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zarzgdzania bezpieczenstwem jako zrédto
inspiracji dla kultury strategicznej.
Wybrane zagadnienia

Streszczenie: W tekscie przedstawiono znaczenie oraz mozliwo$¢ implementac;ji
niektorych podejs¢ i metod stosowanych w teorii oraz praktyce zarzgdzania bezpie-
czenstwem jako zrodet inspiracji dla tworzenia kultury strategicznej. Autor, wycho-
dzac od apriorycznej i holistycznej orientacji proceséw zarzadzania bezpieczen-
stwem, probuje zarysowac¢ mozliwe pozytki z wykorzystania niektérych elementéw
dorobku teorii i praktyki zarzgdzania dla ksztattowania kultury strategicznej. Szcze-
golne miejsce w rozwazaniach autora zajmuje podejScie sieciowe, zwigzane z wy-
korzystaniem metod analizy strategicznej, metod zarzgdzania w warunkach kon-
frontacji oraz wykorzystania koncepcji odpornosci (resilience) organizacji. Ostatnia
czes¢ zawiera wizje kultury strategicznej, ktéra uwzglednia korzy$ci wynikajace ze
spojrzenia na nig od strony nauki o zarzadzaniu i jakos$ci, uzupetniajgc w ten sposéb
istniejace koncepcyjne luki.

Stowa kluczowe: kultura strategiczna, zarzgdzanie bezpieczeristwem, teoria i prak-
tyka zarzgdzania, koncepcja odporno$ci organizacji

Theory and practice of safety management processes
as a source of inspiration for strategic culture. Selected issues

Summary: Text methods used in the theory and practice of security management
as sources of inspiration for the creation of a strategic culture. The author, starting
from an a priori and holistic orientation of safety management processes, attempts
to outline the possible benefits of using some elements of management theory and
practice achievements for shaping strategic culture. A special place in the author's
deliberation is occupied by the network approach related to the usage of strategic
analysis methods, management methods in confrontation conditions, and the usage
of the resilience concept. The last fragment of the text includes a vision of a strategic
culture that takes into account the benefits resulting from the management and qual-
ity science point of view, thus filling the existing conceptual gaps.

Keywords: strategic culture, security management, theory and practice of manage-
ment, resilience concept of an organization
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Wstep

W opinii uznanego eksperta w zakresie geopolityki i geostrategii
J. Bartosiaka, Polsce brakuje — w odniesieniu do XXI wieku — zinstytucjo-
nalizowanej, powazanej na Zachodzie i w Rosji nowoczesnej kultury stra-
tegicznej, opartej na systemie zatozen, wynikajgcych z uwzglednienia jed-
noczesnie polskich doswiadczen, geografii kraju, aktualnych zagrozen
i otoczenia geopolitycznego. Co do aktualnych zagrozen, nalezy do nich
zaliczy¢, zdaniem eksperta, brak zrozumienia dla zmieniajgcych sie po-
tencjatow wrogow i sojusznikow, a takze uwarunkowan spotecznych, pop-
artych samozadaniujgcg sie i konsekwentng praktykg polityczng, ksztattu-
jaca wielkg strategie panstwa’.

Powyzszy poglad stanowi wyraz daleko idgcego niepokoju zwigza-
nego z niedostatecznym rozumieniem roli kultury strategicznej odnotowy-
wanym w postepowaniu klasy politycznej RP. Problem jest niezwykle zto-
zony, jak niezwykle zlozong materig jest sama kultura strategiczna.
Dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z ksztattowaniem kultury strate-
gicznej wskazujg wyraznie na dominacje w dyskusji o niej przedstawicieli
nauk politycznych, stosunkéw miedzynarodowych, nauk o bezpieczen-
stwie (w tym szczegoinie rekrutujgcych sie ze sfery militarnej). Jest to
w petni uzasadnione, ale wobec wielkiej ztozonosci przedmiotu dyskusji,
brakuje gtosu przedstawicieli innych nauk spotecznych, a w szczegdélnosci
— nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Zasadniczg ideg autora oraz celem rozdziatu jest wskazanie —w za-
rysie — na mozliwe pozytki ptyngce z wykorzystania niektérych istotnych
elementéw dorobku teorii i praktyki zarzgdzania dla naukowcow zajmujg-
cych sie ksztaltowaniem kultury strategicznej. Autor wychodzi z zatozenia,
ze brak znaczacego udziatu przedstawicieli Srodowiska nauk o zarzgdza-
niu i jakosci w debacie nad ewolucjg kultury strategicznej stanowi o istotnej
stabo$ci wizji bezpieczenstwa panstwa.

W dorobku teorii i praktyki zarzgdzania odnotowac¢ mozna wiele kon-
cepcji godnych wsparcia i zastosowania, przydatnych w ksztattowaniu kul-
tury strategicznej. Poczynajgc od samej koncepcji zarzgdzania strategicz-
nego, planowania strategicznego i metod analizy strategicznej (metod oto-
czenia organizacji), poprzez metody i narzedzia budowania scenariuszy,

1 J. Bartosiak, Zatrzymac¢ Putina, ,Historia Do Rzeczy” 2021, nr 7 (101), s. 72.
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metody analizy sektorowej, koncepcje wywiadu i kontrwywiadu gospodar-
czego (biznesowego), konczac na metodach okreslania kluczowych kom-
petencji i zasobdw organizacji w projektowaniu rywalizacji konkurencyjnej.
Opis bogactwa tego dorobku wykracza zdecydowanie poza ramy roz-
dziatu, stad autor skupit uwage jedynie na niektérych elementach, biorgc
pod uwage ich znaczenie i aktualnosc.

