, ze me-

rytorycznie i organizacyjno-technicznie przygotowane procesy informacyjne

sg fundamentalnym sktadnikiem procesow zarzadzania i jego sprawnosci;

— traktujg” systemy informacyjne jako podstawowe zrodta informacji o bieza-
cych i przysztych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa;

— ,,powoduja” akceptacje mentalng (indywidualistyczna) przez menedzerow im-
peratywu rozpoznawania przyszlych warunkow funkcjonowania przedsigbior-
stwa przy wykorzystaniu r6znych narzedzi,

— sprzyjaja fetyszyzacji znaczenia informacji zwrotnej z otoczenia;

— bezwzglednie wymuszaja szybkie podejmowanie decyzji w odpowiedzi na bie-
zace 1 przyszite warunki funkcjonowania;

— sprzyjaja internalizacji celow i dziatan w przedsigbiorstwie przez jego kadre;

— integrujg kadrg kierowniczg i pracownicza wokot celow i zadan;

— sprzyjaja akceptacji ryzyka i niepowodzenia w osigganiu celow i realizacji za-
dan jako skutku ograniczonej percepcji oraz ograniczonych mozliwosci progno-
zowania zmian w otoczeniu i ich konsekwencji dla przedsi¢biorstwa;

— sprzyjaja podejmowaniu dzialan majacych na celu antycypowanie ewentualnych
negatywnych skutkow decyzji i dziatan przedsigbiorstwa w zmiennym otocze-
niu i zabezpieczanie si¢ przed nimi.

Kultura organizacyjna obj¢ta badaniami empirycznymi (wartosci, normy, zacho-
wania, ceremonialy, zwyczaje, zatozenia) zawiera nastepujgce wymiary i ich rozu-
mienie, w zmiennych zoperacjonalizowanych wyrazonych w skali Likerta.
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1. Stosunek kadry kierowniczej (strategoéw) do ryzyka. Wyraza si¢ zgoda stra-
tegdéw 1 kadry kierowniczej na podejmowanie ryzyka strategicznego przez podwtad-
nych oraz czynnym podejmowaniem nowych ryzykownych decyzji strategicznych
i dziatan.

2. Przedmiot koncentracji myslenia i decyzji strategéw. Cele i zadania strate-
giczne dotycza budowania pozycji i potencjatu przedsigbiorstwa oraz podstaw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa w przysztosci.

3. Postawy decydentow, rozumienie rol i stosunek do pracownikow. Sposrod
rozwazanych w literaturze wykorzystano formalne podstawy podejmowania decyzji
i dziatan ryzykownych, stosunek do trudnosci i wyzwan, poziom satysfakcji kadry
kierowniczej z pracy kierowniczej i podejmowania wyzwan ryzykownych.

4. Profil psychospoteczny stratega przedsi¢biorstwa. Na profil psychospoteczny
sktadajg sie rézne cechy, wyrdzniono i zastosowano te (wg wczesniejszych badan)
podstawowe, czyli cechy przywddcze, takie jak wizjonerstwo, proinnowacyjnosc,
twarde negocjowanie, udziat w tworzeniu wewnetrznej atmosfery spotecznej i kon-
taktow miedzyludzkich.

5. Orientacja na otoczenie przedsigbiorstwa i dzialania wzgledem otoczenia.
Przedmiotem zainteresowania stal si¢ poziom akceptacji przez strategow (kadrg
kierowniczg) zmian jako sposobu radzenia sobie ze zmiennym otoczeniem, ocena
charakteru zmian w otoczeniu, a takze zakres determinacji przedsigbiorstwa oraz
mozliwos$ci monitorowania i kontrolowania zmian.

6. Percepcja otoczenia przez strategéw ikadre kierownicza przedsigbiorstw.
Wsréd wykorzystanych sposoboéw percepcji znalazty sie te okreslajace otoczenie
jako wrogie, nieprzyjazne, kreujace w podobny sposob okreslone zachowania przed-
sigbiorstwa, np. agresywne lub odwrotnie — pasywne.

