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Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, rozumiana jako zdolno$¢ i skfonnos¢ podmiotéw do
kreowania innowagji, jest warunkowana wieloma czynnikami, zarowno o charakterze ze-
wnetrznym, jak i wewnetrznym. Bardzo waznym i wciaz niedocenianym przez przedsie-
biorcow w Polsce czynnikiem decydujacym o zdolnosci do tworzenia innowacji jest kultura
organizacyjna sprzyjajaca wdrazaniu nowosci, okreslana réwniez mianem kultury innowa-
¢ji. Mozna uznad, ze kultura organizacyjna, kladaca nacisk na zdolnos¢ do statego dosto-
sowywania si¢ pracownikéw do nowych warunkéw otoczenia, wzbudzania kreatywnosci
pracownikow i wdrazania innowacji, wiedzie do wigkszej innowacyjnosci przedsiebiorstw,
za$ finalnie do osiagania sukcesu rynkowego przez podmioty gospodarcze.

W zamierzeniu autorek celem niniejszej publikacji jest identyfikacja i ocena elemen-
tow kultury innowacji warunkujacych innowacyjno$¢ przedsiebiorstw. Problem badawczy
sformutowano w postaci pytania: czy i w jakim stopniu elementy kultury organizacyjnej
warunkuja innowacyjno$¢ przedsiebiorstw? Wlasciwe bylo zatem przedstawienie w mono-
grafii wplywu czynnikéw kulturowych i powiazanych z nimi elementéw organizacyjnych
ksztattujacych kulture innowacji, bedacych uwarunkowaniami innowacyjnosci przedsie-
biorstw wraz z prezentacja autorskich wynikéw badan empirycznych w tym zakresie. Wy-
daje si¢, ze bylo to ambitne zadanie ze wzgledu na wciaz istniejaca luke badawcza w tym
zakresie, szczeg6lnie widoczna w polskiej literaturze. Pragnieniem autorek jest jednoczesnie
przyblizenie tych zagadnien w takim ujeciu, aby potencjalni zainteresowani, tj. naukowcy,
studenci, przedsigbiorcy, praktycy gospodarczy mogli wykorzysta¢ je na wlasne potrzeby,
w szczegolnosci do zwigkszenia skutecznosci podejmowania i realizacji dziatan innowacyj-
nych w przedsigbiorstwach. Zastosowana w badaniach empirycznych triangulacja metod
badawczych miala na celu bogatsze i pelniejsze poznanie z réznych perspektyw badanych
zaleznosci.

Niniejsze opracowanie sklada si¢ z pieciu rozdzialéw, w ramach ktérych oméwiono
zagadnienia odnoszace si¢ do kultury organizacyjnej, innowacyjnosci i kultury innowacji.
Wspolnym mianownikiem dla opisywanych zagadnien jest rozpatrywanie kultury organi-
zacyjnej w aspekcie jej wplywu na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw. W pierwszych dwéch
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rozdziatach dominuje podejécie teoretyczne, zas w kolejnych trzech przedstawiono wyniki
zrealizowanych autorskich badan empirycznych.

Rozdzial T przybliza istote kultury organizacyjnej, jej przejawy, elementy i petnione
funkcje w przedsiebiorstwie. W rozdziale tym przedstawiono rowniez typologie kultur or-
ganizacyjnych, jej uwarunkowania oraz proces ksztattowania kultury organizacyjnej.

W rozdziale IT przyblizono pojecia innowacyjnosci i kultury innowacji. Oméwiono ich
znaczenie oraz scharakteryzowano determinanty kultury innowacji. Szczegdlng role w in-
nowacyjnosci podmiotéw przypisano wymiarowi kultury, jakim jest tolerancja niepewno-
$ci. W rozdziale tym scharakteryzowano elementy odzwierciedlajace kulturg innowacji oraz
przedstawiono zalozenia dotyczace pomiaru zmiennej, jaka jest kultura innowacj.

W rozdziale I11 zamieszczono rezultaty badan empirycznych poswiecone ocenie zalez-
nosci miedzy kultura innowacji a innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Istotne byto udzielenie
odpowiedzi na pytanie, czy i ktére elementy kultury innowacji koreluja z innowacyjno-
$cig badanych podmiotow gospodarczych. W tym celu zrealizowano badanie sondazowe
w przedsiebiorstwach roznej wielkosci zlokalizowanych w pieciu wojewoddztwach Polsce.
Do oceny zwiazku miedzy kultura innowacji a innowacyjnoscia zastosowano analize kore-
lacji, wykorzystujac wspoltezynnik korelacji tau-b Kendalla, bedacy miara wspétzmiennosci
dwdch zmiennych. Wyniki analizy przedstawiono z uwzglednieniem czterech czynnikow
kultury innowacji, ktorych charakterystyke zawarto w poprzednim rozdziale. Z uwagi na to,
ze warto$¢ wspotczynnika korelacji niesie jedynie informacje o wspotwystepowaniu dwéch
zmiennych, zbadano réwniez kierunek méwiacy o uporzadkowaniu wartosci jednej zmien-
nej wzgledem drugiej oraz wspotezynnik informujacy o sile zwiazku. W celu zinterpretowa-
nia zaleznoéci przyczynowo-skutkowej miedzy analizowanymi zmiennymi przedstawiono
wyniki analizy regresji i analizy wariancji Anova.

W rozdziale IV zaprezentowano rezultaty badania zrealizowanego w przedsigbiorstwie
Polyend Sp. z 0. 0., ktére odnosi sukcesy na arenie miedzynarodowej dzieki wdrazaniu inno-
wacji. W tym celu oméwiono zaréwno rezultaty badania jakosciowego z wykorzystaniem
wywiadu standaryzowanego przeprowadzonego z wiascicielem firmy, jak rowniez rezultaty
badania sondazowego, ktore przeprowadzono wsréd wszystkich pracownikéw badanej
organizacji. W dalszej czesci dokonano analizy poréwnawczej kultury innowacji miedzy
przedsigbiorstwem Polyend Sp. z.0.0. a przedsiebiorstwami scharakteryzowanymi w roz-
dziale I11.

Rozdzial V, poswiecony prezentacji wynikow badania kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej innowacyjnosci przedsiebiorstwa, zrealizowano w oparciu o studium przypadku jed-
nego z oddzialéow miedzynarodowego przedsicbiorstwa IKEA zlokalizowanego w Polsce.
W rozdziale tym dokonano proby diagnozy obowiazujacego wzorca kulturowego, a nastep-
nie identyfikacji cech kultury warunkujacych innowacyjno$¢ oddziatu zaktadu produkcyj-
nego grupy IKEA Industry w Polsce. Sformulowano rekomendacje dla kadry kierowniczej,
realizacja ktérych moze si¢ przyczyni¢ do bardziej doskonalego promowania i zakorzenie-
nia kultury innowacji w przedsiebiorstwie.

Autorki maja nadzieje, ze niniejsza publikacja przyczyni si¢ do lepszego zrozumienia
jakze istotnej roli kultury innowagji, ktéra jest warunkiem sine qua non innowacyjnosci
wspolczesnych przedsigbiorstw.
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Pragniemy podzigkowa¢ Panu Piotrowi Raczyniskiemu — Prezesowi Polyend Sp. z o.0.
za okazang zyczliwo$¢ i umozliwienie realizacji badan, a takze Panu Pawlowi Klodowskiemu
za pomoc w przeprowadzeniu badan terenowych w oddziale zaktadu produkeyjnego grupy
IKEA Industry w Polsce.






1. Kultura organizacyjna
1.1. Pojecie i istota kultury organizacyjnej

Od zarania dziejow ludzie przejawiali formy zachowan, ktére w pewnym stopniu cecho-
waly sie zorganizowaniem. Byly one uwarunkowane tozsamym celem i dazeniem do niego.
Wspolczesna dziedzina nauki, jaka sa zachowania w organizacji, bada zaréwno jednostki,
jak i grupy spofeczne, ktérych sposéb postepowania moze stanowic¢ o sukcesie lub porazce
danej organizacji (Kozusznik, 2011, ss. 21-22). Aby zrozumie¢ zachowania pracownika, na-
lezy pozna¢ réwniez kulture w organizacji, poniewaz ma ona znaczacy wplyw na sposob
bycia poszczegdlnych jednostek i grup.

Terminu ,.kultura” w odniesieniu do organizacji jako pierwszy uzyl E. Jacques (1951),
ktéry okreslit ja, jako ,zwyczajowy i tradycyjny sposéb myslenia i dziatania, podzielany
w mniejszym lub wickszym stopniu przez wszystkich czlonkéw, a ktorego nowi cztonkowie
muszg si¢ nauczyd¢, a przynajmniej czesciowo zaakceptowaé, aby sami mogli by¢ zaakcepto-
wani w firmie” (Szymanska, 2012, s. 27). Jego definicja nie jest jedyna, bowiem wielu badaczy
postanowilo interpretowa¢ kulture na swoj sposdb.

A. Pettigrew okreslit ja jako ,system publicznie i wspdlnie akceptowanych znaczen
dla danej grupy w danym czasie” System ten, skladajacy sie z réznych poje¢, kategorii czy
obrazéw, pozwalat ludziom rozumie¢ ich wlasna sytuacje (Pettigrew, 1979, ss. 570-571).
E. Schein (2002, s. 22) definiuje ja jako ,wzor podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktére
dana grupa stworzyla, rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrz-
nej. Jest on wpajany nowym czfonkom organizacji jako prawidlowy sposob rozwiazywania
probleméw”. Natomiast G. Hofstede (2000, s. 38) okresla ja jako ,,zbiorowe zaprogramowa-
nie umystu” czfonkéw danej spotecznosci, na ktére sktadaja si¢ przekazywane przez grupe,
silnie zakorzenione normy, wartosci i reguty organizacyjne.

Mnogos¢ definicji kultury organizacyjnej nie wynika z jej niedoskonatosci, ale ze zto-
zonosci. Trzeba bra¢ pod uwage fakt, ze w kazdej organizacji zaréwno kultura, jak i jej po-
strzeganie moga si¢ rozni¢, stad i interpretacja kultury przybiera rozng forme. Zdaniem
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L.

S.

Smircich kulture w organizacji mozna rozpatrywaé na trzy sposoby (Latusek, 2008,
165):
w kontekscie kulturowym, ktory ksztaltuje dana organizacje i umozliwia rozpoznanie
specyfiki i poréwnania sposobow zarzadzania w poszczegélnych krajach, np. przedsie-
biorstwo o dominujacej kulturze amerykanskiej lub japonskiej (kultura jako zmienna
niezalezna);

jako ceche organizacji, ktora moze by¢ przedmiotem $wiadomego i aktywnego ksztatto-
wania (kultura jako zmienna zalezna);

jako metafore umozliwiajaca postrzeganie samej organizacji jako kultury, ktéra ma
swoje normy, wartosci, artefakty, a w jej ramach moga funkcjonowac roézne wewnetrzne
subkultury (kultura jako metafora rdzenna).

Jak zauwazyta M.J. Hatch (2002, s. 206), ,kultura organizacji to prawdopodobnie

najtrudniejsze do zdefiniowania pojecie w teorii organizacji” Biorac pod uwage wielos¢
definicji i interpretacji, trudno jest zaprzeczy¢ powyzszemu stwierdzeniu. Niemniej sa po-
dejmowane proby uporzadkowania definicji kultury organizacyjnej i ich umiejscowienia
w paradygmacie naukowym.