Kultura jako obiekt badan w naukach o zarzadzaniu i jakosci

Procesy kulturowe w organizacjach sitg rzeczy przebiegajg w spo-
tecznosciach. Z kolei w znaczeniu kulturowym istniejg dziatania, ktére
przeistaczajg sie w spoteczne nawyki. Z tego tez powodu w organizacjach
zwroécono uwage na czynnik ludzki, wptywajgcy bezposrednio na powo-
dzenie w realizacji zadan organizacji. Warto przy tym zwréci¢ uwage, ze
zbiezne warto$ci oraz zachowania powinny by¢ w mniejszym lub wiek-
szym stopniu aprobowane przez wszystkich cztonkéw organizacji. Za sy-
tuacje idealng uwaza sie taka, w ktérej wartosci skutecznie oddziatujg na
zachowania, a te z kolei ksztattujg postawy mozliwie jak najwiekszej grupy
cztonkow danej organizacji. Nietrudno dostrzec, ze im bardziej po-
wszechna jest akceptacja czynnikdw kultury organizacyjnej, tym wiekszy
wywiera ona wptyw na organizacje. Oddziatywanie to odnosi sie do wielu
dziedzin, od stosunkéw miedzyludzkich w uktadzie przetozony — pracow-
nik, poprzez wtasciwosci srodowiska pracy, w tym panujgca w nim atmos-
fere, az po otoczenie?. Skomponowana i utrzymywana we wtasciwy spo-
s6b kultura powinna by¢ bliska zaréwno dla jednostki, jak i korporacji. Nie-
zbedna okazuje sie przy tym troska o szes¢ jej sktadnikéw:

— wizje, ktéra jako prosty i podstawowy czynnik kultury powinna by¢
zintegrowana z logotypem firmy; nie mozna tez zapomina¢ w co-
dziennych dziataniach korporacji, jak bardzo jest ona wazna;

— wartosci stanowigce specyficzny kodeks postepowania, ktéry powi-
nien by¢ wszystkim znany i powszechnie stosowany w danej orga-
nizaciji;

— praktyki Scisle zintegrowane z warto$ciami, czyli jedno$¢ zacho-
dzgca miedzy stowem pisanym a czynem,;

2 K. Szymanska, Kulturowy kontekst zarzgdzania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Pod-
stawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 470-471.
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— ludzi pasujgcych do kultury korporacyjnej, a nie tylko i wytacznie za-
wodowo zgodnych z profilem dziatania firmy;

— narracje, ktorej doskonate tto moze stanowic historia firmy;

— miejsce, ktére w zaleznosci od zatozonych celéw i aktywnosci czton-
kéw moze by¢ odpowiednio ksztattowane®.

Wspotczesnie od czionkéw organizaciji wymaga sie perspektywicz-
nego myslenia oraz orientacji na dziatania prorozwojowe. Z tego tez po-
wodu ich osobiste zaangazowanie w sprawy zawodowe nalezy do niezwy-
kle waznych kwestii. Ze wzgledu na domniemane korzysci dla organizacji,
coraz czesciej skupia sie uwage na wartosciach jako waznym elemencie
kultury organizacji. Poszukiwanie metod zarzgdzania uwzgledniajgcych
ten czynnik oraz analiza psychologicznych zrodet zaangazowania pracow-
nikow z perspektywy wartosci organizacyjnych i osobistych to elementy
konieczne w budowaniu sukcesu przedsiebiorstw*. Podstawowa role ogry-
wajq tu perspektywa udziatu i zaangazowania lideréw, a takze nagroma-
dzenie kapitatu ludzkiego.

Sama kultura stanowi niewatpliwie od wielu lat obiekt badan w nau-
kach o zarzgdzaniu i jakosci. Patrzagc chronologicznie, poczatki badanh nad
kulturg odnosity sie w szczegolnosci do samej organizacji, a dopiero
w dalszej kolejnosci objeto nimi kulture procesow.

| tak G. Hofstede, definiujgc pojecie kultury, postuzyt sie metaforg
zbiorowego oprogramowania umystu. Wedtug tego badacza kultura przy-
pomina swoisty program komputerowy kodujacy okreslone wzorce mysle-
nia, odczuwania i zachowania. Sg one wdrukowane w umysty cztonkdéw
danej spotecznosci. Zrozumienie uniwersalnych mechanizméw dziatan
spotecznych nie bytoby mozliwe bez uwzglednienia uwarunkowan kulturo-
wych, gdyz zachowania spoteczne ludzi sg zawsze zakotwiczone w kultu-
rze®. Wiadomo tez, ze ludzie w organizacji sg przedstawicielami spote-
czenstwa, ktére w wyniku wspélnej pracy, tworzy i odkrywa ogét funda-
mentalnych zatozen, poréwnywanych niejednokrotnie, za E. Scheinem, do

3 M. Kapusta, M. Sukiennik, P. Bak, Wybrane determinanty ksztaftujgce kulture korporacyjna,
.Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2017, nr 5, s. 488-489.

4 L. Gorniak, Zarzgdzanie przez warto$ci jako metoda angazowania pracownikow, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2015, nr 944, s. 102.

5 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2007,
s. 16-17.
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trzypoziomowej gory lodowej®. Nad powierzchnig morza znajdujg sie
widoczne dziatania organizacji, natomiast pod powierzchnig sg ukryte, nie-
formalne przejawy jej zycia.

Analizujgc powyzszy model, mozna tez dokonaé ogladu w inny spo-
s6b, wyodrebniajgc uchwytne elementy kultury organizacyjnej — percep-
cyjne — oraz niedajgce sie bezposrednio uchwyci¢ — elementy koncep-
cyjne. Elementy koncepcyjne stanowig intelektualne podstawy wszelkich
aktywnosci w organizacji. Nadrzedne wartosci, jak np. sprawiedliwos$¢ czy
wolnos$¢, sg ogdlnikowe i abstrakcyjne. Organizacja musi zatem dostoso-
wac je do specyfiki swojej dziatalnosci. W wyniku tego procesu tworzg sie
elementy percepcyjne, czyli wzorce zachowan i symbole’.

