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Wielu przedsiebiorcéow upatruje w kulturze organizacyjnej zrédla ograniczen
i czynnika spowalniajgcego zmiany w organizacji. Méwig, ze sztywne normy
i czesto nierealne standardy powodujg hamowanie komunikacji w zespole i spro-
wadzajg pracownika do rangi narzedzia, majacego jedynie przynie$é¢ dochdd.
W artykule zaprezentowano zaleznosci i zwigzki pomiedzy kulturg organizacyjna,
nowg koncepcjg prowadzenia biznesu jaka jest zarzadzanie designem, a strategiag
firm zorientowanych na design. Kultura zostata tu zaprezentowana jako punkt
wyj$cia, z jednoczesnym naciskiem na jej mozliwosci determinujgce formutowanie
strategii. Zaprezentowano, w jaki sposéb pomaga wzmacniaé dzialania firmy, przy
jednoczesnym ostabianiu konkurencji mniej otwartej na nowg wiedze i niewerbalne
kanaty komunikacyjne.

Stowa kluczowe: strategia, kultura organizacyjna, zarzadzanie designem, design, przewaga
konkurencyjna.

Wstep

W dzisiejszym S$wiecie przy przytlaczajacej ilosci firm wytwarzajgcych
podobne produkty lub ustugi, elementem wyrézniajacym je i dajacym swoistego
rodzaju unikatowo$¢ jest przemyslane dazenie do osiggniecia wyjatkowej toz-
samoS$ci organizacji. Analizowanie kultury jako kontekstu, w ktérym ksztattuje
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sie proces budowania strategii organizacji wymaga rozpatrzenia jej w katego-
riach zalezno$ci i relacji.

Coraz czeSciej zaobserwowaé¢ mozna trend odchodzenia od gospodarki
przemystowej ku gospodarce informacyjnej opartej na wiedzy; od firm krajo-
wych, borykajacych si¢ z ograniczeniami handlowymi ku firmom zorientowa-
nym na przestrzen wirtualng, gdzie priorytetowe sg warto$ci niematerialne,
odczucia i emocje.

Firmy zorientowane na design ida jeszcze krok dalej — demonstruja, w jaki
sposOb strategia i innowacje oparte o design pozwalajg osiggna¢ finalny pro-
dukt — zgodny i koherentny z realizowang calo$ciowg strategia firmy.

Celem artykulu jest zaprezentowanie zaleznosci pomiedzy kultura orga-
nizacyjng, zarzadzaniem designem, a strategig firm zorientowanych na te
koncepcje. W artykule wskazano takze, ze w XXI w. filozofia designu pozwala
nie tylko tworzyé¢ produkty uzyteczne, ale takze by¢ nos$nikiem tresci z pozy-
tywnym nastawieniem spoltecznym, rozwigzujacym problemy wspoélczesnego
Swiata.

1. Istota organizacji nastawionej na design

Firmy zorientowane na design ktada nacisk na styl i estetyke stuzace
doskonaleniu produktéw, ustug, czy proceséw. Dzigki zarzadzaniu designem
mozliwa jest poprawa jako$ci obstugi klienta, wspieranie wzrostu wydajnosci,
a tym samym znajdowanie uzytecznych rozwigzan dla ludzi w globalnym
Swiecie, poczynajac od singli, ,rodzin patchworkowych, imigrantéw i ,noma-
dow” wedrujacych od miasta do miasta. Przysztos$é to ich przestrzen poszu-
kiwan”!.

Ludzie wrazliwi spolecznie i otwarci trafiajg do sektora kreatywnego. Tu
zyskujg narzedzia i mozliwosSci, by robi¢ nie tylko rzeczy na ktére jest popyt,
ale takze takie, ktére okazg sie wazne. Designerzy maja nie tylko projektowac
nowoczesne formy, ale takze rozwigzywaé problemy wspélczesnego $wiata
(butelki na wode Yvesa Béhara w ksztalcie litery Y sktadajg si¢ jak klocki.
Dlatego dzieci bawia sie nimi i dzieki temu wybierajg do picia wode, a nie
napoje — w tym wypadku dla projektanta wazna byla walka z otyloscia dzieci).
Zaangazowany design to m.in. projekt beczek dla afrykanskich kobiet (jest to
50-litrowa beczka-koto Q-drum, ktérg mozna napelnié¢ woda i toczyé po ziemi,
zamiast dzwigac ja na glowie) lub stawianie czota problemowi 0s6b niepeino-

I B. Pawlowicz, Projekt jutro, ,Zwierciadto” 2013, nr 1, s. 100.
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sprawnych, przebywajacych na wakacjach (ludzie zdrowi nie chca ich widzieé¢
ani o nich mysle¢ podczas wypoczywania np. na plazy — stad powstal projekt
kampanii, wykorzystujgcej wlepki, majace na celu przetamacé tabu)?.