Wedtug L. Sutkowskiego (2008, s. 12) wiekszo$¢ prezentowanych definicji mozna przy-

pisa¢ do jednej z nastepujacych perspektyw teoretycznych:

integracyjnej, ktora zaktada dazenie do jednorodnosci i stabilnosci kultury organizacyj-
nej (odpowiednik paradygmatu funkcjonalistyczno-strukturalistycznego);
zréznicowania,  ktora  dopuszcza mozliwos¢  wystapienia  podziatéw, na-
pie¢, konfliktow, tworzenia subkultur i separacji (odpowiednik paradygmatu
interpretatywno-symbolicznego);

fragmentacji, ktora jest ukierunkowana na przeptyw, podzial i permanentna
zmiane nieuchwytnej kultury (odpowiednik paradygmatu postmodernistycznego
i poststrukturalistycznego).

Proponowany podzial akcentuje fenomen ztozonosci i wielowymiarowosci kultury or-

ganizacyjnej, a jednoczesnie ulatwia jej zrozumienie i interpretacje z réznych perspektyw
(Tabela 1.1.).

Tabela 1.1.

Wybrane definicje kultury organizacyjnej

Autor Definicja kultury organizacyjnej Paradygmat
E.Jacques Zwyczajowy lub tradycyjny sposéb myslenia i dziatania, ktory jest funkcjonalistyczno-
w pewnym stopniu podzielany przez czlonkow organizacji i ktory -strukturalistyczny

nowi pracownicy musza przynajmniej czesciowo zaakceptowaé
(Jacques, 1952).

E.H. Shein Wzor powielanych, fundamentalnych zatozen, ktore dana grupa funkcjonalistyczno-

stworzyla, rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji ~ -strukturalistyczny
wewnetrznej. Wz6r mozna uznac za obowiazujacy. Jest on wpajany

nowym czlonkom organizacji jako prawidlowy sposob rozwiazywa-

nia problemow (Schein, 1992, 5. 6).
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Autor Definicja kultury organizacyjnej Paradygmat
H. Schenplein ~ Wartosci, normy i przekonania powszechnie akceptowane w organi-  funkcjonalistyczno-
zacji i stanowigce system (Schenplein, 1988) -strukturalistyczny

M. Mead Podzielane wzory zachowan (Mead, 1973, 5. 6).. funkcjonalistyczno-
-strukturalistyczny

C. Geertz System podzielanych znaczen i wspolne ich rozumienie — inaczej interpretatywno-
sie¢ znaczen, kierujacych lub wyjasniajacych obserwowane zachowa-  -symboliczny
nia (Geertz, 1973,s.5).

G. Hofstede »Zaprogramowanie umystow” czonkow organizacji, a wiec zespét  interpretatywno-
skutecznie wpajanych przez grupe wartoéci, norm i regut organiza-  -symboliczny
cyjnych (Hofstede, 2000, s. 38-40).

PM. Blau Swoiste, niepisane ,reguly gry” spolecznej w organizacji, ktére interpretatywno-
pozwalaja uczestnikom zycia spolecznego rozumie¢ organizacje -symboliczny
i identyfikowac sie z nig (Blau, 2003, s. 298).

J.van Maanen  Wiedza podzielana w mniejszym lub wigkszym stopniu przez czlon-  interpretatywno-
kow organizacji, wyrazana w dziataniach i stowach, ktéra badacz -symboliczny
pracujacy w terenie musi interpretowac, a nie traktowac jako dang
(van Maanen, 1988, s. 3).

L. Smircich Sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie organizowania (Smir- interpretatywno-
cich, 1983; Geertz, 1975,s. 39). -symboliczny

R. Deshapande,  Niepisane, postrzegane czesto podswiadomie zasady, ktore wy- interpretatywno-

R. Parasurman  pelniaja luke miedzy tym, co niepisane a tym, co si¢ rzeczywiscie -symboliczny
w organizacji dzieje (Deshapande, Parasurman, 1987).

J.M. Kombi, Organizacje nie tylko posiadaja kulture, ale rowniez sa kulturg (Kom-  interpretatywno-

H. Wiithrich bi, Wiithrich, 1991, s. 29). -symboliczny

Zrédto: Sutkowski (2008, s. 13).

Cho¢ nie ma uniwersalnej definicji kultury organizacyjnej, wickszo$¢ badaczy zgadza
sie, ze kultury organizacyjne maja zaréwno aspekty ideowe, jak i obserwowalne (Kopelman
iin., 1990, s. 283). Niezaleznie jednak od percepcji kultury przez roznych autoréw, mozna
wyr6zni¢ pewne powtarzajace sie aspekty, charakterystyczne dla funkcjonowania kultury
organizacyjnej (Druckman i in., 1997, s. 69):

- kultury sa wlasnoscia grup ludzi, a nie jednostek;
- kultury angazuja zaréwno emogje, jak i intelekt;

- kultury opieraja si¢ na wspdlnych doswiadczeniach, a tym samym na historiach grup
ludzi;

- rozwdj kultury wymaga czasu;
- kultury sa nasycone symbolami i symbolika.
- kultury nieustannie si¢ zmieniaja, poniewaz okoliczno$ci zmuszaja ludzi do zmiany;
- kultury sa z natury niejasne, poniewaz zawieraja w sobie sprzecznosci, paradoksy, dwu-
znacznosci i zamet.
Wspolezesnie kulture w organizacji mozna formalnie zdefiniowa¢ jako dominujace
»~przekonania, wartosci, postawy, zachowania i praktyki charakterystyczne dla grupy ludzi®
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(Warrick, 2015, s. 4), za$ w praktyce opisuje ona srodowisko, w ktorym pracuja ludzie, oraz
wplyw, jaki wywiera na sposéb myslenia, dziatania i doswiadczenia w pracy (Warrick i in.,
2016, s. 4), przy czym kultury moga si¢ znaczaco roznic¢ zaréwno w obrebie organizacji, jak
i miedzy nimi, co czyni je wyjatkowymi.

1.2. Przejawy, elementy kultury i funkcje kultury organizacyjnej

Kulture organizacyjna mozna rozpatrywac na réznych plaszczyznach, poniewaz sktada sie
ona z charakterystycznych dla siebie elementdéw, ktore maja wplyw na ksztaltowanie, inter-
pretacje kultury i jej unikalny charakter.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych w literaturze przedmiotu jest model kul-
tury organizacyjnej G. Hofstede. Wyrdznione sktadniki kultury metaforycznie okreslit jako
~warstwy cebuli” (Rysunek 1.1.). Cho¢ intencja autora byla szczegotowa analiza réznic mie-
dzy kulturami narodowymi, model znajduje rowniez zastosowanie w odniesieniu kultury
W organizacji.

Rysunek 1.1.
Model kultury organizacyjnej wedlug G. Hofstede

symbole

bohaterowie

st |

Zrédlo: Hofstede (2007, s. 20).

Gléwnym komponentem kultury sa wartosci rozumiane jako idealy i standardy ma-
jace swoj wyraz w formutowanych celach organizacji. Wartosci spajaja pozostate warstwy
kultury:

- rytualy sa to czynnosci i zachowania charakterystyczne dla cztonkow danej kultury, np.
zwyczaje powitan, ceremonie religijne, obchody roznych uroczystosci;

- bohaterowie sa to osoby posiadajace cechy wysoko cenione przez cztonkow danej kul-
tury, staja sie dla nich wzorcem zachowan;

- symbole, to np. stowa, gesty, przedmioty i obrazy, posiadajace szczegdlne znaczenie.

Powyzsze warstwy kultury autor okreslit mianem praktyk, poniewaz w mniejszym lub
wiekszym stopniu sa zauwazalne na zewnatrz. Nie oznacza to jednak, ze osoby spoza kultury

je rozumieja. Praktyki moga by¢ trafnie interpretowane wytacznie przez uczestnikow danej
kultury (Hofstede 2007, ss. 42-43).
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Warto$¢ poznawcza przedstawionego modelu polega na ukazaniu, ktore sktadniki kul-
tury sa ,zywe i ,uzytkowane” na biezaco w codziennym zyciu organizacji. Dodatkowo
model ukazuje kulture jako wynik ludzkiej percepcji, zarowno przez uczestnikéw, jak i ob-
serwatorow zewnetrznych danej kultury (Wojtowicz, 2004, . 165).

W koncepcji G. Hofstede kultura jest kolektywnym , zaprogramowaniem umystu’, ktore
pozwala odrézni¢ cztonkow jednej grupy od drugiej. Kazda jednostka posiada pewien wzo-
rzec my$lenia, odczuwania i zachowania, ktdry jest przyswajany w ciagu calego zycia. Ozna-
cza to, ze czesciowo umyst czfowieka ma wspdlne cechy dla wszystkich ludzi, a czesciowo
cechy wiasciwe dla danej jednostki. Na tej podstawie autor wyrdznia trzy poziomy zapro-
gramowania ludzkiego umystu (Rysunek 1.2.).

Rysunek 1.2.

Trzy poziomy zaprogramowania umystowego

specyficzna dla jednostki " osobowos¢ “\_dziedziczna i nabyta
specyficzna dla grupy lub kategorii kultura nabyta
uniwersalna natura ludzka dziedziczna

Zrédlo: Hofstede (2007, s. 40).

Fundamentem zaprogramowania umystu jest uniwersalna, wrodzona i wspolna dla
wszystkich natura ludzka. Kultura specyficzna dla grupy lub kategorii jest zaprogramowa-
niem nabytym. Natomiast osobowos$¢ dotyczy indywidualnego zaprogramowania umystu,
wyjatkowego i niepowtarzalnego dla kazdej jednostki (Hofstede 2007, ss. 42-43). Ludzie re-
prezentujacy rozne kultury organizacyjne czesto respektuja wiele zbieznych pogladow i idei,
ale ujawniaja je na podstawie wlasnych punkéw widzenia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze utozsamianie kultury z kultura narodowa czyni definicje
kultury nieuzyteczng do opisu innych jej pozioméw (Sitko-Lutek, 2018, 5. 50).

Odmienng klasyfikacje sktadnikow kultury przedstawit E. Schein. Autor wyrdznit po-
szczegolne skladniki kultury organizacyjnej na podstawie dwdch kryteriow: fatwosci ob-
serwacji (widoczno$¢) oraz stopnia ich u$wiadomienia (trwalo$¢), a nastepnie dokonat
ich podziatu na trzy poziomy: artefakty, wierzenia i wartosci oraz podstawowe zalozenia
(Rysunek 1.3.).

Fundamentem kazdej kultury organizacyjnej sa podstawowe zalozenia, niewidoczne
i nieuswiadomione (Schein, 2004, s. 26). Sa one najglebszym, a jednocze$nie najtrwalszym
i najtrudniejszym do identyfikacji poziomem kultury. Ich charakter mozna okresli¢ jako fi-
lozoficzny i $wiatopogladowy. Uczestnicy organizacji nie uswiadamiaja sobie zalozen kultu-
rowych, dlatego trudno je kontrolowac. Sa ponadto uznawane za oczywiste i niepodlegajace
dyskusji badz krytyce przestanki wlasciwego postepowania. Zatozenia kulturowe stanowia
istote danej kultury organizacyjnej — model dzialania, myslenia i odczuwania (Schein,
2004, ss. 29-36; Marki, Cooper, 2000, ss. 38-40), a zarazem klucz do rozumienia jej pozo-
statych poziomow (Sitko-Lutek, 2018, s. 67). E. Schein wskazuje siedem waznych aspektow,
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ktore moga ufatwic¢ nakreslenie glownych zalozen organizacji. Naleza do nich (Hatch, 2002,

5.216):

- stosunek organizacji do otoczenia: jak dany podmiot postrzega sie w otoczeniu?

- nature dziafan czlowieka: co nim kieruje? Jaki sposob zachowania jest wlasciwy?

- nature rzeczywistosci i prawde: w jaki sposob definiowana jest prawdziwos¢, a jak fatsz?
Jak okresli¢ prawde?

- nature czasu: co stanowi bazowa orientacje z punktu widzenia przesztosci, terazniejszo-
$ciiprzyszlosci?