Niewatpliwie w naukach o zarzadzaniu i jakosci w badaniach nad
kulturg dominuje podejscie aksjologiczne. Realizujgc takie ujecie,
S. Schwartz zauwaza m.in., ze wartosci mozna okresli¢ mianem motywa-
toréw zaleznych od sytuacji oraz przewodnich zasad kierujgcych zacho-
waniem cztowieka badz grupy. Ksztattujg sie one od pierwszych chwil zy-
cia w okreslonej kulturze i wptywajg na zachowanie jednostki w dorostym
zyciu. W dwupoziomowej analizie wartosci autor ten wyrdznia wartosci
jako jednostkowe charakterystyki osob, jak rowniez specyficzne wartosci
kulturowe populacji. Na poziomie jednostkowym wyrézni¢ mozna zestaw
wartosci, ktorych charakterystyke zawarto w tabeli 1. Obok powyzszych,
autor wyréznit specyficzne wartosci kulturowe populaciji, jak w tabeli 2.

Tabela 1. Wartosci jako jednostkowe charakterystyki osob (wymiar 1)

Wyroéznik Wartos¢ Cechy charakterystyczne
Wartosci Wiadza - dominacja, bogactwo materialne
L Osiggniecia - sukces, ambicja
umacniajgce . : o e
Hedonizm - przyjemnosci, zadowolenie z zycia
Warto$ci Uniwersalizm - refleksja nad swiatem
pozaosobiste Dobroé - sprawiedliwos¢ i rownosc¢ spoteczna

- troska o bliskich, pomocnosé, lojalnosé

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: P. Boski, Kulturowe ramy zachowari spofecznych,
PWN, Warszawa 2010, s. 171-180.

6 K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajacy realizacje strategii przedsiebior-
stwa, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2015, nr 222, s. 91.

7 A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, ,Zeszyty Nau-
kowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2004, nr 5, s. 167-168.



M. Kwiecinski

Tabela 2. Specyficzne wartosci kulturowe populacji (wymiar II)

Wyréznik Wartosé Cechy charakterystyczne

Poszukiwanie

Otwartosé doznar: - ekscytacja zyciem, poszukiwanie przygod
na zmiane Podmiotowosé - tworczos¢, niezaleznosc¢
Tradycja - naboznosc¢, skromnosc¢
Konserwatyzm  Konformizm - postuszenhstwo, szacunek do rodzicow
Bezpieczehnstwo - porzgdek spoteczny, bezpieczenhstwo kraju

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. Boski, Kulturowe ramy zachowari spofecznych,
PWN, Warszawa 2010, s. 171-180.

Przedstawione powyzej w tabeli 1 wartosci jednostkowe tworzg nie-
zalezne od siebie wymiary wartosci wyzszego rzedu. Na ich biegunach
z kolei znajdujg sie wartosci przeciwstawne. W nastepnych badaniach
S. Schwartza uzyskanych poczgtkowo dziesie¢ wymiaréow na poziomie in-
dywidualnym zostato zredukowanych do siedmiu aspektow kulturowych:
harmonii, zakorzenienia, hierarchii, autonomii afektywnej i intelektualnej,
egalitaryzmu oraz mistrzostwa.

Na szczeblu kulturowym powyzsze typy wartosci sktadajg sie na trzy
wymiary wyzszego rzedu. S. Schwartz postuguje sie tu pojeciem dylema-
téw wartosci, z ktérymi kazda kultura musi sobie radzi¢, a na ktérych opie-
rajg sie kulturowe typy wartosci. Wsréd owych dylematéw autor wyrdznia:

— dylemat autonomii — zakorzenienia, obecny w kulturach, w ktorych
ceniona jest autonomia, a jednostki postrzegane sg jako odrebne

i autonomiczne;

— dylemat hierarchii — egalitaryzmu, przy czym egalitaryzm wyraza sie

w grupowej wspotpracy oraz dbatosci o dobro innych, a takze w war-

tosciach takich jak sprawiedliwos¢ spoteczna, rownosé i odpowie-

dzialnos¢, hierarchia natomiast zaktada istnienie systemu przypisa-
nych rél spotecznych, w ktérym dostep do zasobéw, prestizu czy
wladzy jest nierowny; istotnymi warto$ciami sg tu: autorytet, wiadza,
zamoznosé i pokora;

— dylemat harmonia — mistrzostwo, charakterystyczny dla kultur, gdzie
ceni sie wartosci z grupy harmonii, ktadzie sie nacisk na podporzad-
kowanie sie zastanym zasadom, docenianie oraz rozumienie rozno-
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rodnodci $wiata, a takze brak nastawienia eksploatacyjnego. Ty-

powe wartosci dla takich kultur to pokéj na Swiecie, ochrona srodo-

wiska czy jednos$¢ z naturg®.

Wobec powyzszego nalezy jednak zauwazy¢, iz w ramach dobrze
sprecyzowanej oraz wzglednie trwatej kultury opartej na wartosciach, hie-
rarchie wartosci, sposoby, czy kryteria wartoSciowania materializujg sie
i instytucjonalizuja, zyskujgc walor powszechnosci. Zaczynajg funkcjono-
wacé jako podstawy ocen, norm i wzorcow kulturowych, jak rowniez jako
regulatory ludzkich dziatah wyznaczajgce zasady zbiorowego wspotzycia.
Wartosci sg wiec stosunkowo trwatymi przekonaniami jednostki na temat
tego, co jej zdaniem jest wtasciwe, sprawiedliwe i pozgdane. W zwigzku
Z powyzszym sg one bardzo stabilne, gdyz okreslaja to, co jest stuszne,
utrwalajgc w ten sposéb dziatania jednostek. Poszukuje sie zatem metod
utrwalania takich zachowan, ktére sg spoéjne z deklarowanymi warto-
Sciami, a takze sposobow asymilacji cztonkow organizacji z wartosciami
przez nig ustalonymi.