Wewnatrz firm zorientowanych na design, zarzadzanie nim pozwala komu-
nikowaé marke, wplywac na projekt produktu lub ustugi, wyglad siedziby firmy
i jej oddzialéw, projekt strony WWW oraz wszelkich kampanii wizerunkowych.
Na zewnatrz — wspomaga przedsiebiorstwa w dostosowywaniu sie do oczeki-
wan otoczenia, a takze lokalnych przepiséw, regulacji i norm. Zarzadzanie
designem nie angazuje wysokich technologii, lecz opiera sie na obserwacji
i otwarto$ci mys$lenia. Aby to osiggnaé, juz na etapie studiéw specjalno$ciom
projektowym przypisuje sie nauki humanistyczne i tak studenci fashion (projek-
towanie mody) uczg sie my$lenia socjologicznego, studenci domestic (projekto-
wanie przestrzeni osobistej, prywatnej, publicznej) — psychologii, a projektanci
produkcji masowej (dla przemystu) - filozofii. Tymczasem, co ciekawe, stu-
denci projektowania komunikacji (media, nowe technologie, interakcja miedzy
produktem, a klientem) poznaja podstawy antropologii, jej sposoby badawcze
i weryfikowania wiedzy.

Zar6éwno uwarunkowania wewnetrzne, jak i zewnetrzne, poczagwszy od
celow strategicznych, poprzez oczekiwania otoczenia, a skonczywszy na odpo-
wiedzialnos$ci spotecznej, ekologicznej itp. powinny by¢ wlaczone w zarza-
dzanie designem. Tylko wtedy zasoby zainwestowane przez firme w postaci
pieniedzy, czasu i zdolno$ci pracownikéw zostang wlasciwie spozytkowane.

Doskonatym przykladem wydaje si¢ rozwigzanie segregacji $mieci
w Kopenhadze. Projektanci, wraz z antropologami wspélnie opracowali system
konteneréw, ustawionych w taki sposéb, aby ludziom chcialo si¢ je segregowac.
Projekt zostal wykonany na zlecenie firmy zajmujacej sie wywozem i spala-
niem odpadéw. Dla uzyskania maksimum efektu, antropolodzy przeprowadzili
szereg rozméw z osobami zajmujacymi sie wywozem S$mieci, wlascicielami
sklepéw itp.

2. Charakterystyka strategii opartej na designie

Na design mozna patrze¢ od strony strategicznej, komunikujgc go w sposéb
holistyczny, a takze realizujac go na poziomie taktycznym i operacyjnym (por.
schemat 1). Aby za$ skutecznie prowadzi¢ firme zorientowang na design nalezy

2 Ibidem, s. 101.
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zrozumieé jego miejsce i role w szerszym kontekscie3. Tylko wéwczas zmiany
i rozwigzania innowacyjne wdrazane na kazdym poziomie dzialania organi-
zacji beda przynosily pozytywne efekty. Upraszczajac, zarzgdzanie designem
nalezy traktowac jak filozofie, pewien swoisty spos6b myslenia, ktéry ksztaltuje
kulture organizacyjna, a ta z kolei ma na celu wplywanie na strategie dziatania
organizacji.

Schemat 1. Poziomy oddziatywania design na organizacje

Design na poziomie strategii
polityki i misji

Design na poziomie taktyki,
systemow i proceséw

Design na
poziomie
dziatan,
materiatow
i relacji

Zrédlo: K. Best, Design Management. Zarzqdzanie strategiq, procesem projektowym i wdrazaniem nowego
produktu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 17.