- istote natury ludzkiej: czy ludzie sa dobrzy czy 71i? Czy nature ludzka mozna ksztatto-
wag, czy jest ona niezmienna?

- nature tego, co ludzkie: jaki jest wlasciwy sposob odnoszenia sie ludzi do siebie? Jaki styl
kierowania i sprawowania wladzy jest najbardziej odpowiedni?

- stosunek jednorodnosci do réznorodnosci: czy wiecej korzysci przynosi grupie jej jed-
norodnos¢ czy zréznicowanie?

Rysunek 1.3.
Model kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

artefakty

wartosci

zatozenia

Zrédlo: Schein (2004, s. 40).

Drugi poziom kultury stanowia wartosci i wierzenia, czesciowo widoczne i uswiado-
mione. Wartosci stanowia ,kregostup moralny” kazdej organizacji, akcentuja, co jej uczest-
nicy uznajg za wazne i czym sie kieruja w swoich dziataniach. Zdaniem E. Scheina wiekszos¢
warto$ci wyznawanych w danej kulturze przypisuje si¢ jej zafozycielom (Stoner i in., 1998,
ss. 190-191). Wierzenia natomiast mozna rozumie¢ jako niepisane reguly, ktére definiuja
wzorzec postepowania uczestnikow organizacji — do czego dazy¢, czego si¢ wystrzegac,
w jaki sposob realizowac zadania lub rozwigzywacé problemy. Sktadniki drugiego poziomu
kultury mozna podzieli¢ na deklarowane i przestrzegane. Te pierwsze sa sformalizowane
i zapisane w oficjalnych dokumentach, np. w kodeksie etycznym organizacji, regulaminie.
Natomiast sktadniki przestrzegane, lecz niesformalizowane, sa przekazywane sobie wzajem-
nie przez pracownikow i dotycza obowiazujacych zwyczajow i praktyk (Wojtowicz, 2004,
s. 166).

Artefakty to specyficzne zewnetrzne przejawy kultury w organizacji, najbardziej wi-
doczne i u$wiadomione. Stanowia wszystko to, co mozna zobaczy¢ i ustysze¢, majac stycz-
no$¢ z dang organizacja i jej kultura (Schein, 2004, ss. 26-27), stanowia wskaznik kultury.
Wirod tej grupy skladnikéw kultury organizacyjnej mozna wyrdznié: artefakty fizyczne,
behawioralne i jezykowe.
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Artefakty fizyczne to kultura materialna danej organizacji, takie jak: struktura organi-
zacyjna, przedmioty materialne, rozwigzania przestrzenne i wizualne (np. wystréj wnetrz,
ubior pracownikow, logo, kolorystyka). Maja wplyw na postrzeganie organizacji w otocze-
niu wewnetrznym i zewnetrznym, poniewaz oprocz waloréw funkcjonalnych i estetycz-
nych, obrazuja jej kondycje oraz stosunek do klientow i pracownikow.

Artefakty behawioralne to typowe sposoby reagowania przyjete w organizacji, zwykle
ujete w wewnetrznych (takze niepisanych) kodeksach. Do tej grupy mozna takze zaliczy¢ ry-
tualy i ceremonie, takie jak np. powitania gosci, spotkania okoliczno$ciowe. Te komponenty
kultury organizuja uczestnikow danej spolecznosci, zaspokajaja potrzeby przynaleznosci
i bezpieczenstwa, a takze ksztaltuja tozsamo$¢ organizacji (Oleksyn, 2001, ss. 160-161).

Artefakty jezykowe (werbalne) to specyficzny jezyk lub stownictwo, ktérym postuguja
sie uczestnicy kultury oraz stosowany sposéb komunikowania sie. Mozna zaliczy¢ do nich
takze mity i legendy odnoszace si¢ do historii lub sukceséw organizacji.

Artefakty, cho¢ s fatwe do zauwazenia dla badaczy, niekoniecznie musza by¢ oczywiste
dla uczestnikéw kultury organizacyjnej. Nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze artefakty znajduja
sie daleko od rdzenia kultury, co moze powodowac ich bledna interpretacje, zwlaszcza przez
poczatkujacych obserwatorow. Z tego powodu kulture organizacji mozna przyréwna¢ do
»gory lodowej’, bowiem na pierwszy rzut oka wida¢ zaledwie 1/7 calosci w postaci wysta-
jacego wierzchotka, zas najwazniejszy fragment znajduje si¢ ponizej. Artefakty wynikaja
z dominujacych norm i wartosci danej kultury, ktore nietatwo rozpoznaé, ale mozna je zro-
zumied, gdy zostana naruszone. Natomiast normy i wartosci sa ksztaltowane pod wplywem
glebszych i trudnych do percepcji podstaw danej kultury, ktorych odkrycie wymaga dhuz-
szego przebywania w danej spofecznosci i obserwadji jej cztonkow (Kozminski i in., 2009,
5. 12).

Dynamiczny model osobowosci kultury organizacyjnej zaproponowany przez E. Sche-
ina okazat si¢ bardzo uzyteczny. Badacze kultury w organizacji stopniowo rozszerzyli zasieg
oddzialywania kultury na inne sfery niz artefakty, np. komunikacja, innowacyjnos¢, wyna-
gradzanie, podejmowanie ryzyka w dziafaniach, potrzeby klientéw, motywacje do pracy,
orientacje na relacje miedzyludzkie (Zbiegien-Maciag, 2008, ss. 25-26).

Ciekawe ujecie sktadnikow kultury przedstawiaja M.H. Trice i ].M. Beyer. Zapropono-
wany przez nich konstrukt kultury sklada si¢ z dwdch pozioméw: substanciji i form. Sub-
stancje kultury stanowia wspolne, naladowane emocjonalnie systemy przekonan, ktore
nazywaja ideologiami. Przez ideologie autorzy rozumieja ,wspolne, wzajemne powiazane
zestawy przekonan na temat tego, jak rzeczy dziataja; wartosci, ktore wskazuja, co warto
mie¢ lub co robi¢ oraz normy, ktére mowia ludziom jak powinni sie zachowywac” (Trice,
Beyer, 1993, s. 33). Cho¢ substancja kulturowa jest uwazana za oczywista i nieuswiado-
miona, pewne okolicznosci lub ukierunkowane dziatania moga poszerzy¢ swiadomos¢ tre-
$ci kulturowej. Natomiast formy kulturowe, np. byty materialne lub dzialania, sa widocznym
poziomem kultury, przez ktére jej czlonkowie wyrazaja, potwierdzaja i komunikuja sobie
nawzajem istote tej kultury.

Zgodnie z koncepcja Cz. Sikorskiego (2006, ss. 8-13), kultura w organizagji to ustruk-
turyzowany system skladajacy sie z zewnetrznych form, w jakich sie ona przejawia, oraz jej
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mniej lub bardziej gleboko ukrytych sktadnikow. Autor ujmuje sktadniki kultury w naste-

pujacy sposob:

- wzory myslenia, dzieki ktorym uczestnicy kultury otrzymuja kryteria oceny roznych
zjawisk i sytuacji;

- wzory zachowan, ktore dostarczaja wlasciwych form reagowania na te zjawiska i sytuacje;

- symbole, ktore umozliwiaja upowszechnienie i utrwalanie wzorcéw myslenia i zacho-
wan wsrod cztonkéw grupy.

Na wzory myslenia (ideologia grupy) skladaja sie: zalozenia kulturowe, wartosci i normy
spoleczne. Zalozenia maja abstrakeyjny charakter, dotycza rozstrzygnie¢ w podstawowych
sprawach dla czlowieka, a w rezultacie przyjecia okreslonego paradygmatu kultury organi-
zacji. Dominujace w danej spolecznosci zatozenia kulturowe stanowia zrodto odpowiadaja-
cego im zbioru wartosci. Wartosci sa zbiorowymi preferencjami narzucanymi w grupie, np.
przedmioty, stany rzeczy i sytuacje, ktdre uczestnicy organizacji cenig i staraja sie osiagnac.
Wartosciom towarzyszy wiec ocena, ktorej kryteriami sa okreslone zalozenia kulturowe.
Normy bezposrednio wynikaja z przyjetej w danym $rodowisku pracowniczym hierarchii
warto$ci i zwykle sa wyraznie wyartykutowane jako powinnosci i wskazania o réznym stop-
niu szczegotowosci i kategorycznosci.

Wzory zachowan sa nastepstwem upowszechniania okreslonych postaw, wynikajacych
z okreslonych wzoréw myslenia. Postawy wyrazaja sposob odniesienia sie uczestnikow kul-
tury do konkretnych przedmiotow i sytuacji. Jednakze zachowania ludzi w organizacji sa
tylko czesciowo uwarunkowane kulturowymi sposobami myslenia. Wazna determinanta
jest okreslony kontekst sytuacyjny z cata gama uwarunkowan z jakimi ludzie sie stykaja, wy-
konujac swoje zawodowe aktywnosci w systemie organizacyjnym. Uwarunkowania te wiaza
sie z potrzeba realizacji zadan organizacyjnych w réznych i czesto zmieniajacych sie sytu-
acjach, ktore powoduja, ze zachowania ludzi moga by¢ obojetne z perspektywy ideologii
organizacji, a nawet z nig sprzeczne. Zatem zachowania ludzi sa elementem kultury w takim
stopniu, w jakim sa one wynikiem postaw uksztaltowanych przez ideologie organizacji.

Symbole stanowia instrumentarium kulturowej socjalizacji. Umozliwiaja dostrzezenie
i obserwacje przejawow danej kultury, cho¢ sama interpretacja ich znaczen moze by¢ klo-
potliwa dla niewtajemniczonych. Dzigki symbolom kultura organizacji upowszechnia si¢
iutrwala w danym $rodowisku spotecznym, petni wiec wazna rolg komunikacyjna. Symbole
tworza specyficzng — cho¢ trudng do opisania w kategoriach racjonalnych — atmosfere
w organizacji. Wérod symboli kultury autor wyréznil: symbole fizyczne, jezykowe, beha-
wioralne i osobowe, ktére koresponduja z klasyfikacja zaproponowana w modelu E. Scheina
i G. Hofstede.

Zdaniem Cz. Sikorskiego (2001, ss. 236-237) skfadniki danej kultury mozna przed-
stawi¢ w nastepujacej sekwengji: zalozenia — normy — wartosci — postawy. Natomiast
symbole, sposoby komunikowania sie, rytuaty, mity i tabu sa przejawami kultury, ale nie
stanowig jej istoty.

Niehierarchiczne ujecie sktadnikow kultury organizacyjnej przedstawia M.J. Hatch. Pre-
zentowany model ilustruje cztery gtéwne elementy kultury: zalozenia, warto$ci, artefakty
i symbole, a takze zachodzace miedzy nimi dwukierunkowe oddziatywania (Rysunek 1.4.).
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Rysunek 1.4.
Model dynamiki kulturowej
warto$ci
przejawianie si¢ realizacja
wartosci artefakty ‘
interpretacja symbolizacja
symbole

Zrédlo: Hatch (2002, s. 355).

Zalozenia organizacji, bedace swego rodzaju oczekiwaniami wobec $wiata, przejawiaja
sie w warto$ciach przez nig wyznawanych. Jezeli przedsiebiorstwo zaklada bycie liderem
na rynku, to cenionymi wsréd pracownikéw wartosciami moga by¢: pracowito$¢, profesjo-
nalizm i osigganie wynikow. Wartosci w procesie realizacji tworza artefakty, np. przedmioty,
wydarzenia lub wypowiedzi, ktére w drodze symbolizacji tworza symbole. Pozornie zwykle
przedmioty, sfowa badz zachowania poddane interpretacji moga by¢ urzeczywistnieniem
zatozen. Przyktadowo, ubior lekarza, bedacy artefaktem fizycznym, moze symbolizowac po-
moc i troske, a to poddane interpretacji moze nakierowac na zatozenie pracownikéw stuzby
zdrowia, jakim jest che¢ niesienia pomocy. Nalezy podkresli¢, ze miedzy komponentami
modelu zachodzi dwukierunkowa zaleznos¢ (sprzezenie zwrotne). Zwykle zmiana w jed-
nym obszarze implikuje zmiany w innym (Hatch, 2002, ss. 355-357).