W nawigzaniu do uznanej od wielu lat koncepcji zarzgdzania przez
wartosci, warto zauwazy¢, jak istotnym jest zatem, aby zachowania
uczestnikow organizacji stuzyly rzeczywistym jej interesom. W. Harasim
zwraca przy tym uwage, ze zarzadzanie przez wartosci umozliwia porozu-
mienie miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji, niezaleznie od ich sta-
tusu i usytuowania w hierarchii. Bezposredni dialog utatwia praktyczne
zrozumienie tego, jak uczestnicy organizacji powinni postepowac¢ w sytu-
acji, gdy wystapig roznice miedzy wartosciami preferowanymi przez nich
samych a preferowanymi przez organizacje, mogace sprzyjac¢ konfliktom
oraz trudnosciom w sprawnym zarzgdzaniu®.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzic¢, ze zarzg-
dzanie przez wartosci to spojna koncepcja, ktéra wychodzi naprzeciw
oczekiwaniom organizacji, z wyzwaniami, stojacymi przed nimi w XXI
wieku. Pozwala na uzyskiwanie tozsamosci, co zwigzane jest z tworzeniem

8 J. Rézycka, M. Zemojtel-Piotrowska, Khanh Ha Truong Thi, Wartosci osobiste i kulturowe
w ujeciu Shaloma Schwartza w kulturze polskiej i wietnamskiej, ,Psychologia Spoteczna”
2013, nr 8, s. 397-398.

9 W. Harasim, Wpfyw kultury organizacyjnej na zarzgdzanie kapitatem ludzkim w tworzeniu
wartosci dodanej organizacji, [w:] tegoz (red.), Zarzgdzanie warto$ciami niematerialnymi
w erze gospodarki cyfrowej, Wyzsza Szkota Promocji, Medidow i Show Businessu, Warszawa
2015, s. 26-27.
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wspodlnego, spojnego wizerunku organizacji, jak réwniez poczucia wspél-
noty jej uczestnikow.

Kulture organizacyjng postrzega sie zatem jako katalizator i narze-
dzie zmian w organizacji. Jej ksztaltowanie wigze sie z przeobrazeniami,
jakie zachodzg w otoczeniu organizacji, ze szczegolnym uwzglednieniem
sektora konkurencyjnego. E.H. Schein wymienia kilka mozliwych, nieko-
rzystnych skutkéw braku zmian kultury organizacyjnej, rzutujgcych na inne
elementy organizaciji, do ktérych naleza:

— ograniczanie mozliwosci wdrazania nowych strategii, gdzie koncep-
cje dotychczasowej kultury nie pokrywajg sie z zatozeniami nowe;j
strateqii;

— problemy mogace wystapi¢ w sytuacji fuzji czy przejeé, zwigzane
z réznymi wartosciami kulturowymi;

— trudnosci z wdrazaniem nowych rozwigzan na ptaszczyznie organi-
zacji, technologii, bgdz struktury organizacyjnej;

— pojawianie sie konfliktbw miedzygrupowych na tle subkultur czy
kontrkultur;

— ktopoty z komunikacjg z perspektywy subkultur organizacji;

— trudnoéci z adaptacjg nowych cztonkéw w organizaciji;

— spadek efektywno$ci pracy poprzez zaistnienie nowych norm kultu-
rowych obnizajgcych wydajnos¢ czy skutecznosé¢ dziatan pracowni-
kow'.

Wobec powyzszego nalezy jednak zauwazy¢, iz w ramach dobrze
sprecyzowanej oraz wzglednie trwatej kultury: wartosci, hierarchie warto-
8ci, sposoby, czy kryteria warto$ciowania materializujg sig i instytucjonali-
Zujg, zyskujgc walor powszechnosci. Zaczynajg funkcjonowaé jako pod-
stawy ocen, norm i wzorcow kulturowych, jak rowniez jako regulatory ludz-
kich dziatan, wyznaczajgce zasady zbiorowego wspoétzycia.

Perspektywa wykorzystania wybranych koncepcji
zarzadzania bezpieczenstwem dla kultury strategicznej

Traktujgc o koncepcji zarzadzania bezpieczenstwem, nalezy zwro-
ci¢ uwage na to, ze ujecie samego bezpieczenstwa jako obiektu badan
wymaga spojrzenia analitycznego, zarbwno na stan bezpieczenstwa, jak

10 [bidem, s. 26-27.
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i proces jego utrzymania. Z tego tez powodu okreslajgc zespét cech za-
wartych w charakterystyce natury dziatan wokét bezpieczenstwa, nalezy
wyroznic:

— ujecie jego opisu jako stanu, ale i procesu;

— wyznaczenie wartosci jako obiektu — imperatywu (obiektéw — impe-
ratywéw) okreslajgcego cele wszelkich dziatan;

— orientacja na przysztosc, u podstaw ktérej lezy filozofia odwotujgca
sie do dziatan proaktywnych (wyprzedzajgcych);

— orientacja na minimalizowanie barier w osigganiu celu;

— wizja okreslona z perspektywy catoksztattu dynamicznych zmian;

— wielowymiarowos$¢ czynnikéw i rozlegtos¢ skutkdw wokét ztozonych
dziatan;

— wymiar kulturowy, powigzany z przywodztwem oraz traktowaniem
kapitatu intelektualnego jako zZrédta pomnazania dobrych praktyk
i rozwigzan;

— prymat logiki jako swoistego absolutu w konceptualizacji wszelkich
rozwigzan ze swiadomoscig (lub — niestety jakze czesto — bez niej)
konsekwencji jej braku;