Strategia w firmach zorientowanych na design jest zestawem konkretnych
decyzji, ktére wynikaja zaréwno z filozofii rozwigzywania probleméw, jak
i wyboru okreslonych dziatan, majgcych zapewnié¢ przedsiebiorstwu osiggnie-
cie okreslonych celéw*. Organizacja procesu projektowego w tym wypadku
polega na okres$leniu zalozen i opracowaniu planu realizacji, tak by rezultat
w postaci przedsiewziecia byl zgodny ze strategia sformutowang i kultywowana
przez firme. Wedlug A. Jacobson-Cieleckiej design nastawiony na rozwigzywa-

3 K. Best, Design Management. Zarzqdzanie strategiq, procesem projektowym i wdrazaniem
nowego produktu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 16.

4 0. Lundy, A. Bowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 26-27.
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nie probleméw staje sie dziedzing nauk spolecznych’. To dziatanie na trzech

ptaszczyznach®:

* strategicznej, odpowiedzialnej za zgodno$é z misjg, warto$ciami i przeko-
naniami oraz tworzong na potrzeby wizerunku tozsamoscia firmy;

* podczas wprowadzenia produktu lub ustugi na rynek;

e dzialan innowacyjnych, stuzacych doskonaleniu procesu rozwoju produktu
badz ustugi.

Wszystkie te czynnosSci majg sprzyjaé zaréwno wewnetrznej integracji dzia-
tan w firmie, jak i spelnieniu oczekiwan odbiorcéw. Przy czym wiadomym jest,
ze prosta struktura projektowa jest najbardziej efektywng strukturg realizacji
projektu, chociazby ze wzgledu na jej przejrzystos$é (por. tabela 1).

Tabela 1. Wptyw czynnikéw biznesowych na design

Cel strategiczny Oczekiwania wobec designu

Zatozenie firmy Logo

Zdobycie pozycji lidera Design globalny

Wprowadzenie nowego produktu lub otwarcie

nowego oddziafu Rozwdj koncepciji dotyczgcej nowego produktu

Wprowadzenia nowej marki Nazwa i projekt graficzny

Projekt strony internetowej/

Zwigkszenie udziatu w rynku projekt opakowania

Odzyskanie pozycji na rynku Przeprojektowanie istniejgcego produktu
Dywersyfikacja produktow Projekt produktu / rozszerzenie zasiegu produktu
Poprawa dziatan z zakresu B+R Rozwdj koncepciji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B. de Mozota, Design Management. Using Design to Build
Brand Value and Corporate Innovation, Allworth Press, New York 2003, s. 27-29.

W przypadku organizacji nastawionej design (por. schemat 2), mozna
wyréznié¢ trzy sktadowe tworzenia strategii’:
1. Przywédztwo, rozumiane jako dzialania oséb kierujgcych firma oraz
podejmowanie decyzji o wyborze kierunku i celéw firmy. Liderzy designu

5 W konkursie ,Dobry Wzér” Instytutu Wzornictwa Przemystowego w kategorii projekto-
wanie uslug wygratla firma InPost, nie ze wzgledu na kolor i ksztatt skrzynek, lecz dlatego, ze
istnieje zapotrzebowanie na poczte, w ktérej wspédttworzymy proces wysylania i odbierania
przesylek.

6 K. Best, Design Management ..., op. cit., s. 92.

7 J. Penc, Strategie zarzqdzania, Perspektywiczne myslenie, systemowe dzialanie, Placet,
Warszawa 1994, s. 129.
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ksztaltujg wizje zarzadzania organizacjg, prezentujac ja zainteresowanym
i starajac sie zyskaé ich aprobate.

Proces strategiczny, polegajacy na uwzglednieniu zar6wno podczas plano-
wania, jak i realizacji, pozycji firmy, zapewnieniu jej przewagi konkurencyj-
nej i optymalnym wykorzystaniu zasobé6w. Menedzerowie designu w poréw-
naniu w menedzerami typowych organizacji musza czesto wykraczaé poza
ramy swoich kompetencji i dopasowywaé sie do nowych sytuacji. Kieruja
zespolami projektantow, bazujac na kulturze organizacyjnej opartej o design,
jednoczes$nie bedac jej ambasadorami. Dbajg o to, by procesy, procedury
oraz wiezi pomiedzy komoérkami organizacyjnymi kreowaly warto$é firmy.
Efektywno$¢ organizacji, czyli osigganie sukceséw w efekcie zrealizowa-
nych zamierzen strategicznych. Tu duzg role odgrywaja projektanci, ktérzy
starajg si¢ odnaleZ¢ potencjal, opracowaé rozwigzania i wdrozy¢ je z sukce-
sem poprzez realizacje¢ oczekiwan zleceniodawcy i klientéw, nie naruszajac
jednoczes$nie harmonogramu, budzetu i ustalonych wymogéw technicz-
nych.