Funkgje kultury organizacyjnej mozna postrzega¢ w odniesieniu do otoczenia i wnetrza
organizacji. Wedtug E. Scheina organizacja powinna posiada¢ odpowiedni system dziata-
nia i reagowania na czynniki zewnetrzne, aby zaadaptowa¢ sie do zmiennego otoczenia.
Z drugiej strony, istnieje potrzeba stworzenia takiego wewnetrznego systemu wartosci,
ktéry skoordynuje dziafania i zmniejszy poczucie niepewnosci w dynamicznym otoczeniu.
Majac na uwadze powyzsze, E. Schein proponuje klasyfikacje funkeji kultury w organizacji
nazewnetrzne i wewnetrzne (Tabela 1.2.).

Zdaniem E.C. Martins i E Terblance funkcje kultury organizacyjnej najczesciej przeja-
wiaja si¢ w dwdch celach: tworzenia poczucia tozsamosci personelu i zaangazowania w or-
ganizacje oraz stworzenia przewagi konkurencyjnej, aby umozliwi¢ czlonkom (zwlaszcza
nowym) organizacji dobre zrozumienie akceptowalnego zachowania i stabilnosci systemu
spotecznego (Sun, 2008, s. 140).

Klasyfikacja zaproponowana przez Cz. Sikorskiego (2006, ss. 16-18) odnosi si¢ do we-
wnetrznych funkgji kultury. Autor wyrdznia nastepujace funkcje kultury w srodowisku
pracowniczym:

- funkgcje integracyjna, ktora obejmuje wszystkie sktadniki wspolne okreslane i utrzymy-
wane przez uczestnikow danej kultury, pomija zas elementy indywidualne i réznicujace;

- funkgcje percepcyjna, ktéra obejmuje sposob postrzegania srodowiska przez nada-
nie znaczenia spofecznemu i organizacyjnemu Zzyciu oraz dostarcza informacji na te-
mat wymaganego stopnia samokontroli, porzadku spolecznego i sposobu rozumienia
organizacji;
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- funkcje adaptacyjna, ktora stabilizuje warunki dziatania organizacji poprzez wypraco-
wanie gotowych schematéw reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu grupy.

Tabela 1.2.
Klasyfikacja funkeji kultury organizacyjnej

Funkgcje zewnetrzne

Funkcje wewnetrzne

pozwala zrozumie¢ misje i strategie organizacji;
umozliwia integracje cztonkow danej kultury;
pomaga zwickszy¢ zaangazowanie uczestnikéw do
realizacji celow firmy;

wprowadza system jednolitego pomiaru i kryteria

oferuje wspolny jezyk i aparat pojeciowy;
okresla granice grupy — definiuje kryteria przyje-
cia i wykluczenia uczestnikows

pomaga zbudowa¢ wewnetrzna hierarchie i na-
kresla sposob zachowania wobec 0sob majacych

oceny efektow; wladze;

- ustala normy, reguly, zasady i rytualy obowiazujace

- umozliwia pracownikom wypracowanie strategii,
w danej grupie;

kierunku i sposobu doskonalenia organizacji, gdy
jest niezbedna zmiana. — wspomaga system kar i nagrod oraz okresla zasady
ich przyznawania;
- tworzy jednolity system wartosci i postrzegania
tego, co dobre, a co zle.

Zrédlo: Schein (2004, s. 88).

Wewnetrzne funkeje kultury organizacyjnej obnizaja poczucie niepewnosci w niestabil-
nym otoczeniu organizacji. Pomaga w tym konformizm i kolektywizm zwiazany z funkcja
integracyjna, selektywne postrzeganie rzeczywistosci zapewniajace poczucie porzadku i sta-
bilnosci, a takze stosowanie znanych wzorcow postepowania w procesie dostosowania sie
organizacji do otoczenia (Sikorski 2003, 5. 251).

Cz. Sikorski (2012, s. 38) zwraca uwage na fakt, ze konsekwencja mobilno$ci ludzi w no-
woczesnych i pozbawionych wyraznych granic systemach organizacyjnych, np. strukturach
sieciowych (takze migdzynarodowych), jest redefinicja tradycyjnych, wewnetrznych funkeji
kultury organizacyjnej. Wspolczesnie funkcja integracyjna oznacza tatwos¢ integrowania
sie z réznymi grupami spolecznymi. Do popularyzacji tej funkeji moga postuzy¢ wzorce
kulturowe, ktére wspomoga przefamywanie leku zwiazanego z poczuciem braku przyna-
leznosci. W nowoczesnej kulturze funkcja percepcyjna oznacza skfonnos¢ do poszerzania
zbioru informacji dotyczacych faktow, zdarzen i proceséw docierajacych ze srodowiska ze-
wnetrznego, a takze chec zrozumienia ich faktycznych znaczen i uwarunkowan, co pozwoli
przefama¢ obawy zwiazane z dysonansem poznawczym, w ktorym ludzie uswiadamiaja so-
bie odmienno$¢ whasnych reakgji kulturowych w okreslonej kwestii.

Natomiast funkcja adaptacyjna oznacza zdolnosci przystosowawcze jednostki do zmie-
niajacego sie otoczenia, a takze wspottworzenie wzorcéw kulturowych z reprezentantami
roznych spolecznosci. Nowe ujecie funkeji adaptacyjnej odnosi sie do zwigkszenia indywi-
dualnej odpowiedzialnosci za powziete decyzje i dziatania.

Autorska klasyfikacja funkeji kultury L. Zbiegien-Maciag koresponduje z propozycjami
E. Scheina i Cz. Sikorskiego. Do zewnetrznych funkeji kultury zalicza wplyw uzgodnien we-
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wnetrznych na kontakty zewnetrze oraz oddzialywanie czynnikéw otoczenia na wnetrze
organizacji. Wplyw uzgodnient wewnetrznych na kontakty zewnetrze przejawia si¢ m.in. w:

-  misji i strategii organizacji oraz wynikajacych z niej funkji;

- celach organizacji bedacych konsensusem miedzy oczekiwaniami réznych grup
interesariuszy;

- $rodkach realizacji zadan, np. podziale pracy, uprawnieniach decyzyjnych, alokacji
zasobdw;

- kryteriach oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji;

- sposobach korygowania organizacji, dotyczacych oczekiwanej strategii dziatania w sy-
tuacjach kryzysowych, a takze stwarzajacych nowe mozliwosci.

Oddzialywanie czynnikéw otoczenia na wnetrze organizacji odnosi sie do jej wize-
runku, relacji z innymi podmiotami, roli i pozycji w branzy. Uwarunkowania zewnetrzne
o charakterze obiektywnym, np. z obszaru ekonomii, prawna, ekologii, wymuszaja wpro-
wadzenie okreslonych zmian w organizacji. Nastepstwem waznych wydarzen lokalnych,
wplywu znanych os6b i rodzinny moze by¢ przenikanie wartosci i wzorow pochodzenia
zewnetrznego do wnetrza organizacji. Z drugiej strony, uksztattowane w danej organiza-
cji wzorce kulturowe sa uwalniane poza jej granice, modyfikujac otoczenie i zachowania
uczestnikow lokalnej spofecznosci (Zbiegien-Maciag, 2002, s. 37).

Natomiast wewnetrzne funkcje organizacji sa realizowane przez funkgje: integrujaca,
poznawczo-informujaca i adaptacyjna. Istote funkeji integrujacej stanowi synteza wspélno-
$ci, ktora jest kreowana przez uczestnictwo w procesie bycia razem, wspolne wzorce mysle-
nia, wspdlne warto$ci, wierzenia i uczucia, wspolne doswiadczenia i uczenie si¢. Jednakze
ta funkcja kultury moze powodowac niepozadane zjawiska, takie jak ,tajne porozumienie”
miedzy pracownikami, ktore kolektywnie jest podtrzymywane, mimo ze moze utrudnic re-
alizacje celow lub wprowadzanie zmian w organizacji. Przykltadami innych negatywnych
zjawisk wynikajacych z funkeji integrujacej sa: ,wyuczona bezradno$¢, tendencje do prze-
cietnosci, utrzymywanie $redniej efektywnosci pracy, niedostateczne zdolnosci decyzyjne
w sytuacjach kryzysowych. Dodatkowo autorka wyréznia trzy grupy czynnikéw integruja-
cych ludzi, ktére uczestnicza w procesie budowania tozsamosci organizacji. Czynniki jedno-
czace, np. wzory myslenia, wartosci, uczucia, wspolny jezyk sa tworzone przez uczestnictwo
w procesie bycia razem. Poza czynnikami jednoczacymi spofecznos¢ danej organizacji,
w ramach integrujacej funkcji kultury autorka wskazuje réwniez czynniki odnoszace sie do
poczucia bezpieczenstwa i stabilnosci. Kultura organizacyjna odznaczajaca si¢ dtugoletnia
historig i tradycja zapewnia pracownikom poczucie bezpieczenistwa i gwarantuje dbalos¢
o czfonkéw organizacji. Uczestnicy takiej kultury staraja si¢ nie dostrzega¢ konfliktéw i nie-
doskonatosci. Ostatnia grupe stanowia czynniki budujace tozsamos¢. Kazda organizacja ma
swoja tozsamos¢, ktora wyksztalca sie w wyniku kompilacji niepowtarzalnych osobowosci
i innych istotnych cech ludzi.

Funkeja poznawczo-informujaca kultury dotyczy sposobu postrzegania otoczenia orga-
nizacji oraz dostarczania jej uczestnikom wiedzy i informacji o $wiecie. Ta funkcja wynika
ze wspolpracy jednostek, ktorej towarzyszy pozyskiwanie wiedzy, poszerzanie horyzontow,
wymiana opinii majacych wplyw na ich percepcje srodowiska pracy.
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Zadaniem adaptacyjnej funkgji kultury jest dostarczenie gotowych schematéw zacho-
wan w okreslonych sytuacjach, co utatwia stabilizowanie rzeczywistosci (Zbiegien-Maciag,
2002, ss. 33-36).

Cho¢ kultura organizacyjna — z racji swej specyfiki — nie jest i nie moze by¢ tak na-
macalna jak wiele innych czynnikéw wplywajacych na wyniki organizacji, bezsprzecznie
jej profil i kondycja moga sprzyja¢ osiaganiu celéw organizacji badz je blokowa¢. Kadra
menedzerska czesto przypisuje sukces organizacji szybkosci rozwoju ich kultury. M. Alves-
son i H. Wilmot wyrazaja poglad, iz ., firmy wygrywaja lub przegrywaja w oparciu o kultury,
ktére tworzq” Nalezy zatem podkresli¢, ze kultura organizacyjna niesie zarowno pozytywne,
jak i negatywne konsekwencje (Asif, 2010, s. 13).