— orientacja na sieciowos¢, powtarzalnos¢ i skuteczno$é;

— zorientowanie dziatah na niespotykang wczesniej dynamike zmian.
Konceptualizacja bezpieczenstwa odchodzi zatem zdecydowanie od

lansowanych dotychczas — gtdéwnie przez specjalistow bytych nauk woj-
skowych — podejs¢, uznajgcych za jego istote poczucie braku zagrozen,
co nie wystarcza do rzetelnego opisu. Zestaw powyzszych atrybutéw na-
wigzujgcych do natury bezpieczenstwa ilustruje, aczkolwiek jeszcze nie-
wyczerpujaco, cato$¢ skomplikowanej materii, ktorg sytuuje wystarczajgco
blisko obszaru zainteresowah nauk o zarzadzaniu i jakoéci. Przesgdza za-
tem o potrzebie, szerszego niz dotychczas, wigczenia dorobku tych nauk
w catoksztalt rozwazan nad problematykg bezpieczenstwa.

Zarzadzanie bezpieczehstwem bazuje na procesowym podejsciu.
Tymczasem obserwacja wielu stosowanych w praktyce rozwigzan skfania
do wniosku, ze owszem, zawierajg one w nazwie termin ,zarzadzanie”,
lecz w samej tresci dziatan raczej trudno doszukac sie odniesien do wy-
pracowanych koncepcji zarzadzania. Jednakze ujecie procesowe zarza-
dzania stanowi w literaturze uznany juz dorobek.
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Proces jest ciggiem dziatan ukierunkowanych na klienta, ktérych ce-
lem jest jego zadowolenie. Natomiast mapowanie proceséw stuzy¢ ma ta-
kiemu skonfigurowaniu dziatah czastkowych, ktérego efektem bedzie
przyspieszenie realizacji oczekiwan klientéw i uelastycznienie oferty orga-
nizacji. Celem wprowadzenia procesow byto odejscie od sztywnych i mato
elastycznych ram strukturalizacji funkcjonalnej czy liniowej w kierunku or-
ganizacji zarzgdzajacej tylko takimi dziataniami, ktére sg w stanie szybko
zaspokoi¢ potrzeby klienta i elastycznie sie do nich dopasowac, a byc
moze nawet antycypowac¢ w nich w sposéb aktywny i je kreowac. Brak
nalezytego zrozumienia istoty podejscia procesowego w zarzgdzaniu bez-
pieczenstwem bedzie powodowa¢ zawsze ktopoty (lub katastrofy) w reali-
zacji ochrony najistotniejszych wartosci.

Dodatkowo wskazuje sie, ze proces:

— jest sekwencjg czynnosci, ktére transferujg mierzalne wejscia (mate-
riaty, informacje, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia
(produkty, ustugi, informacje) — polega zatem na dodaniu do zasilen
nowej wartosci (dodanej);

— ma mierzalny cel — najogdlniej jest nim tworzenie wartosci uznanej
i zweryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze i in-
formacii;

— ma dostawce i klienta, a zatem jego granice wyznaczane sg przez
jakis zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedazy wy-
tworu;

— moze by¢ powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie
w formie umozliwiajgcej odczytanie jego przebiegu przez realizato-
row'".

Podejscie procesowe zaktada, Ze klient jest odbiorcg procesu. Petni
poza tym dodatkowo wiele funkcji: kolejnego elementu tancucha wartosci,
obiektu wspéttworzgcego proces, ale i jego kontrolera oraz podmiotu for-
mutujgcego kryteria oceny procesu. Z kolei wiasciciel proceséw to osoba
odpowiedzialna za: organizowanie procesu, jego przebieg, pomiar wyni-
kow jego funkcjonowania, a czesto rowniez za szkolenie personelu dzia-
tajgcego w ramach procesu. Procesy ewoluujg, zatem wtasciciel petni staty
nadzor nad sukcesem ich realizacji.

1 P. Gajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun 2003, s. 104.
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Do podstawowych kryteriow oceny proceséw naleza:

— jakos¢ weryfikowana przez klienta, co wymusza ciggte doskonalenie
wykonania produktu,

— czas — najlepiej, gdy proces trwa jak najkrécej,

— koszt — ujawniony w procesie wytwarzania, ale i eksploatacji pro-
duktu'?,

Szczegdlne miejsce wyznaczono procesom w gospodarce siecio-
wej, gdyz organizacje zorientowane procesowo zdecydowanie tatwiej
przyswajajg sobie struktury sieciowe, a te z kolei sg rozwigzaniem na
miare otoczenia turbulentnego (burzliwego).

Dynamiczne procesy zarzadzania bezpieczenstwem adresowane sg
do podstawowego odbiorcy — klienta, czyli cztowieka, grupy osob, lokalnej
spotecznosci itp. Klient ten zorientowany jest na osigganie takich stanow
swiadomosci, ktére dajg mu poczucie, ze moze korzysta¢ z okreslonych
przez siebie w systemie warto$ci zasobow w kazdej chwili, gdy taka po-
trzeba zaistnieje. Procesy zarzgdzania bezpieczehstwem przedstawiono
w formie cyklu na rysunku 1.

Wsréd podstawowych produktéw procesowego ujecia zarzgdzania
nalezy wymieni¢ nastepujace elementy:
— identyfikacja relacji klient — warto$¢ w oparciu o hierarchiczny
uktad powigzan,
— katalog zagrozen,
— mapa procesow,
— zadowolenie klienta,
— wartos¢ dodana dla klienta oraz wiasciciela procesow.