Schemat 2. Elementy strategii opartej na designie

3.

lider design manager projektant
WIZJA > PROCES B TRESC

Zrédto: K. Best, Design Management..., op. cit., s. 17.

Charakterystyka kultury organizacyjnej

Jest pewne, ze bez kultury organizacji, zamiennie nazywanej tez kulturg

organizacyjng, instytucjonalng lub korporacyjng nie sposéb bytoby formuto-

wal strategie dziatania. To ona tworzy osobowos$é, dusze przedsiebiorstwa

i jest elementem sktadowym tozsamo$ci organizacji. Ta z kolei, jesli jest dobrze

prowadzona, pozwala firmie budowaé¢ w $wiadomo$ci otoczenia wizerunek.
A. Chandler uznal, ze w poréwnaniu z elementami twardymi (struktura i for-

malizacja), kultura, jako element miekki (obok zasobéw ludzkich), musi tworzyé
harmonijng cato$¢8. Tylko woéwczas mozliwe jest zdobycie przewagi konku-

8 A. Chandler, Strategy and Structure, Mit Press, Cambridge 1962, s. 12-14.
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rencyjnej, co w coraz bardziej turbulentnym, $wiadomym otoczeniu, gdzie
przeplyw informacji jest blyskawiczny, nie jest rzecza prosta. Postrzegajac
kulture organizacyjng jako istotny czynnik ksztaltowania zachowan w organi-
zacji, mozna powiedzieé, ze warunkuje ona skuteczne wdrozenie planu strate-
gicznego’. Nadaje ona kierunek, ulatwiajgcy poruszanie sie w rzeczywisto$ci
biznesowej, z drugiej za$ strony — naklada ramy ograniczajgce postepowanie
w organizacji.

Na temat kultury organizacyjnej napisano wiele ksigzek. Jej zlozonos¢
sprawia, ze jest trudna do uchwycenia. Zalezy od wielu czynnikéw zewnetrz-
nych i wewnetrznych, takich jak sektor w jakim firma dziala, jej klienci, cele
biznesowe, styl zarzadzania i struktura, jezyk, styl ubierania si¢ pracownikow,
systemy motywacyjne itd. Je$li jest czytelna, wéwczas metodologia zarzadza-
nia designem korzysta z ustanowionych na podstawie kultury organizacyjnej
norm!?,

Swiadomos$é designu jako skutecznego $rodka komunikacji przedsigbior-
stwa z rynkiem i strategicznego narzedzia biznesowego widocznie ro$nie!l.
Wzrasta takze Swiadomo$¢ zarzgdzania designem, a wlasciwe wykorzystanie
potencjatu, jaki w nim drzemie, dla wielu firm zaczyna byé kwestig prioryte-
towa. Designer przyszlo$ci zadaje sobie zupelnie inne pytania niz projektant
XX w. Dla przyktadu moze zapytaé: ,czy krzesto jest potrzebne w XXI w.”? Aby
na to pytanie odpowiedzieé trzeba wiedzieé, ze krzesto to mebel, ktérego nie
wymys$lono, by wygodnie na nim siedzieé. Pierwsze krzesta to trony wladcow.
One nadawaly pozycje wladczg w czasach, kiedy pospdlstwo siedziato na ziemi
lub tawach. Dopiero w XVII w. mieszczanstwo zaczelo zasiada¢ na meblach
z oparciem. A wiec u genezy krzesla stal wizerunek. Taka wiedza to warunek
kreatywnej odpowiedzi na pytanie: ,na czym bedzie siedzial singiel z miasta
przysztosci”?. Designerzy ida o krok dalej — zastanawiajg sie co bedzie proble-
mem ludzkos$ci za 30-50 lat. Wedlug wielu z nich, to nie brak energii odegra
gléwnag role, lecz brak miejsca. A wiec potrzeba bedzie coraz wiecej rzeczy
lekkich, zajmujgcych niewielkg przestrzen.