7. Elastyczno$¢ przedsiebiorstwa wzgledem zmian w otoczeniu. Problem do-
tyczy rozstrzygniecia w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstw (poprzez wartosci,
normy i zasady), traktowania zmian w otoczeniu i we wngtrzu jako oczywistych
i koniecznych. Elementy kultury organizacyjnej powinny wspomagac postgpowa-
nie, w ktorych owe zmiany (stosownie do potrzeb) sg naturalnym sposobem tworze-
nia przysztosci przedsicbiorstw.

8. Sktonnos¢ i akceptacja zmian w kulturze jako rezultatu wptywu zmian w oto-
czeniu. Na skutek wptywu réznego rodzaju uwarunkowan zewnetrznych, z ktorymi
przedsiebiorstwo musi si¢ w przysztosci zmierzy¢, konieczne jest ustalenie kompa-
tybilnosci cech zasobow wewnetrznych i ich konfiguracji. Jednym z nich jest kultu-
ra organizacyjna. Zmiany kultury organizacyjnej sa trudne do przeprowadzenia i nie
zawsze zyskuja spoleczng aprobate.

9. Wspomaganie informacyjne procesu podejmowania decyzji. Z punktu wi-
dzenia przedsiebiorstwa jest wazne, aby zmiany dzialania i konieczna zwinnos¢
byly komponentami kultury organizacyjnej determinujacymi kadre kierownicza
i innych pracownikow. Oznacza to zrozumienie przez nich, ze rozwoj przedsiebior-
stwa odbywa si¢ przez dokonywanie zmian w r6znych dziedzinach. Chodzi o to, aby
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wiedzie¢, gdzie, dlaczego i kiedy nalezy ich dokonac i szybko odreagowac na sytu-
acje¢ rynkowa. Dlatego istotne znaczenie nadaje si¢ cechom informacji i systemom
informacyjnym umozliwiajacym reakcj¢ na zmiany w otoczeniu. Zwraca si¢ uwage
na cechy informacji, jako$¢ zawartej w nich tresci oraz adresatow, do ktorych jest
kierowana informacja o problemach strategicznych i metodach ich rozwigzywania.

10. Szybko$¢ uzyskiwania informacji zwrotnej o dziataniach przedsi¢biorstwa
na rynku jako skutek wyborow strategicznych. Na samodzielny przedmiot uwagi
zashuguje szybko$¢ uzyskiwania informacji (T. Deal, A. Kennedy), zawartos¢ tresci
oraz adresaci informacji (strateg w przedsigbiorstwie versus adresaci rozproszeni
w przedsigbiorstwie).

4. Symptomy kongruencji

Tabela 1 zawiera wyniki procesu badawczego skoncentrowanego na poszukiwaniu
kongruencji kultury organizacyjnej i dynamicznych zmian w otoczeniu. Badaniom
poddano wszystkie zmienne opisujgce istotny wplyw dynamicznego otoczenia
i zmienne kultury organizacyjnej okreslajace poziom zaawansowania orientacji
na ryzyko.

Tabela 1. Wyniki badania zwigzkow korelacyjnych miedzy cechami otoczenia i kulturg organizacyjng
przedsigbiorstw

Wyniki analizy zwigzkow
korelacyjnych miedzy zmiennymi
. L wspot- wspot-
istotnos¢ . .
statystyczna czynnik czynnik
V-Cramera rang
Wzrost wydatkow zwiaza-  [Poziom akceptacji przez strategow Ak 0,245 -
nych z zasobami ludzkimi ryzykownych decyzji i dziatan kadry
(0T) kierowniczej
Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa ** 0,237 -
wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
warunkow dziatania
Zakres regulacji formalnych dostosowywa- woE 0,201 -
nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
Wzrost wydatkow na uzbro- |Poziom akceptacji ryzyka jako sktadnika * 0,211 -
jenie miejsca pracy (OT) dziatah gospodarczych
Spadek kosztow jednostko-  |Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa * 0,210 -
wych (OE) wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
warunkow dziatania
Wzrost liczby pracownikow |Zakres regulacji formalnych dostosowywa- HAE 0,225 -
zajmujacych si¢ innowacjami |nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
(OE) czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
Stopien elastycznos$ci reagowania przed- A 0,229 -
siebiorstwa na zmiany w otoczeniu
Nasycenie rynku, spadek Zakres regulacji formalnych dostosowywa- Hokk 0,254 -
lojalnosci klientow (OE) nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
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Tabela 1. (cd.)