Bogactwo pozytkow z produktow procesowego ujecia wynika takze
z koniecznosci zastosowania podejscia systemowego. System bezpie-
czenstwa organizacji oznacza celowo zaprojektowany i zorganizowany
uktad materialny, na ktory sktada sie zespot ludzki i informacyjny (ideowy)
eksploatowany przez cztowieka, stuzgcy zachowaniu zatozonego poziomu
oddziatywania zréznicowanych zagrozen (ryzyka) w celu zachowania bytu
organizacji i zapewnienia jej niezbednych zasilen oraz mozliwosci samo-
dzielnego ksztattowania rozwoju w okreslonych warunkach otoczenia.

2 J. Niemczyk J., Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie przedsiebior-
stwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005,
s. 94.
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2. ldentyfikacja

1. Okreslenie
relacji klient — zagrozen utraty
wartos¢ wartosci

3. Konstytuowa-

7. Pomiar
i ocena warto- nie zespotow
$ci dodanej procesowego
Tworzenie <‘—J_:’__—,‘> przeciwdziata-

oraz korekta
podjetych x 2 Z nia zagroze-
dziatan i oddziatywanie e

sieciowych powigzan

/ w oparciu o wartosci

6. Komplek-
sowa obstuga
klienta wzboga-
cona 0 samoor- o uktady
wejsciowo-

ganizacje
-wyjsciowe
5. Okreslenie
wiasciciela
proceséw

Rysunek 1. Cykl procesowego zarzgdzania bezpieczenstwem
Zrédto: opracowanie wiasne.

4. Tworzenie
procesow
W oparciu

Na catos¢ systemu bezpieczenstwa organizacji sktadajg sie:
a) uktad wektorow:
— wejscia (zasilanie we wszelkie niezbedne aktywa),
— procesow przetwarzania (proceséw bezpieczenstwa),
— wyjscia (produkty — efekty dziatania proceséw bezpieczenstwa),

b) wycinkowe podsystemy zarzadzania bezpieczenstwem.

Wektor wejscia tworza:
a) zasoby kapitatowe, rzeczowe (budynki, budowle, maszyny, urzgdze-

nia, wyposazenie, energia, srodki transportu, srodki finansowe),
b) zespoly ludzkie o zréznicowanej strukturze ilosciowej i jakosciowej
(menedzerowie i wykonawcy, ich kompetencje, motywacja itp.),

20



Teoria i praktyka procesdw zarzqdzania bezpieczernstwem jako zrédto inspiracii. ..

a zatem zespoly wykorzystujgce w praktyce zasoby informac;ji (po-

zyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie — analizowanie, dyfuzja),

a zatem wykorzystujgce:

— zasoby wyegzemplifikowanej i potencjalnej mysli ludzkiej (nie
ujawnionej dotychczas w toku dziatan);

— zasoby wiedzy zimnej i gorgcej, powstate i mozliwe do zastoso-
wania w trakcie nawigzywania i utrzymywania rozlicznych powig-
zah sieciowych, stanowigcych zasoby relacyjne;

— zasoby relacyjne (kontakty zewnetrzne zapewniajgce zdolno$c
do integracji dziatan w zakresie procesow bezpieczenstwa);

— zasoby naturalne (czas i przestrzen).

Procesy przetwarzania (procesy bezpieczenstwa) obejmujg zorganizo-
wane dziatania przetwarzajgce skfadniki wektora wejscia w wektor wyjscia.
Wektor wyjscia w konsekwencji tworza:

a) zadowolenie z wywofania poczucia bezpieczenstwa u gtdwnego be-
neficjenta — cztowieka (klienta, mieszkanca, obywatela itd.), wyra-
stajgce na gruncie skomplikowanego i zréznicowanego produktu
bezpieczenstwa. Efekt zadowolenia przesadza o celowosci syste-
mowej organizacji procesu zarzgdzania bezpieczenstwem,;

b) wzbogacone wiedza i kompetencje zespotéw ludzkich, wynikajgce
z udziatu w realizacji dynamicznych proceséw bezpieczenstwa;

c) wzbogacone zasoby informacji i kapitatu relacyjnego, w tym charak-
terystyki zmian w otoczeniu i wewnatrz procesow bezpieczenstwa;

d) doswiadczenia o wymiarze negatywnym (bedace wynikiem wy-
padku, kolizji, kradziezy, pomyiki w ocenie, btedu w odczycie lub/i
btednego wskazania parametrow stanu bezpieczenstwa itp.), stano-
wigce zrodio inspiracji i poszukiwan w doskonaleniu, profesjonaliza-
cji realizowania procesow bezpieczenstwa.

Z kolei catos¢ systemu bezpieczenstwa sktada sie z wycinkowych
podsystemow zarzgdzania, ktére obejmuja:

— profilaktyke bezpieczehstwa (monitorowanie i analiza zagrozen,
konceptualizacja, planowanie, szkolenia i éwiczenia w ramach po-
szczegolnych dziatan, kontrolowanie realizacji wytycznych i proce-
dur, wyznaczanie stref bezpieczenstwa);

— podsystem zarzgdzania operacyjnego bezpieczenstwem (aktywne
reagowanie, akcje i dziatania ratownicze, ujecia i izolowanie spraw-
cow, zabezpieczanie materiatbw dowodowych);
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— zarzadzanie procesami logistyki bezpieczenstwa (gromadzenie
i kontrolowanie zapasow, utrzymywanie w gotowosci drog, obiektow,
urzadzen i srodkéw transportu, wyznaczanie tras dostaw w oparciu
o metode Sciezki krytycznej);

— zarzadzanie likwidacjg nastepstw wywotanych dziataniem uaktyw-
nionych zagrozen (pomoc poszkodowanym, ewakuacja ludzi i za-
grozonych zasobdw, dziatania na rzecz odbudowy stanu sprzed ka-
tastrofy, wypadku itp.).