Warto zauwazy¢, ze potencjal w zakresie wykorzystywania filozofii designu
istnieje zaréwno w obrg¢bie organizacji klienta, jak i na zewnatrz — w otoczeniu
spoleczno-demograficznym, kulturowym i ekonomicznym. Nie sposéb jednak

° S. Staficzyk, Triada przewagi konkurencyjnej w warunkach niepewnosci, Prace Naukowe
UE we Wroctawiu, nr 1114, aspekt teoretyczny i praktyczny, red. M. Przybyla, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 268.

10 G. Boyle, Design Project Management, MPG Books Ltd., Bodmin, Cornwall, Ashgate 2003,
s. 18.

I K. Best, Design Management..., op. cit., s. 16.
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wyznaczy¢ pewnych uniwersalnych standardéw wykorzystywania tego poten-
cjatu, ktéry sprawdzatby sie w kazdym przedsiebiorstwie. Ich dobér zalezy od
strategii dziatania danej firmy, tozsamosci przedsiebiorstwa, a przede wszyst-
kim od propagowanej kultury organizacyjnej. Jesli wiec zarzadzanie designem
dazy do identyfikacji i okreSlenia sposobéw wykorzystania designu w celu
wygenerowania warto$ci dodanej, to okreslenie potencjatu designu jest pierw-
szym krokiem w tym kierunku!?.

Zwigzkéw strategii i kultury organizacyjnej mozna dopatrzeé sie przynaj-
mniej na dwéch ptaszczyznach. Pierwszy to wzajemne dopasowanie sie tych
dwéch sktadowych, gdyz, zdaniem Brilmana, przy ich wzajemnym dysonansie
przewage zdobywa kultural3.

Druga plaszczyzna zwigzana jest z dostosowaniem i wdrozeniem strategii
na trzy powyzsze sktadowe funkcjonowania organizacji oraz z wptywem kul-
tury organizacyjnej na dzialania firmy. Ten poziom jest czgsto pomijany przez
kierownikéw i szeféw firm: nietrudno stworzy¢ koncepcje dominowania kon-
kurentéw na papierze; znacznie trudniej wprowadzié ja w zycie. Funkcjonalne
programy dziatania sg przetozeniem koncepcji strategii na konkretne czynnoéci
na kazdym stanowisku pracy oraz na codzienne zachowanie kazdego pracow-
nikéw. Okreslajg obowigzki i wymagania pracownikéw, sposoby dziatania
na rzecz osiggniecia celéw strategicznych, usprawnienia na kazdym etapie
wdrazania strategii, dziatania operacyjne tj. finanse, produkcja, technologia
poprzez polityke zakupdéw i zapaséw, marketing az do zarzadzania potencjatem
intelektualnym i designem.

Strategia winna by¢ wyrazona nie tylko w formie zapiséw, ale takze
w postawach pracownikéw, ich kompetencjach oraz wszelkich zachowaniach
organizacyjnych — twardych i miekkich — u podstaw ktérych lezg wartosci kul-
tury organizacyjnej.

W przypadku firm zorientowanych na design, kultura organizacyjna prze-
wija si¢ zaréwno podczas formulowania strategii, jak i jej wdrazania. Dzigki
temu dzialania, ktére zwiekszajg warto$¢ i przewage konkurencyjng, zawsze
spotkajg sie z entuzjazmem ze strony organizacji — dajac finalnie namacalny
produkt lub ustuge. Aczkolwiek nalezy pamietaé, ze juz sama praca nad pro-

12 B. de Mozota, Design Management..., op. cit., s. 16.

13 To tez ttumaczy wiele niepowodzenr w zakresie strategii dywersyfikacji, fuzji, umiedzynara-
dawiania dziatalnosci, zmian specjalnosci i sposobow wytwarzania, a takze zjawisko powolnosci
identyfikowania najgrozniejszych konkurentéw, trudnosci we wdrazaniu nowych technologii, zarzg-
dzania jakosciq totalng (TQM) czy reengineeringu. W kazdym z takich przypadkow problemem byta
nieodpowiednia kultura lub idgce w niewtasciwym kierunku zmiany kulturowe”, w: J. Brilman,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 65.
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jektem moze daé efekt w postaci nowej wiedzy, umiejetnosci przezwyciezania
probleméw, integracji zatogi itd., co réwniez wplywa pozytywnie na ksztatto-
wanie sie strategii przedsiebiorstwa.