Wzrost poziomu kwalifikacji |Poziom akceptacji przez menedzerow woE 0,215 -
kadry kierowniczej (OE) ryzyka wynikajacego z przedsigbiorczoscei,
aktywnos$ci oraz innowacyjnos$ci

Zakres orientacji przedsigbiorstwa K 0,218 -
na podmioty w otoczeniu konkurencyjnym
w procesie dostosowywania si¢ przedsig-

biorstwa do zmian
Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa * 0,213 -

wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
warunkow dziatania

Stopien elastycznos$ci reagowania przed- HkE 0,201 -
siebiorstwa na zmiany w otoczeniu

Wzrost znaczenia SI (OE) Poziom akceptacji ryzyka jako sktadnika ok 0,248 -
dziatah gospodarczych
Poziom akceptacji przez menedzeréw HAE 0,242 -

ryzyka wynikajacego z przedsigbiorczosci,
aktywnosci oraz innowacyjnosci

Wzrost oczekiwan spotecznej | Poziom akceptacji przez strategow HoAk - 0,233
asertywnosci klientow (OE) |ryzykownych decyzji i dziatan kadry

kierowniczej

Poziom akceptacji przez menedzeréw HAE - 0,210

ryzyka wynikajacego z przedsigbiorczoscei,
aktywnos$ci oraz innowacyjnosci

Zakres dostosowywania kultury organiza- * 0,221 -
cyjnej do zmian w otoczeniu
Zakres regulacji formalnych dostosowywa- HAE 0,360 -

nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
czeniu — procedury identyfikacji ryzyka

Poziom monitorowania zagrozen w otocze- K 0,235 -

niu w procesie dostosowywania sie

Stopien elastycznos$ci reagowania przed- oAk - 0,201

siebiorstwa na zmiany w otoczeniu
Wozrost presji otoczenia Poziom akceptacji ryzyka jako sktadnika * 0,206 -
konkurencyjnego (OE) dziatan gospodarczych

Poziom stabilnos$ci otoczenia. H* 0,202 -
Ewolucja modelu biznesu Zakres regulacji formalnych dostosowywa- * 0,235 -
(OE) nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-

czeniu — procedury identyfikacji ryzyka

Poziom monitorowania zagrozen w otocze- *E 0,249 -

niu w procesie dostosowywania sie
Wozrost standardow Poziom akceptacji przez menedzeréw * 0,204 -
zarzadzania (OIP) ryzyka wynikajacego z przedsigbiorczosci,

aktywnosci oraz innowacyjnosci

Zakres orientacji przedsigbiorstwa HAE 0,246 -

na podmioty w otoczeniu konkurencyjnym
w procesie dostosowywania si¢ przedsig-
biorstwa do zmian

Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa o 0,238 -
wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
warunkow dziatania

Zakres regulacji formalnych dostosowywa- HAE 0,248 -
nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
Stopien elastycznos$ci reagowania przed- HkE 0,321 -
siebiorstwa na zmiany w otoczeniu
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Wzrost poziomu dostgpnosci |Poziom akceptacji przez menedzerow woE 0,207 -
czynnikow produkeji (OIP)  [ryzyka wynikajacego z przedsigbiorczoscei,
aktywnos$ci oraz innowacyjnos$ci

Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa oK 0,227 -
wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
warunkow dziatania

Sita wptywu otoczenia Zakres regulacji formalnych dostosowywa- *K 0,249 -
na przedsigbiorstwo (OT, OE, |nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
OIP, OS, ON) czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
Wzrost warto$ci rocznego Poziom aktywnosci przedsigbiorstwa oAk - 0,217
budzetu marketingowego wzgledem otoczenia wobec zmiennosci
aby utrzymac dotychczasowa |warunkow dziatania
pozycje na rynku Zakres dostosowywania kultury organiza- HAE 0,260 -
cyjnej do zmian w otoczeniu
Zakres regulacji formalnych dostosowywa- ** 0,233 -

nia si¢ przedsigbiorstwa do zmian w oto-
czeniu — procedury identyfikacji ryzyka
Wzrost rocznego budzetu Zakres orientacji przedsigbiorstwa * - 0,305
innowacyjnego, ktory trzeba |na podmioty w otoczeniu konkurencyjnym
przeznaczy¢ na rozwQj pro- |w procesie dostosowywania si¢ przedsie-
duktow. biorstwa do zmian