Organizacje odznaczajace sie wyjatkowymi i ,zdrowymi” kulturami sg w stanie przy-
ciagnad, angazowac i czerpac korzysci z utalentowanych ludzi. Zwiekszaja takze satysfakcje
pracownikow, zapewniajac wysoki poziom korzysci zewnetrznych i wewnetrznych. Dzigki
kreatywnym pomystom, wysokiemu zaangazowaniu pracownikow i implementacji nowo-
$ci powstaja innowacyjne procesy, produkty i ustugi, co przyczynia si¢ do konkurencyjnosci
organizacji (Harper, 2009, ss. 46-48) ,w srodowisku, w ktorym produkty i ustugi generalnie
postrzegane sa jako zamienne” (Pennington, 2009, s. 146). Kultury organizacyjne postrze-
gane jako ,repozytorium wiedzy z mozliwoscia przechowywania i przetwarzania informa-
¢ji” (Omachonu, Einspruch, 2010, s. 483) moga wspomaga¢ wykonywanie obowigzkow
zawodowych oraz kolektywne uczenie si¢ i dyfuzje wiedzy wewnatrz organizacji. Takie
kultury umozliwiaja jej uczestnikom dwukierunkowa komunikacje, pielegnuja rowniez
zdolnos¢ adaptacji do wyzwan dynamicznego srodowiska, jednoczesnie poprawiajac jako$¢
i optymalizujac koszty. Wyjatkowe, ,,zdrowe” kultury nie tylko ksztaltuja pozadane postawy
i przyciagaja utalentowanych pracownikéw, ale takze wzmacniaja lojalno$¢ i motywacje do
pracy, a przez pobudzanie zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw sprzyjaja realizacji
celow, wzrostowi wydajnosci oraz predysponuja organizacje do innowacyjnych dziatan.

Dla kontrastu, dysfunkcjonalne kultury organizacyjne szkodza wydajnosci i czesto znie-
checaja bardzo zdolnych ludzi. Takie kultury nie stwarzaja jej uczestnikom warunkéw do
rozwijania i wykorzystania ich wyjatkowego potencjatu, a w rezultacie poteguja frustracje,
spadek motywacji do pracy i zaangazowania w sprawy organizacji, co znajduje odzwiercie-
dlenie w ostabionych wynikach organizacji jako catosci.

Przyczyn niezdolnosci organizacji do reagowania na zmieniajace sie okolicznosci oto-
czenia zewnetrznego czesto upatruje sie w istniejacej kulturze.

Na podstawie badan przeprowadzonych wsréd korporacji z branzy zaawansowanych
technologii zidentyfikowano inne niepozadane konsekwencje kultur organizacyjnych.
G. Kunda (1991, ss. 224-226) zwrdcit szczegolna uwage na nastepujace kwestie:

- czy kultury korporacyjne zagrazaja indywidualnej autonomii;

- czy kultury korporacyjne marginalizuja tych, ktorzy nie sa wlaczeni do danej kultury,
np. pracownikéw tymezasowych lub kontraktowych;

- jakie skutki beda mialy kultury korporacyjne dla spoteczenstwa, jezeli fundamentalne
koncepcje uczestnikdw tych kultur i relacji z innymi zostana uksztaltowane w ,korpo-
racyjnym wizerunku’.
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Podsumowujac, kulture organizacyjna mozna postrzega¢ jako istotna czes¢ jej tozsa-
mosci, pozwalajaca odrozni¢ konkretna organizacje od innych, ktore funkcjonuja w tym
samym otoczeniu. Trafne jest poréwnanie kultury do ,kodu genetycznego™ zapisanego
w $wiadomosci danej spolecznosci. Kultura organizacyjna jest bowiem catoscia fundamen-
talnych zalozen, ktére uczestnicy organizacji wykreowali, uczac sie rozwiazywania proble-
mow i przystosowania do otoczenia oraz w procesie wewnetrznej integracji. Za$ program
kulturowy przekazywany w postaci artefaktow, zapewnia cztonkom grupy wzorce zacho-
wan w rozmaitych sytuacjach zycia zawodowego i prywatnego. Zatem istota kultury kazdej
organizacji jest zdolno$¢ do porzadkowania zasad jej funkcjonowania, niezaleznie od ich
widocznosci dla uczestnikow gry rynkowej (Cywoniuk, Kozuch, 2001, ss. 60-66; Oleksyn,
2001, s. 165).

1.3 Typologia kultur organizacyjnych

Kazda organizacja ma wlasna, wyjatkowa kulture, ktora bezsprzecznie pozwala odréznic ja
na tle innych. Istota kultury organizacyjnej przejawia sie w jej réznorodnych cechach (wy-
miarach). Na podstawie istotnych i dominujacych cech badacze kultury organizacji pode;j-
mowali préby usystematyzowania typéw kultur.

Kompleksowe badanie na temat réznic o charakterze narodowym przeprowadzone
przez G. Hofstede (2000, ss. 49-52) umozliwilo identyfikacje gtéwnych wymiarow kultury
determinujacych zarzadzanie:

1. Dystans do wiladzy: ten wymiar uwidacznia wystepowanie nieréwnosci spofecznych
i wyraza stosunek uczestnikéw danej kultury do tych nieréwnosci. Dystans wladzy
definiuje sie jako stopien, w jakim mniej wptywowi czfonkowie instytucji i organizacji
w danym kraju oczekuja i akceptuja nierowny podzial wladzy. Duzy dystans do wla-
dzy cechuje wysoki stopien centralizacji, autokratyczny styl kierowania i bezkrytyczne
podporzadkowanie decyzjom przelozonych. Maly dystans do wiladzy przejawia sie
w dazeniu do decentralizacji, rOwnouprawnienia i dialogu miedzy zwierzchnikiem
a podwladnymi.

2. Indywidualizm i kolektywizm: ten wymiar wyraza stopielt wspotzaleznosci, jaki spofe-
czenstwo utrzymuje wsrod swoich cztonkéw. W spoleczenstwie indywidualistycznym
ludzie maja troszczyc si¢ wylacznie o siebie i swoje potrzeby, a relacje s oparte na osia-
ganiu obustronnych korzysci. W spofeczenstwie kolektywistycznym ludzie sa czescia
zespolu, ktéry daje im poczucie bezpieczenstwa i przynalezno$ci w zamian za lojalnos,
a relacje sq porownywalne do wigzi rodzinnych.

3. Meskos¢ i kobieco$¢: wysoki wynik (meski) w tym wymiarze charakteryzuje spoteczen-
stwo nastawione na rywalizacje, osiagniecia i sukces, rozwigzywanie konfliktow przez
manifestacje sity oraz wspieranie najlepszych. Niski wskaznik (kobiecy) w tym wymia-
rze oznacza, ze dominujacymi warto$ciami spoleczenistwa jest solidarnos¢, réwnos¢
i troska o innych, a wyznacznikiem sukcesu jest jakos¢ zycia. W kobiecej kulturze spory
sq rozwiazywane przez rozmowe i kompromis, zas wsparcie nalezy okaza¢ najstabszym
i potrzebujacym pomocy.
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4. Unikanie niepewnosci: ten wymiar dotyczy postawy spoleczenstwa wobec niepew-
nej przysztosci, wrazliwosci na zmiany i nowe sytuacje. Kultury o niskim stopniu tego
wymiaru traktuja niepewnos¢ jako stan naturalny, akceptuja dziatania innowacyjne
i ryzykowne, optuja za ograniczeniem praw i przepisdw. Wysoki stopien tego wymiaru
charakteryzuje spofeczenstwa postrzegajace niepewno$¢ jako zagrozenie, ktore nalezy
zwalczaé, niechetne do podejmowania dziatan innowacyjnych i ryzykownych, a takze
poszukujace przepiséw regulujacych sposob dziatania w okreslonych sytuacjach.

5. Orientacja wzgledem czasu': wymiar ten odnosi sie do nauk Konfucjusza i moze by¢ in-
terpretowany jako poszukiwanie cnét przez spoteczenstwo. Orientacja dlugoterminowa
oznacza pragmatyczng postawe spoleczenistwa dotyczaca przysztosci, ktora przejawia sie
jako racjonalne zarzadzanie posiadanymi srodkami i cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na re-
zultaty. Orientacja krétkoterminowa oznacza brak myslenia przysziosciowego, chec do-
réwnania innym bez wzgledu na koszty i oczekiwanie natychmiastowych rezultatow.

Powyzsza klasyfikacja byta przyczynkiem do wyrdznienia czterech typow kultury orga-
nizacyjnej. Kultura ukierunkowana na stabilizacje i bezpieczenstwo przestrzega formalnych
regut i wspiera kolektywizm. Organizacje z taka kultura charakteryzuje sztywna struktura
i rygorystyczne procedury kontroli pracownikéw. Kultura zorientowana na strukture i ruty-
nowe procedury wyrdznia si¢ mniej sformalizowanymi relacjami, nastawieniem na wspot-
dziatanie i dobra atmosfere w $rodowisku pracy. Kultura o orientacji na wspieranie inicjatyw
jednostek i matych grup odznacza sie wspotzawodnictwem miedzy pracownikami, a jedno-
czesnie wysokim zaangazowaniem w realizacje zadan. Cenione sg zwlaszcza nieszablonowe
pomysly rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw. Natomiast kultura ukierunkowana
na realizacje zadan jest domeng organizacji posiadajacych elastyczna strukture o stylu kiero-
wania opartym na przywodztwie i zaangazowaniu (Zbiegien-Maciag, 2002, s. 71).

Cho¢ typologia G. Hofstede odnosi si¢ do kultury w ujeciu narodowym, dzigki swej
przejrzystosci i prostocie stanowi model wyjsciowy, dla réznych klasyfikacji kultury organi-
zacyjnej. Na przestrzeni lat przeprowadzono liczne badania ukierunkowane na rozpoznanie
iwyodrebnienie tych cech, ktore sa najwazniejsze i maja najwiekszy wplyw na réznorodnos¢
kulturowa.

Najczedciej stosowano typologie jednowymiarowe, oparte na jednej zmiennej (klu-
czowa cecha), wyrdzniajac dwa alternatywne typy kultur. Typologie oparte na dwoch wy-
miarach umozliwiaja zidentyfikowanie czterech profili kultury w organizacji (Tabela 1.3.).

Sposrod wielu interesujacych propozycji typologii kultury szerzej oméwiono te, ktére
akcentuja innowacyjno$¢ organizacji.

Klasyfikacja zaproponowana przez L. Sutkowskiego opiera si¢ na znaczeniu kultury
w procesie wprowadzania innowacji. Na podstawie tego wymiaru autor zidentyfikowat dwa
przeciwstawne typy kultur. Kultura innowacyjna odznacza si¢ wysoka przedsigbiorczoscia.
Dodatkowo jest silnie ukierunkowana na przyszloé¢, podejmowanie ryzyka i zmiany w or-
ganizacji, tradycja za$ jest postrzegana jako przeszkoda w implementacji zmian. Wartosci sa
wazne i przydatne, ale traktowane raczej instrumentalnie i aktualizowane w razie potrzeby.

' Pigty wymiar réznic kulturowych zostal wyodrebniony w pozniejszych badaniach przeprowa-
dzonych przez M.H. Bonda.
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Organizacje akceptuja dziatania pracownikéw w warunkach posiadania niepelnych infor-
macji. Uczestnicy kultury innowacyjnej sa nastawieni na wyzwania i osiagniecia, przeja-
wiaja skfonno$¢ do podwazania wartosci i autorytetow funkcjonujacych w organizacji.

Tabela 1.3.