Bedaca w centrum uwagi niniejszego testu problematyka kultury
strategicznej utozsamiana jest z ideg, obecng juz w starozytnosci, ktéra
w relacjach miedzy panstwami wiekszg wage nadaje aspektom kulturo-
wym. Nie ma ona jednak statusu pozwalajgcego jej na konkurowanie
Z klasycznymi nurtami analizy stosunkow miedzynarodowych. Przeobra-
Zenia, jakim ulegta geopolityczna mapa Swiata, zmuszajg badaczy do co-
raz to bardziej szczegotowego, ale zarazem kompleksowego podejscia do
takich analiz, przez co termin ,kultura strategiczna” staje sie coraz bardziej
popularny.

W dostepnej literaturze nie brakuje szerokiej dyskusji nad geneza,
istotg oraz determinantami rozwoju kultury strategicznej. Podejmujgc bada-
nia, nalezy skonstatowac, ze kluczowym obszarem analiz okazuje sie by¢
zespot metod oraz narzedzi z obszaru prognostyki i symulacji narodowych,
ktore w potgczeniu z poprawnie opisang i wyjasniong kultura strategiczng
danego panstwa pozwolg — z prawdopodobienstwem wtasciwym dla uzy-
tego narzedzia prognostycznego i opisowego — przewidzie¢ zachowania
i cele, jakie bedg lezaty w gestii analizowanego panstwa w przysztosci. Jako
wyrozniajgcg sie metode prognozowania nalezy wymieni¢ metode ekstra-
polacji autorstwa M. Sutka®. Dokonujgc potgczenia metody prognozowania
z modelem opisu kultury strategicznej, mozemy otrzymaé zaawansowane
narzedzie, ktére pozwala na wychwytywanie trendow i tendencji w ramach
funkcjonowania danego panstwa, jak réwniez daje mozliwos¢ przetozenia
tej wiedzy na prognozy, ktorych prawdopodobienstwo bedzie zalezato od
czynnikéw wplywajgcych na doktadno$¢ poszczegdinych elementdéw skia-
dowych tego narzedzia. W przypadku kultury strategicznej kluczowe

3 M. Sutek, Prognozowanie i symulacje miedzynarodowe, Wyd. Nauk. Scholar, Warszawa
2010, s. 29.

22



Teoria i praktyka procesdw zarzqdzania bezpieczernstwem jako zrédto inspiracii. ..

znaczenie bedg miaty poziom szczegdtowosci deskrypcji oraz stworzenie
poprawnego wyjasnienia na podstawie podanego opisu'4.

Kontynuujgc opis metod w nurcie projekcji rozwoju przysztych uwa-
runkowan funkcjonowania organizacji panstw, nalezy zaznaczy¢, ze przy-
datng dla badan nad kulturg strategiczng — z perspektywy nauk o zarzg-
dzaniu — moze okazac sie koncepcja zarzgdzania w warunkach konfron-
tacji. Jako powszechnie wykorzystywana w praktyce zarzadzania daje
podstawy do szerokiego opisu natury obserwowanych i przysztych zja-
wisk. Zarzgdzanie w warunkach konfrontacji wykorzystuje bowiem istnie-
nie waznych cech (atrybutéw), takich jak:

— silna koncentracja na metodach rozwijania interpretaciji;

— orientacja dziatan na budowanie kapitatu spotecznego;

— rozwijanie kapitatu relacyjnego;

— powiekszanie potencjatu kombinacyjnego;

— rozwijanie zdolnosci sieciowej, zbior procesow i rutynowych zacho-
wan organizacyjnych nakierowanych na wykorzystanie szans zwig-
zanych z osadzaniem organizacji w sieci;

— poszukiwanie renty relacyjnej;

— relacje miedzy uczestnikami sieci, ktére kreujg srodowisko tworzenia
i przechwytywania wartosci, co powstaje w wyniku wspotdziatania
uczestnikow sieci i ma zwigzek ze zjawiskiem synergii.

Za rekomendowane oraz wykorzystywane metody i narzedzia zarza-
dzania w warunkach konfrontacji uznaje sie nastepujace:

— antycypacja i preparacja,

— rozbudowa ukfadow sieciowych,

— samoorganizacja,

— potencjalizacja (budowa i ocena potencjalu dla przeprowadzania
zmian, w tym potencjatu bezpieczenstwa).

Pozostajgc koncepcjg rozwojowg, zarzgdzanie w warunkach kon-
frontacji staje sie szerokg formutg praktyczng i badawczg, zdecydowanie
wychodzgcg poza struktury przedsiebiorstwa. Wymaga rowniez znacznie
szerszego ujecia zastosowan podejs¢ i metod badawczych. Jako obszar
szerokich zastosowan winna przede wszystkim stuzyc¢ refleksji — gtéwnie

4 C. Dryzd, Kultura strategiczna — geneza, definicja i praktyczne zastosowanie, ,Roczniki
Studenckie Akademii Wojsk Lgdowych we Wroctawiu” 2017, R. 1 (1), s. 184.
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decydentom odpowiadajgcym za bezpieczenstwo struktur panstwa i sa-
morzgdu.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta rozwoj cyfrowej transformaciji.
Wywotata takze zwiekszone zainteresowanie rozwojem koncepciji zarza-
dzania odpornosécig organizacji. Koncepcja ta stanowi rozwiniecie norm
i standardéw dotyczgcych zarzgdzania ciggtoscig dziatania organizacji'®.
Resilience jest nie tylko pojeciem, ale i szerszg koncepcjg funkcjonowania
przedsiebiorstw i organizacji. Kluczowym czynnikiem resilience jest wia-
$nie odpornos¢, definiowana jako ,zdolnos¢ powrotu firmy do stanu przed
wystgpieniem czynnika zaktocajgcego”'®. Resilience jest pojeciem nowym,
niezdefiniowanym dotgd w normach. Akcentuje sie jednak, iz budowanie
odpornosci organizacji mozliwe jest dzieki normalizacji procesow zarza-
dzania ciggtoscig dziatania. Systemowy proces zarzgdzania ma za zada-
nie identyfikacje potencjalnych zagrozen dla organizacji oraz przewidywa-
nie skutkéw tego, jak ewentualne zagrozenia mogg wptywac¢ na dziatal-
nos¢ biznesowg. Zapewnia on réwniez ramowy schemat budowania od-
pornosci organizacji, umozliwiajgc sprawng reakcje w celu zapewnienia
ochrony interesow jej gtdwnych interesariuszy, jej marki i reputac;ji'’.