Niezaleznie wiec od tego, czy zarzadzanie designem bedzie dotyczylo
okreslenia metod projektowych, realizacji catego projektu lub jego wdrozenia,
czy bedzie realizowane przez firme zewnetrzna, czy tez zespél wewnetrzny —
konieczne jest okreslenie wytycznych, odzwierciedlajacych oczekiwania zlece-
niodawcy i wytyczne dla menedzeréw.

4. Zarzadzanie relacjg strategia — kultura organizacyjna

Strategia firmy opartej na designie musi wskazywaé na wzajemng zgodno$é
kulturowa. Oznacza to, ze wszystkie elementy tworzace kulture organizacyjna
przewijaja sie we wszystkich obszarach dziatalnos$ci organizacji. Podobne war-
to$ci kulturowe wplywaja na styl kierowania organizacja, holistyczne podejscie
do zarzadzania, zachowanie pracownikéw wzgledem siebie i przetozonych oraz
podejscie do klientéw.

Rola kultury organizacyjnej ujawnia si¢ najmocniej na etapie wdrozenia
strategii. W fazie wstepnej — podczas dyskutowania nad wyborem okreslonej
strategii — nie jest ona jeszcze konkretna. Przybiera dopiero forme w funkcjo-
nalnych programach dziatania!#
matywnej, funkcjonalno-komunikacyjnej poprzez wypracowanie systemu
konkretnych warto$ci, norm, ram ograniczajgcych, wyznaczenia zasad spra-
wowania wladzy, motywowania pracownikéw itp. Kultura organizacyjna jest

, a zwlaszcza na ptaszczyznie kulturowo-nor-

pewnego rodzaju filarem pomagajacym zredukowaé niepewnos¢, wynikajacej
ze zbyt duzej dowolnosci. Co wiecej ,stabilizuje” rzeczywisto$é, mobilizuje do
dziatania calg zaloge i pomaga zaakceptowaé nowy styl zarzgdzania. Wplywa
tez na ogdl relacji, tak wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz z klientami, koope-
rantami, a nawet z konkurencja.

Warto dodaé, ze otoczenie dziatania wspélczesnych firm nie pozwala na
budowe mocnej, zamknietej kultury organizacyjnej. Brak elastycznosci, jedno-
rodno$¢ i zamkniecie w okre$lone ramy jest czynnikiem negowanym. Coraz
czesciej méwi sig, ze kultura musi byé tworzona przez male zespotly i najcze-
$ciej dopasowywana do sytuacji, w ktérej realizowany jest dany projekt. Taka
adaptacja do wymagan otoczenia, heterogenicznos$é, a nawet wyprzedzanie
zmian staje si¢ nowym sposobem na zdobywanie przewagi konkurencyjnej.

14 A, Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 1995, s. 306.



20 Anna Dziadkiewicz, Piotr Juchniewicz

P. Drucker napisat kiedys, ze wyniki firmy nie zaleza od nikogo w przed-
siebiorstwie i od niczego, co znajduje sie w zasiegu kontroli. Zalezg jedynie od
otoczenia. To nabywcy decydujg o tym, czy przedsiebiorstwo bedzie efektywne
(czyli czy bedzie nadwyzka dochodéw nad kosztami). Firma tworzy jedynie
koszty, sztukg za$ jest tworzenie dochodéw w otoczeniu. Przyjmujac wiec
za fakt utrzymanie harmonii pomiedzy wszystkimi elementami organizacii,
jak i miedzy organizacja a otoczeniem, kazda zmiana wymusza konieczno$é
zmiany strategii. J.A.S. Pearce i R.H. Robinson zaprezentowali cztery sytuacje
wprowadzania zmian!>:

* przedsiebiorstwo musi wprowadzi¢ nowg strategi¢ wymagajaca zmian
w strukturze, systemach i procedurach. Zmiany w wigkszosci sa zgodne
z istniejgcg kulturg organizacji — to oznacza, ze dokonanie zmian w strategii
jest mozliwe, poniewaz istnieje mocne wzmocnienie kulturowe;

* przedsiebiorstwo musi wprowadzié¢ tylko kilka zmian organizacyjnych, by
rozpoczaé wdrazanie nowej strategii. Te zmiany sg réwniez zgodne z kul-
tywowang w firmie kulturg organizacyjng. Taka sytuacja jest szczegdlnie
dobra dla firm preferujacych stabilnos¢. W tym wypadku nacisk powinien
by¢ polozony na wzmocnienie i utrwalenie kultury z jednoczesnym usu-
nieciem wszystkich przeszkdd stojacych na drodze utworzeniu pozadanej
kultury;

e przedsiebiorstwo musi dokonaé radykalnych zmian organizacyjnych, zanim
przystapi do wdrozenia strategii. Jednocze$nie zarzadzajacy sa Swiadomi,
ze zmiany te sg niezgodne z obecng kulturg organizacyjng firmy. W tej sytu-
acji zasadne jest opracowanie sposobu wdrozenia zmian, bez koniecznosci
zderzenia ich z normami i warto$ciami kultywowanymi w firmie;

* jest to najtrudniejsza sytuacja przy wprowadzaniu zmiany — aby wdrozy¢
strategie, konieczne jest wprowadzenie wielu radykalnych zmian organiza-
cyjnych, ktére sg catkowicie niezgodne z aktualnie stosowanymi normami,
warto$ciami i zalozeniami. W tym wypadku nalezy bardzo doktadnie prze-
analizowaé konieczno$¢ wprowadzenia zmian, a w przypadku niezgodno-
§ci, sugeruje sie zmiane planu strategicznego.

Kultura organizacyjna to jeden z elementéw, ktéry trudno w organizacji
zmienié. Z reguly dzieje sie tak, ze wszelkie préby zmiany strategii natrafia-
jace na opér kulturowy nie przynosza pozytywnych rezultatéw. Dzialania na
rzecz robwnowagi pomiedzy kulturg organizacyjng, a strategiag muszg by¢ wiec
dynamiczne i powinny zaleze¢ zaré6wno od oczekiwan rynku zewnetrznego, jak
i wewnetrznych aspiracji os6b zarzadzajacych firmg. W dodatku, aby osiggnaé

15 J.A. Pearse II, R. H. Robinson, Strategic Management, Richard D. Irwin Inc., Homewood,
IL, s. 346.
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cele strategiczne, nalezy zwréci¢ uwage na gléwne czynniki determinujace
metody i procesy, ktére z kolei musza podlegaé statego monitoringowi podczas
calego zycia projektu. Tylko poprzez zrozumienie sposobu, w jaki dziala orga-
nizacja na kazdym szczeblu i w jaki spos6b dochodzi do osiggnigcia celdw,
projektant moze czué sie w pelni zaangazowany w tworzenie (projektowanie)
mechanizméw i osobowosci organizacii.

5. Zakonczenie

Zaprojektowanie strategii dla firmy zorientowanej na design wymaga
przede wszystkim okreslenia jej gtéwnego celu dziatania. Zadanie to z reguty
powierza si¢ menedzerowi designu, ktéry dziata wspdélnie z zespotem projek-
towym lub zewnetrzna agencjag projektowo-ustugows. Ustalaja oni wzajemnie
zatozenia projektowe i sprawdzajg czy sg one spdjne z misjg firmy i panujgca
kulturg organizacyjng. Formulowanie strategii opartej o design wymaga zde-
finiowania odpowiedzialno$ci, przywddztwa, udziatu kultury organizacyjnej,
poszukiwania szans na innowacje i kreowanie tozsamos$ci organizacyjnej. Gdy
réwnowaga jest zachowana, a zarzadzanie designem wpisane w kulture orga-
nizacyjna, tatwiej jest sformutowaé strategie wskazujgca na potencjat zespotu
i zasobéw firmy, a jej wdrozenie z pewnoscig zaprocentuje unikatowoscia,
przekladajaca sie na przewage konkurencyjng firmy w dlugim okresie.