Typologie kultur organizacyjnych

Autor Kryteria Typ kultury
Typologie jednowymiarowe
H.W. Berman, stopien zrozumienia przez pracownikow, jakie dzia- pozytywna, negatywna
L.L. Neider fania maja wykonywac¢, samodzielno$¢ pracownikow (biuropatologiczna)
(1987) wykwalifikowanych, system motywacyjny (odpowiednio

Cz. Sikorski
(1990)

J. Aaltio-
Mariosola (1991)

G. Aniszewska,
1. Gielnicka
(1999)

L. Zbiegien-
Maciag (2002)

M. Czerska
(2003)

R.D. Hisrich,
B. Bucar,
S. Oztark (2003)

M. Czerska
(2012)

L. Sutkowski

nagradzajace systemy placowe), poziom zbiurokratyzo-
wania, otwarto$¢ emocjonalna versus chtod emocjonalny,
elastycznos¢ pracownikow

stopien: tolerancji wobec odmiennosci, znajomosci i wraz-
liwosci wobec problemdw innych pracownikéw, poziom
nieufnosci w stosunku do nowozatrudnionych, otwartos¢
na zmiang pracy

sita oddzialywania, dziatanie sankgji, stopien upowszech-
nienia wzordw, stalos¢ struktury organizacyjnej, stopien
oddzialywania na zycie prywatne

stopien identyfikacji pracownikow z firma, rodzaj przeja-
wianych uczu¢ w stosunku do firmy, stosunek przeto-
zonych do podwladnych, stopien zrozumienia postaw

i ambicji pracownikow, trend w zakresie produktywnosci

stopien rownosci miedzy pracownikami, pozycja w hierar-
chii wladzy

stosunek do zmian i eksperymentow, prawo do ryzyka,
rozwigzanie problemow, system komunikowana sig, relacje
przefozony-podwladny, stosunek do réznic w pogladach,
podstawowe zrodto sprawowania wladzy, stosunek do
przedsiebiorstwa

stopien formalizacji, nakazow, zakazow, rutynizacji dziatan
interpersonalnych, stopien orientacji na kontakty werbalne

stosunek do eksperymentow i nowych doswiadczen, prawo
do ryzyka, relacje przelozony-podwladny, podstawowe
zrodlo sprawowania whadzy, stosunek do réznic pogladow,
relacje z otoczeniem, poziom tolerancji niepewnosci,
stosunek do firmy, miejsce pracy w hierarchii wartosci

stopien akceptacji niepewnosci, otwarto$¢ na zmiany,

introwertyczna, ekstrawertyczna

silna, staba

antyefektywnosciowa,
proefektywnosciowa

elitarna, egalitarna

niskiej tolerancji niepewnosci,
wysokiej tolerancji niepewnosci

biurokratyczna, pragmatyczna
pragmaty

proskutecznosciowa, proefek-

tywnosciowa

innowacyjna, k()nserwatywna

(2012) gotowos¢ do dziatania w warunkach deficytu informagji,
elastycznos¢, otwartos¢ organizacji
Typologie dwuwymiarowe
TE. Deal, poziom ryzyka funkcjonowania organizacji w otoczeniu,  hazardzistéw, trwania i stabilno-

A.A. Kennedy
(1982)

szybko$¢ informacji zwrotnej (wolna, szybka)
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Autor Kryteria Typ kultury
R. Harrison, indywidualizm — kolektywizm, wewnatrzsterownos¢ — zadaniowa (Atena), osobowa
Ch. Handy zewnatrzsterowno$é (Dionizos)
(1983)

N. Snyder (1990)

G. Hofstede
(1991)

T.J. Peters (1993)

Cz. Sikorski
(2002)

K. Cameron,
R. Quinn (2006)

E Trompenaars,
Ch. Hampden-
Turner (2002)

R. Wolniak
(2013)

orientacja: technologiczna — spoleczna, nastawienie:
na osigganie — na wykonanie

struktura versus ludzie, kooperacja versus rywalizacja

innowacje, dziatanie, kontrola, harmonia

stopien akceptacji dysonansu kulturowego, relacje: antago-
nistyczne, nieantagonistyczne

elastycznos¢ — stabilnos¢, orientacja, wewnetrzna —
orientacja zewnetrzna

egalitaryzm — hierarchia, orientacja na osob¢ — orientacja
na zadanie

osiagniecie versus nadanie statusu, postawy wobec
niepewnosci

nastawiona na jakos¢, tworcza,
produktywna, wspierajaca

struktura i rutynowe procedury,
realizacja zadan, wspieranie ini-
cjatyw indywidualnych i matych
grup, stabilizacja i bezpieczen-
stwo

innowadji, dzialania, kontroli,
harmonii

rywalizacji, dominacji, wspot-
dziatania, adaptacji

klan, adhokracja, hierarchia,
rynek

inkubator, rodzina, pocisk stero-
wany, wieza Eiffla

projakosciowa (sukcesu),
wymuszonych zmian, unikania,
konserwatywna (sztywna)

L. Sutkowski
(2012)

Typ()l()gle w1el()wym larowe

indywidualizm — wspdlnotowos¢, hierarchicznos¢ — réw-
nos¢, wysoka — niska tolerancja ryzyka

- organizacja skostnialego
kierowania (armia rycerska),
organizacja indywidualnych
korzysci (najemcy),

- organizacja przywodztwa
transformacyjnego (armia
konkwistadorow), organi-
zacja $miatkow (pospolite
ruszenie),

- organizacja stabilizator (ar-
mia janczaréw), organizacja
konserwatywna wspélnota
(rewolucjonisci),

- organizacja preznych zespo-
16w (druzyna ksiazeca),

- organizacja dynamiczna
wspolnota (partyzanci).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Berman & Neider (1987); Sikorski (1990); Aaltio-Mario-
sola (1991); Aniszewska (2003); Zbiegien-Maciag (2002); Czerska (2003); Hirsch i in. (2003);
Czerska (2012); Sutkowski (2012); Deal & Kennedy (1982); Handy (1993); Snyder (1990 za:
Pierzchawka, 2005); Hofstede (2000); Sikorski (2002); Cameron & Quinn (2015); Trompena-
ars & Hampden-Turner (2002); Wolniak (2013).
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W przeciwienstwie do kultury innowacyjnej organizacje o konserwatywnym profilu
kultury sg silnie zorientowane na przeszlo$¢, daza do utrzymania status quo. Uczestnicy tej
kultury okazuja szacunek do tradycji i 0sob majacych doswiadczenie w organizacji. Wysoko
cenione s3 wszelkie formalne reguly i przepisy, ktére daja poczucie bezpieczenstwa i stabi-
lizacji. Organizacja dazy do dzialania w warunkach pelnej informacji, ludzie nie wykazuja
przedsigbiorczych i innowacyjnych inicjatyw, chcac pozostaé w swej dobrze znanej , strefie
komfortu” (Sutkowski, 2012, s. 90; Zbiegien-Maciag, 2002, ss. 57-58).

Typologia kultur organizacyjnych opracowana przez N. Snydera (1990) opiera si¢
na dwoch wymiarach:

- orientacja przedsi¢biorstwa: autonomicznie technologiczna (zautomatyzowana struk-
tura organizacyjna) lub spoleczna (zintegrowana struktura organizacyjna, zawierajaca
linie podziatow);

- dominujgce nastawienie warto$ciujace: nastawienie na osiaganie (system otwarty) lub
nastawienie na wykonanie pod $cisla kontrola (system zamkniety).

Zestawienie powyzszych kryteriow umozliwito identyfikacje czterech typow kultur
organizacyjnych. Kultura nastawiona na jako$¢ jest zorientowana technologicznie i ukie-
runkowana na osiaganie. Charakteryzuje si¢ efektywnym planowaniem, rozwigzywaniem
probleméw i akceptacja zmian. Kultura produktywna jest rowniez zorientowana techno-
logicznie, ale nastawiona na wykonanie. Cechuje ja wydajnos¢, $ciste procedury, rytualy
w postepowaniu i opér wobec zmian. Kultura twdrcza jest zorientowana spolecznie i ukie-
runkowana na osigganie. Wyrdzniajacymi cechami tej kultury sa: innowacje, przedsie-
biorczos¢, podejmowanie ryzyka i inicjowanie zmiany. Natomiast kultura wspierajaca jest
skoncentrowana na spoleczno$¢ i wykonanie. Domena tego typu kultury jest praca zespo-
towa, kooperacja, wzrost i reakcja na zmiany (Pierzchawka, 2005, ss. 265-266).

W podobnej konwengji jest utrzymana klasyfikacja kultur organizacyjnych T.]. Petersa.
Na podstawie nastepujacych wyréznikow: innowacyjnos¢, dzialanie, kontrola i harmonia
autor zidentyfikowat cztery profile kultury organizacyjnej (Tabela 1.4.).

Model warto$ci konkurujacych opracowany przez K. Camerona i R. Quinna porzadkuje
i ufatwia interpretacje wielu zjawisk wystepujacych w organizacji, w tym diagnoze obecnego
i pozadanego typu kultury organizacyjnej. Model moze réwniez postuzy¢ do rozpoznania
mocnych stron kultury i jej adekwatnosci.

Tabela 1.4.
Typologia kultury organizacji wedtug T.]. Petersea

Typ kultury Charakterystyka

Innowacji  Organizacja jest silnie ukierunkowana na $wiat zewnetrzny, dominuje podejécie jakosciowe i re-
lacje nieformalne. Nie istnieje typowa hierarchia organizacyjna. Czlonkowie organizacji wykazu-
ja duze zaangazowanie w dziatania zawodowe, sg elastyczni i zdolni do podejmowania ryzyka.
Mocne strony: wrazliwos¢ rynkowa, potencjalna wysoka rentownos¢, proinnowacyjna atmosfera
w érodowisku pracy, indywidualne zdoInosci i charyzma liderow.

Stabe strony: chaos, nadmierne koszty, utrudniony rozwoj.
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Typ kultury Charakterystyka

Dziatania  Organizacja jest silnie ukierunkowana na $wiat zewnetrzny, dominuje podejscie analityczne
iilosciowe. Wysoko ceniona jest inicjatywa pracownikow, ktorzy sa promowani i nagradzani
na podstawie osiagnie¢ zamierzonych celéw. Natomiast popelnianie bledow podlega surowym
karom.

Mocne strony: ambicja i energia, fatwos¢ dostosowywania si¢ do wymagan rynkowych.

Stabe strony: trudnosci w delegowaniu wladzy, mozliwa nadmierna eksploatacja pracownikéow.

Kontroli Organizacja jest silnie ukierunkowana do wewnatrz organizacji — do jej wartosci i tradycji, zbiu-
rokratyzowana. Dominuje podejscie dominuje podejscie analityczne i ilosciowe. Struktura orga-
nizacji jest wysoce zhierarchizowana, wystepuje takze wyrazna formalizacja relacji. Pracownicy
funkcjonuja w stabilnych i przewidywalnych strukturach, co daje im poczucie bezpieczenstwa,
ale jednoczesnie ogranicza. Lojalno$¢ zapewnia regularne nagrody i mozliwo$¢ awansu.

Mocne strony: umiejetnos¢ funkcjonowania w dojrzatym i stabilnym otoczeniu, ktore powoli
ewoluuje, odpowiedzialnos¢ i troska o jakos¢.

Stabe strony: zamkniecie na swiat zewnetrzny, awersja do podejmowania ryzyka, niska kreatyw-
nos¢, trudno$é w implementacji zmian.

Harmonii ~ Organizacja jest silnie ukierunkowana do wewnatrz organizacji i na pracownikow bedacych
najwazniejszym zasobem. Dominuje praca zespolowa i podejscie jakosciowe.
Strategiczne decyzje i dzialania s determinowane przez wartosci kulturowe. Natomiast
akceptacja koncepcji ,z zewnatrz” nastepuje wylacznie, gdy zachodzi spojnosc z kulturowymi
wartosciami i normami organizacji.
Mocne strony: umiejetnos¢ funkcjonowania w dojrzatym i stabilnym otoczeniu, troska o relacje
zklientami i zrozumienie ich potrzeb.

Stabe strony: nadmierna koncentracja na kwestiach pracowniczych, niespojnos¢ dziatan wzgle-
dem otoczenia, op6r wobec zmian.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zbiegien-Maciag (2002, s. 72-76).