Uznaje sie, ze odpornos$¢ organizacji mogg zapewni¢ korespondu-
jace ze sobg cztery czynniki. Nalezg do nich:

— o0szacowanie ryzyk — gdzie identyfikuje sie, kategoryzuje i szacuje
elementy ryzyka ze wskazaniem strategii, jakg nalezy zastosowac
celem ich ograniczenia;

— zapobieganie ryzykom — polegajgce na wdrazaniu stosownych stra-
tegii zapobiegawczych, majgcych na celu wyprzedzenie oraz prze-
ciwdziatanie okres$lonym rodzajom zagrozen;

— wykrywanie nieprawidtowosci — zgodnie z przyjetymi uprzednio ob-
szarami ryzyka, dzieki np. okresowym audytom badz statemu moni-
toringowi;

— reagowanie na nieprawidtowosci — w przypadku zaistnienia niepra-
widlowosci, dziatanie wedlug wczesniej przygotowanych scenariu-
szy celem zminimalizowania negatywnego wptywu na organizacje'®.

5 A. Zablocka-Kluczka, Odpomosc¢ organizacji na kryzys, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 276, s. 93.

16 M. Majchrzak, Odporno$c przedsiebiorstwa w czasach nadzwyczajnych zagrozen. Adap-
tacja koncepgji resilience, ,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2020, nr 54, s. 35.

17 A. Zabtocka-Kluczka, Odporno$é organizaciji..., op. cit., s. 93.

8 M. Majchrzak, Odpornosé¢ przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 35.
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Za kolejny element sktadowy koncepcji resilience uznaje sie ela-
stycznosc, ktdra moze dotyczyC wielu dziedzin zwigzanych z dziataniem
organizacji. Elastyczno$¢ moze wigza¢ sie z wykorzystaniem majgtku
trwatego, przeptywow materiatowych, pracy, oferty produktowej, rozwoju,
dziatalnosci operacyjnej, rozmiaréw dziatania, asortymentu czy mozliwo-
$ci modyfikowania samych produktéw. Rozpatrywana jest czesto takze
w schemacie podsystemow organizacyjnych, np. informacyjnego, finanso-
wego, rynkowego, wytwarzania, a takze zarzadzania strategicznego.

Trzecim czynnikiem wchodzgacym w sktad resilience jest rewitaliza-
cja strategiczna przedsiebiorstwa. Proces rewitalizacji interpretowany jest
jako zmiana orientacji organizacji, wymagajgca nie tylko nowego podejscia
do zarzgdzania zasobami ludzkimi, lecz takze nowej organizacji przedsie-
biorstwa (renewing). Wskazuje to, iz odnowa przebiega w dwdch przypad-
kach:

— wyksztatcenia luki strategicznej,
— przewidywania wyksztatcenia sie luki strategicznej pomiedzy wyma-
ganiami otoczenia a kompetencjami organizaciji.

Skuteczna rewitalizacja strategiczna organizacji powinna przyniesé
poprawe efektywnosci, jak réwniez poprawe jej pozycji konkurencyjnej na
rynku. Umozliwia réwniez lepszg wspotprace z klientami, modyfikacje
w strukturze organizacyjnej stuzace jej elastycznosci reagowania, posze-
rzenie zakresu delegowania uprawnien czy optymalizacje tancucha warto-
ci. Istniejg wiec Sciste zalezno$ci pomiedzy odpornoscig organizacji oraz
jej elastycznoscig i mozliwoscig rewitalizacji strategicznej. Ogot tych czyn-
nikdw sktada sie na koncepcje resilience’.

Z kolei taka postawa kierownictwa przedsiebiorstwa, ktére z wyprze-
dzeniem przewiduje skutki potencjalnych zagrozen, przyczynia sie takze
do kreowania samej kultury bezpieczenstwa.

Zakonczenie

Kultura strategiczna stanowi obszar niestabngcego zainteresowania
badaczy, jak réwniez poszukiwania szczegétowych rozwigzan, wzbogaca-
jacych praktyke. Nauki o zarzadzaniu i jakosci, jako sktadowa nauk spo-

19 Ibidem, s. 35-36.
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tecznych, moga wnies$¢ duzy wkiad we wzbogacenie badan i praktyki kul-
tury strategicznej. Zaznacza sie to przede wszystkim apriorycznym i holi-
stycznym podejsciem do przedmiotu badan, a w nastepnej kolejnosci wy-
korzystaniem metod zarzadzania i analizy strategicznej, okreslaniem kie-
runkow rozwoju rywalizacji konkurencyjnej (wywiad konkurencyjny), bada-
niem potencjatu mozliwosci (potencjatu konkurencyjnego). Nauki o zarzg-
dzaniu, bardziej niz wszelkie inne, wnoszg podejscie zorientowane na
zarzadzanie w warunkach konfrontacji (w tym dotyczgce walki informacyj-
nej), a takze koncepcje odpornosci organizacji. Wymienione powyzej me-
tody stanowig tylko niektére, ale istotne przyktady wzbogacenia teorii
i praktyki ksztattowania kultury strategiczne;.
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