Poziom intensywnosci dziatan ekspan- * 0,206 -

sywnych i agresywnych wzgledem zmian
W otoczeniu

Zakres dostosowywania kultury organiza- * 0,217

cyjnej do zmian w otoczeniu
Wzrost rocznego poziomu Zakres orientacji przedsigbiorstwa HAE - 0,232
naktadow przeznaczanych na podmioty w otoczeniu konkurencyjnym
przez przedsigbiorstwo w procesie dostosowywania si¢ przedsig-
na podstawowa dziatalno$¢  [biorstwa do zmian
operacyjng dla utrzymania  |Zakres dostosowywania kultury organiza- Hokk - 0,262
dotychczasowej pozycji cyjnej do zmian w otoczeniu

na rynku

Legenda: (* p <0.05; ** p <0.01; *** p <0.001); kwalifikacja cechy otoczenia: OT — otoczenie tech-
nologiczne, OE — otoczenie ekonomiczne, OIP — otoczenie instytucjonalno-prawne, OS — otoczenie
spoteczne, ON — otoczenie naturalne.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Rozpatrywane zwigzki miedzy zmiennymi charakteryzujacymi otoczenie i wymiary
kultury organizacyjnej ryzyka sg istotne statystycznie (potwierdzone testem Chi-
-kwadrat Pearsona (tzw. poprawka Yatesa) itestem t do sprawdzania istotnosci
wspotczynnika korelacji rangowej Spearmana). Jednak poziomy wspolczynnikow
korelacji zasadniczo dotycza korelacji niewyraznej, stabej's. Najsilniejsze zwigzki
(korelacja wyrazna) dotycza zwigzku miedzy zmienng charakteryzujacag rosnace wy-
magania w otoczeniu dotyczace standardow w zakresie zarzadzania, szczegdlnie zas

19Por. K. Zajac, Zarys metod statystycznych, PWE, Warszawa 1971.
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standardéow dotyczacych zarzadzania ryzykiem (ISO 31000; ISO 31010:COSO;
FERMA) i stopnia elastycznosci reagowania przez przedsiebiorstwa na zmiany
w otoczeniu jako skutku elementéw sktadowych kultury organizacyjnej (wymiar
wartoséci, zasad, form i stopnia elastycznosci przedsigbiorstwa wzgledem zmian
w otoczeniu). Silniejsze zwigzki dotycza rowniez tendencji nasycania si¢ rynkow
1 wzrostu asertywnosci klientdw oraz zakresu regulacji procesu dostosowywania si¢
przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu ujetych w procedury identyfikacji ryzyka
(wymiar postawy decydentow wzgledem podejmowania decyzji i dziatan ryzykow-
nych). Matryca niewyraznych zwigzkow sktonita do eksploracji danych w poszuki-
waniu ukrytych zwigzkoéw i ich wplywu na sprawno$¢ strategiczng przedsigbiorstw.
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THE CONGRUENCE OF ENVIRONMENTAL FACTORS
AND ORGANIZATIONAL CULTURE OF COMPANIES

Summary: The subject matter of the article is the organisational culture of companies operating
in the dynamically changing environment. In accordance with the selection of the dimensions
and the conditions for its application, the culture has been termed as the organisational culture
of risk. The aim of the article is to present the congruence of organizational culture and the
influence of environment on the companies’ activities in the future. The article is based on
multifaceted research, founded by The Polish Ministry of Education’s grant No. NN 115319838
(in the years 2010-2012). The research has been carried out on a statistically representative
sample of large and medium-sized enterprises located and operating in Poland.

Keywords: business environment, organizational culture, congruence.