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych, ktorych celem byta identyfi-
kacja glownych cech efektywnych organizacji, autorzy wyrdznili 39 takich wskaznikow.
Nastepnie wskazniki zostaly poddane analizie statystycznej, w wyniku ktérej wyodreb-
niono dwa gléwne wymiary o przeciwstawnych orientacjach: elastycznos¢ versus stabilno$¢
oraz orientacja na sprawy wewnetrzne versus orientacja na pozycje w otoczeniu. Opisane
wymiary stanowia glowne osie, ktore dziela plaszczyzne na cztery czesci bedace swoimi
przeciwienistwami lub konkurentami, stad nazwa modelu (Rysunek 1.5.). Poszczegdlnym
¢wiartkom macierzy przypisano nazwy, ktére oddaja najbardziej charakterystyczne cechy
organizacji. Analizie poddano takie elementy jak: rodzaj dzialania, przywodztwo, kryteria
efektywnosci i reguly zarzadzania.

Kultura klanu jest oparta na podobienstwie do organizacji typu rodzinnego, co sprawia,
ze mozna ja okresli¢ jako miejsce przyjazne pracownikom. Uczestnicy tej kultury wyznaja
wspdlne wartosci i cele, maja silne poczucie uczestnictwa i wspolnoty. Dominujacymi ce-
chami przedsiebiorstw typu ,klan” sa: praca zespolowa, dazenie do zwickszenia zaangazo-
wania, dbatos¢ o rozwdj zasobow ludzkich. Cztonkowie organizacji wspoldziataja, istnieje
dobra dwukierunkowa komunikacja i przyjazna atmosfera pracy. Przetozeni petnia role do-
radcéw, mentordw, a czasem rodzicéw. Spojnos¢ organizacji zapewniaja takie wartosci, jak
lojalno$¢ i przywiazanie do tradycji.
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Rysunek 1.5.
Model wartosci konkurujacych
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Zrédlo: Cameron & Quinn (2015, 5. 44).

Kultura adhokracji jest typowa dla doraznie powotanych, dynamicznych i wyspecjalizo-
wanych jednostek, ktére potrafia szybko dopasowa¢ sie do zmiennego $rodowiska biznesu.
Istotnymi atrybutami tej kultury sa elastycznos¢, kreatywno$¢ i przedsiebiorczosé. W przed-
siebiorstwach typu ,adhokracja” nie ma scentralizowanego osrodka wladzy ani sztywnych
stosunkow zaleznosci stuzbowej. Przywddcy sa okreslani jako wizjonerzy lub innowatorzy,
za$ pracownicy maja mozliwo$¢ wykazania si¢ inicjatywa i swobode dziafania, preferowana
jest praca w zespolach zadaniowych. Spdjno$¢ organizacji zapewnia che¢ do eksperymen-
towania i innowacyjnos¢, a sukees jest utozsamiany z wprowadzaniem pionierskich i trud-
nych do zastapienia produktéw na rynek.

Kultura hierarchii ma cechy zidentyfikowane przez M. Webera, ktére staly sie kla-
sycznymi atrybutami biurokracji: zasady, specjalizacja, merytokracja, hierarchia, odrebna
wlasnos¢, bezosobowos¢ i odpowiedzialnos¢. Taka organizacja wyrdznia sie wysokim stop-
niem formalizacji i kontroli. Przelozeni s zorientowani na efektywnos$¢ i prawidlowe wy-
konywanie zadan, a pracownicy maja obowiazek stosowania si¢ do procedur, regulaminow
i przepiséw. Najwazniejsze w tej kulturze jest niezaklocone funkcjonowanie przedsiebior-
stwa, a gwarancja spojnosci organizacji sa przepisy i sformalizowane zasady postepowania.

Kultura rynku skupia sie¢ przede wszystkim na sprawach zewnetrznych, na ksztatto-
waniu wlasnej pozycji w otoczeniu, ktdre jawi si¢ jako nieprzyjazne. Organizacja, w ktdrej
istnieje kultura rynku wykorzystuje mechanizmy rynkowe podczas transakeji z innymi
podmiotami, aby osiagna¢ przewage. Nadrzednymi wartosciami sa konkurencyjnosc i wy-
dajnos¢, a gwarancja spdjnosci jest wspolna che¢ zwyciezania i utrzymanie pozycji lidera
(Cameron, Quinn, 2015, ss. 43-53).

Inny podzial kultur, ktéry bezposrednio nawigzuje do innowacyjnosci organizacji
zaproponowali E Trompenaars i Ch. Hampden-Turner. Typologia jest oparta na dwéch
wymiarach: egalitaryzm (hierarchia) oraz orientacja na osobe (orientacja na zadanie). To
umozliwilo wyréznienie czterech typéw kultur organizacyjnych: inkubator, pocisk stero-
wany, rodzina, wieza Eiffla. Poszczegolne profile kultur scharakteryzowano na podstawie
nastepujacych wyréznikow: relacje pomiedzy pracownikiem a organizacja, system wladzy
oraz poglady pracownikéw na temat celow, zamierzen organizacji i ich roli w realizacji
zadan.

Inkubator jest kultura egalitarng i zorientowang na spelnienie, co oznacza, ze organizacja
petni drugorzedna role wobec jednostki. Najwazniejszy jest rozwdj indywidualny, przela-
mywanie rutyny i mozliwos¢ tworczego dziatania. Ten typ kultury zwykle wystepuje w ma-
tych, innowacyjnych organizacjach. Cenionymi warto$ciami sa: zaangazowanie, uczciwo$¢
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i efektywno$¢, za$ relacje pomiedzy uczestnikami tej kultury sa emocjonalne. Menedzer
w takiej organizacji powinien zarzadzaé z pasja, wspomagac adaptacje organizacji do dy-
namicznego otoczenia i pelni¢ funkcje posrednika w pozyskiwaniu zasobow zewnetrznych.
Wazne jest takze inspirowanie podwladnych, z ktérych kazdy moze zglosi¢ wlasny nowa-
torski pomyst i zosta¢ zwyciezca, bowiem w procesie motywowania finanse nie s3 gléwnym
srodkiem zachety do pracy. Wraz z rozwojem organizacji typu ,inkubator” moga ujawnic sie
pewne dysfunkgje. Silna orientacja na zmiany i pochopna elastyczno$¢, chaos, brak efektow
w postaci wdrozenia innowacyjnych pomystéw moga okazac si¢ niebezpieczne dla dalszego
funkcjonowania organizacji. W procesie rozwoju organizacje tego typu przeksztalcaja sie
w model pocisku sterowanego, rodziny lub zostaja przejete przez wicksze przedsigbiorstwa.

Pocisk sterowany jest kultura egalitarna i zorientowana na zadanie, ktorej sila sa grupy
i zespoly robocze dazace do osiagniecia celu strategicznego. Ten typ kultury jest charak-
terystyczny dla organizacji realizujacych projekty. Kompetencje i doswiadczenie kazdego
pracownika sa jednakowo cenne i potrzebne, a do motywowania wykorzystuje sie zarzadza-
nie przez cele i wynagrodzenie za osiagniete wyniki. Uczestnicy takiej kultury nie buduja
trwalych relacji interpersonalnych, ich kontakty sa bardzo powierzchowne i ograniczone.
Orientacja krétkoterminowa, dazenie do realizacji zadania projektowego pod presja czasu
i instrumentalne traktowanie pracownikow, moga zakldci¢ rozwoj organizacji.

Rodzina jest kulturg hierarchiczna i zorientowana na osobe. Relacje zawodowe miedzy
uczestnikami takiej kultury przeplataja si¢ z zyciem prywatnymi, panuje ciepla, rodzinna
atmosfera. Sa okazywane szacunek dla starszych oraz poblazliwos¢ dla mtodszych. Przy-
wddca pelni role troskliwego ojca, przy czym jego autorytet nie wynika z zastraszania, ale
z przekonania pracownikow, ze podejmuje on madre i stuszne decyzje. Te za$ sa podejmo-
wane raczej intuicyjnie niz w oparciu o wiedz¢ naukowa. Pracownicy czesto podejmuja
dzialania wykraczajace poza ich obowiazki zawodowe, awans jest zalezny od stazu pracy,
dominuje kontrola o charakterze nieformalnym, a konflikty sa rozwigzywane w drodze
porozumienia. Kultura typu ,,rodzina” wystepuje w srodowiskach hermetycznych. Gtowne
dysfunkcje, jakie moga ujawnic si¢ w takich organizacjach, to sukcesja wladzy po zalozycielu
(archetypie ojca), tolerowanie niedbalstwa badz intrygi.

Wieza Eiffla jest kultura hierarchiczna i zorientowana na role. Cechuje ja rutynowos¢,
stabilno$¢ i przewidywalnos¢. Fundamentem tej kultury sa wewnetrzne reguty, ktore naka-
zuja wzmacnianie stosunkow stuzbowych oraz sankcjonuja wladze formalna. Do kazdego
stanowiska w hierarchii sa precyzyjne przypisane role, zakres obowiazkéw, odpowiedzialno-
$ci i wladztwa decyzyjnego oraz wysokos¢ wynagrodzenia. Priorytetem jest cel organizacji
oraz dobro publiczne, dlatego potrzeba rozwoju indywidualnego jest raczej drugoplanowa.
Organizacja typu ,wieza Eiffla” jest malo elastyczna i powoli dopasowuje sie do dynamicz-
nego otoczenia. Dodatkowa staboscia tej kultury moze by¢ nadmierna koncentracja nad
obowiazkiem prowadzenia szczegétowej dokumentacji i przestrzeganie skomplikowanych
procedur realizacji zadan (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, ss. 189-212; Trompena-
ars, 2010, ss. 190-196).

Wsréd dorobku polskich badaczy na podkreslenie zastuguje dwuwymiarowa typologia
kultur organizacji opracowana przez R. Wolniaka. Klasyfikacja odnosi sie do doskonalenia
zarzadzania jako$cia, rozumiang jako zespdl zagadnien, takich jak: systemowe podejscie
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oraz stosowanie roznych metod i technik zarzadzania jako$cia, kreowanie innowacyjnych
rozwigzan, a takze pozycja rynkowa i kondycja finansowa przedsiebiorstwa. W ramach
doskonalenia zarzadzania jakoscia autor uwzglednit 14 zmiennych, w tym zmienne akcen-
tujace innowacyjnos¢ organizacji, np.: proinnowacyjna postawa przedsiebiorstwa, pozycja
rynkowa podmiotu na tle najlepszych przedsigbiorstw w danej branzy, jak réwniez liczba
innowacyjnych pomystéw przypadajaca na pracownika i nagradzanie pracownikow za in-
nowacyjne pomysly. Poréwnujac charakterystyki przedsigbiorstw pod katem osiagniecia
i nadania statusu oraz postawy wobec niepewnosci, autor wyroznit cztery profile kultur
(Rysunek 1.6.).

Rysunek 1.6.
Typologia kultury organizacyjnej w aspekcie doskonalenia zarzadzania jako$cia
nadanie kultura unikania kultura projako$ciowa (sukcesu)
statusu
Ossl?i?:"fe kultura konserwatywna (sztywna) kultura wymuszonych zmian
negatywna pozytywna

postawy wobec niepewnosci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Wolniak (2013, s. 16).

Kultura projakosciowa (sukcesu) jest zorientowana na osiagniecie sukcesu zaréwno
osobistego, jak i organizacyjnego. Uczestnicy tej kultury postrzegaja zachodzace zmiany
i nowe uwarunkowania rynkowe jako szanse, ktora organizacja powinna wykorzystaé, aby
poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjna. Koncentruja sie takze na rozpoznaniu i spetnianiu
potrzeb klientéw. Ceniona jest kreatywnos$¢ i zaangazowanie pracownikow, co umozliwia
ksztattowanie indywidualnej sciezki kariery i awansow. Dzieki temu przedsiebiorstwo staje
sie bardziej elastyczne, podatne na zmiany, innowacyjne i permanentnie doskonalace swoje
produkty i procesy. We wspotczesnym dynamicznym srodowisku biznesowym ten typ kul-
tury mozna okresli¢ jako wzorzec, do ktorego przedsiebiorstwa powinny dazy¢. Badania
dowodza, ze kultura projakosciowa najczesciej wystepuje w przemysle, instytucjach finan-
sowych, transporcie i facznoéci oraz w wiodacych firmach budowlanych.