Bibliografia

Best K., Design Management. Zarzqdzanie strategiq, procesem projektowym i wdraza-
niem nowego produktu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

Boyle G., Design Project Management, MPG Books Ltd., Bodmin, Cornwall, Ashgate
2003.

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

Chandler A., Strategy and Structure, Mit Press, Cambridge 1962.

de Mozota B., Design Management. Using Design to Build Brand Value and Corporate
Innovation, Allworth Press, New York 2003.

Lundy O., Bowling A., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

Pawlowicz B., Projekt jutro, ,Zwierciadlo” 2013, Nr 1.

Pearse II J.A., Robinson R. H., Strategic Management, Richard D. Irwin Inc.,
Homewood, IL.

Penc J., Strategie zarzqdzania, Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie, Placet,
Warszawa 1994.



22 Anna Dziadkiewicz, Piotr Juchniewicz

Stabryta A., Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 1995.

Stanczyk S., Triada przewagi kownkurencyjnej w warunkach niepewnosci, Prace
Naukowe UE we Wroctawiu, nr 1114, aspekt teoretyczny i praktyczny, red.
M. Przybyla, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
2006.

www.clientbrief.info/whybrief. html.

Summary

Organizational Culture as Context Focusing on Strategy Creating
Process in Design-Orientated Company

Many entrepreneurs can perceive organizational culture as a source of
constraints and an impediment to changes in the company’s organizational
culture. They say that the fixed rules and unrealistic standards result in the
inhibition of team communication bringing down employees to the status of
a tool, designed only to generating income. The article presents the relations
and connections within organizational culture, a new concept of business
management which is design management and design-orientated strategy. The
culture is presented as a point of departure in focusing on the emphasis on
determining the formulation of this strategy. It is shown how to strengthen
business activities while weakening the competition which is less open to
knowledge and non-verbal communication channels.

Keywords: strategy, organizational culture, design management, design,
competitive advantage.

Peslome

OpraHu3aLMoHHan KynbTypa Kak KOHTEKCT B npouecce pa3paboTku
cTpaTerum opraHusauuy OpueHTUPOBaHHON Ha design

MHorue npegnpuATUA BUAAT B OPTaHM3ALMOHHON KYJIbType MCTOUYHUK OrpaHMye-
HUI, paKTOp 3aMeIJIAI0 NI TpoLiecc M3MeHeHM T B opraHusanuu. OHM yTBep>K/AIoT, YTO
CTpOT¥Ve HOPMBI 1 YaCTO HepeaIbHbIe CTAHAPThI TOPMP3AT KOMMYHUKAaTUBHbIE IIPOLIeCCHI
B KOJUIEKTMBE V1 IIPeBPalal0T paOOTHUKA B aBTOMAT, KOTOPBIIT JOKEH TONBKO IPUHECTH
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IoXofl. B crarbe mpepcTaBlIeHbl 3aBUCUMMOCTD M CBA3b MEX[Y OPraHM3aLOHHON KyJ/lb-
TYpPOIi, HOBOJ KOHIIEIIIIVell BefileHNs Ou3Heca, KaKoil AB/IAETCS yIpaBleHue IU3ailHOM 1
cTpareruelt ¢pupM opueHTUPOBaHHBIX Ha design. KynbTypa oxapekrepusoBaHa 3iech Kak
VICXO[{HBIII YHKT, C OffHOBPEMEHHBIM yIIOPOM Ha ee BO3MOXKHOCTH, 00yC/IaBIMBaloIue
¢dbopMmpoBaHye crparernn. ITokasaHo, KakuM 06pasoM IIOMOTraeT aKTUBU3UPOBATD fIesi-
TENbHOCTD (GUPMBL, IIPY OFHOBPEMEHHOM OCTa0/IeHN! KOHKYPEHTOB B MEHbLIEH CTelleHN
OTKPBITBIX /111 HOBBIX 3HAHMII ¥ HeBepOaTIbHBIX KaHAIOB KOMMYHUKAIIVN.

KnroueBbie cmoBa: cTpaTerus, opraHu3allMOHHas KyJIbTypa, yIIpaBeHNe [U3aliHOM,
design, KOHKypeHTHOe IPeNMYILEeCTBO.
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