W kulturze wymuszonych zmian nastepuje implementacja pomystéw niejako ,,narzuca-
nych” przez kierownictwo, natomiast brakuje oddolnych inicjatyw. Pracownicy prezentuja
raczej bierna postawe, a nawet op6r wobec niektérych pomystow kierownictwa. Nadmierne
przypisywanie statusu mocno ogranicza kreatywnos$¢ pracownikow, a wyrdzniajace sie jed-
nostki maja utrudnione mozliwosci awansu na wyzsze stanowisko. Ten typ kultury czgsto
wystepuje w przedsiebiorstwach rodzinnych, w przedsiebiorstwach z udzialem kapitatu za-
granicznego lub w administracji publiczne;.

Kultura unikania odnosi si¢ do organizacji, w ktérych pracownicy, mimo zapewnionych
mozliwoéci rozwoju i awansu, nie wykazuja wigkszego zainteresowania wprowadzaniem
zmian, preferuja prace w dobrze znanym i wystandaryzowanym $rodowisku. Wysitek pra-
cownikow koncentruje sie na realizacji wyznaczonych celow wedtug zasad obowiazujacych
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w przedsi¢biorstwie. Gratyfikowane sg osoby konformistyczne i osiagajace najlepsze wyniki,
natomiast zachowania odbiegajace od przyjetych ram i propozycje wprowadzenia zmian
moga by¢ odbierane jako zagrozenie. Kultura unikania moze by¢ skuteczna w sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo funkcjonuje na stabilnym rynku, ktory nie wymaga wdrozenia szybkich,
radykalnych zmian. Ten typ kultury jest charakterystyczny dla duzych korporacji miedzy-
narodowych, w podmiotach z branzy handlowej i budowlanej.

Kulture konserwatywna (sztywna) charakteryzuje silna potrzeba utrzymania status
quo. Kierownictwo dazy do utrzymania swoich stanowisk w sztywnej hierarchii i przejawia
wyrazng nieche¢ do zmian, co nierzadko powoduje utrate kreatywnych i zorientowanych
na sukces pracownikéw. Ten typ kultury mozna okresli¢ jako antyjakosciowy, ktéry nie
powinien by¢ stosowany przez zadne przedsiebiorstwo dbajace o wysoka jako$¢ produk-
tow, satystakeje klienta, a w konsekwencji sukces rynkowy. Sztywna kultura organizacyjna
najczesciej wystepuje w branzy gorniczej, rzadziej w transporcie i komunikagji, przemysle
i administracji (Wolniak, 2013, ss. 16-17).

Jak dotad nie powstal wzorcowy profil kultury, ktéry bytby skuteczny w kazdej organi-
zagji. Nalezy rowniez podkresli¢, ze klarowne profile kultury organizacyjnej rzadko wyste-
puja w praktyce. Kultura jest zwykle mieszanka kilku typéw z wyrazna dominacja jednego
znich. Mnogo$¢ klasyfikacji jest bardzo uzyteczna zaréwno dla teoretykdow, jak i praktykow.
Umozliwia bowiem diagnoze obowiazujacego wzorca kultury i przeprowadzenie wielowy-
miarowej analizy obecnej kultury. Wspomaga réwniez proces tworzenia stosownej kultury
w zupelnie nowych organizacjach. Wazne, aby wpracowany wzorzec kultury byt spojny
z systemem wartosci i filozofig biznesows, a takze optymalnie dopasowany do specyfiki
i zasobow konkretnego podmiotu. Taka kulture postrzega sie jako pozytywna, sprzyjajaca
realizacji obranych celéw i silnie motywujaca wszystkich jej uczestnikow do wiekszego za-
angazowania i bardziej efektywnej pracy. Przeciwstawna — negatywna kultura — moze by¢
glowna przyczyna dysfunkcjonalnosci danej organizacji (Tabela 1.5.).

R. Hogson wskazal symptomy mogace swiadczy¢ o wystepowaniu kultury szkodliwe;.
Zaliczy¢ do nich mozna (Klak, 2010, ss. 348-349):

- brak lub niedostateczng wiedze pracownikéw na temat tego, co maja robi¢, w jaki spo-
s6b i w jakim celu;

- nieumiejetna komunikacje z personelem wyzszego szczebla;

- nieadekwatne wynagrodzenie ponadprzecigtnie pracujacych os6b;

- odcigganie przywédcéw od prac na rzecz pracy biurowej, co opéznia realizacje wyty-
czonych zadan.

Znaczenie kultury w danym $rodowisku i jej wplyw na organizacje zalezy od jej sily. Sife
kultury organizacji determinuje stopien nasilenia nastepujacych cech: wyrazisto$¢, stopien
upowszechnienia oraz glebokos¢ zakorzenienia. Wyrazisto$¢ wzorcow kulturowych doty-
czy jasnosci zrozumienia obecnej kultury przez jej uczestnikow. Upowszechnienie odnosi
sie do poziomu akceptacji okreslonego typu kultury przez jej uczestnikdw, za$ glebokos¢
zakorzenienia wskazuje stopien przyswojenia obowiazujacego wzorca kulturowego w pro-
cesie socjalizacji (Sikorski, 2012, s. 16).
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Tabela 1.5.

Kultura pozytywna versus kultura negatywna

Cechy

Kultura pozytywna

Kultura negatywna

emocjonalnos¢
personalizacja wigzi

aktywnos¢
pracownikow

podejscie do zmian

izolacja

podejscie do innych

umiarkowana lub silna emocjonalnosc,
dzielenie si¢ uczuciami

personalizacja relacji, niski stopien forma-
lizacji

aktywnos¢ — dazenie do samodzielnego
podejmowania decyzji i rozwigzywania
probleméw

elastycznos¢, otwartos¢ na zmiany

szerokie spojrzenie na funkcjonowanie
organizacji

sympatia, ludzie sa stronnikami

chtéd emocjonalny — unikanie ekspresji
iuczuc¢

depersonalizacja relacji, wysoki stopien
formalizacji

subordynacja — oczekiwanie na wska-
z6wki zwierzchnikow w celu rozwigzania
problemu

onserwatyzm, brak elastycznosci
k tyzm, brak elast

koncentracja na wlasnych obowiazkach

antypatia, ludzie s raczej oponentami niz

organizacji stronnikami

Zrédlo: Sulkowski (2012, s. 86).

Im wigcej ludzi wehodzi w interakeje i poznaje sie, tym wigksze jest prawdopodobien-
stwo, ze wartosci kulturowe zostang powielone i wzmocnione. W przypadku silnych kultur
procesy socjalizacji sa zwykle intensywne i wysoce efektywne. W takich kulturach istnieje
pelne zrozumienie warto$ci i norm kulturowych. Dla kontrastu, kultury stabe charaktery-
zuje brak spdjnosci i wzmocnienia warto$¢ oraz norm kulturowych. Praktyka pokazuje,
ze silna kultura sprzyja efektywnosci funkcjonowania organizacji. Wyjatkiem jest sytuacja,
gdy kultura jest silna, ale negatywna (Warric, 2017, s. 5). Silna kultura jest sztywna i moze
stanowi¢ bariere przy wprowadzaniu zmian i wdrazaniu innowacji. Kultura staba, nazywana
tez migkka, jest otwarta na kreatywno$¢, samorealizacje i inicjatywy pracownikéw (Siemin-
ski, 2008, ss. 41-42).

Na podstawie wlasnych obserwacji oraz opinii zespotu kierownictwo moze wczesniej
wychwyci¢ sygnaly i te dysfunkeje kultury, ktére wymagaja uwagi i poprawy, aby wypraco-
wa¢ profil kulturowy na miare wyzwan wspolczesnych organizacji.

1.4. Uwarunkowania i ksztaltowanie kultury organizacyjnej

Ksztaltowanie okreslonej kultury organizacyjnej jest uwarunkowane wieloma rézno-
rodnymi czynnikami zewnetrznymi (egzogenicznymi) odnoszacymi sie do wlasciwosci
otoczenia, w ktérym funkcjonuje dana organizacja oraz czynnikami wewnetrznymi (endo-
genicznymi) dotyczacymi cech danej organizacji (Rysunek 1.7.).
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Rysunek 1.7.
Czynniki wplywajace na kulture organizacji

Typ otoczenia: Typ organizacji:
+ kultura narodowa - sytuacja rynkowa
- system wartosci spoleczeristwa - rodzaj konkurencji
I otoczenie ekonomiczne, prawne, polityczne, - rodzaj technologii wytwarzanych produktow

technologiczne - branza
- lokalny system wartosci
kultura
Cechy organizagji: organizacyjna Cechy uczestnikow:

+ historia, wiek, tradycja - postawy i wyznawane wartosci
+ wielkos¢ - wyksztalcenie
- styl zarzadzania - plec i wiek
I system administracji - doswiadczenie zawodowe
+ struktura - wiezi emocjonalne

- strategia

Zrédlo: Sitko-Lutek (2018, s. 134).

Nalezy podkresli¢, ze czynniki warunkujace kulture w organizacji wzajemnie na sie-
bie oddziatuja i tworza kompletny uklad przyczynowo skutkowy, ktory kreuje okreslony
charakter kultury (Sitko-Lutek, 2018, s. 137). Rzeczywisto$¢ organizacyjna jest osadzona
w szerszym kontekscie spolecznym, co oznacza, ze ,kultury organizacyjne sa czesciowo
z gory okreslane przez narodowos¢, branze i zadania, czesciowo zwigzane ze struktura orga-
nizagji i systemami kontroli, a czesciowo wynikaja z unikalnych cech, takich jak historia or-
ganizacji” (Hofstede i in., 1990, s. 306). Dlatego jest zasadne rozpatrywanie wspomnianych
czynnikow w sposdb calosciowy, wielowymiarowy i interdyscyplinarny. Takie podejécie
pozwala wiele wiecej dostrzec (Kotodko, 2008, s. 55).

1.4.1. Otoczenie

Wszystkie organizacje sa integralna czescig otoczenia, w ktérym funkcjonuja. Nieustannie
wchodza z nim w interakcje i dziataja pod jego wplywem. Otoczenie organizacji mozna po-
dzieli¢ na ogolne i celowe. Otoczenie ogdlne obejmuje roznorodne warunki przestrzenne
i czasowe, w ktérych istnieje organizacja. Do jego glownych elementéw mozna zaliczy¢: po-
lityczne i prawne, migdzynarodowe, ekonomiczne, technologiczne, socjokulturowe, a takze
naturalne. Otoczenie ogolne jest wspdlne dla wszystkich organizacji i ma mniej zinstytu-
cjonalizowany charakter niz otoczenie celowe, ktére obejmuje wszelkie zjawiska, procesy
i podmioty wplywajace w sposdb bezposredni na funkcjonowanie organizacji i bedace
jednoczesnie przedmiotem jej oddziatywania, takie jak: klienci i dostawcy, konkurenci, in-
stytucje panstwowe i regulatorzy oraz sojusznicy strategiczni (Kozuch, 2001, s. 32; Sikorski,
2003, ss. 36-37).

Ogolne otoczenie organizacji tworzy swoista kulture narodowa, ktora wywiera znaczacy
wplyw na system norm i wartosci wyznawanych w spoteczenstwie. Te normy i warto$ci sa
modyfikowane i dostosowywane do potrzeb danego regionu lub spolecznosci lokalnej, ale
ich korzeni nalezy dopatrywac si¢ w kulturze narodowej (Kostera i in., 2000, s. 379).
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Wplyw kultury narodowej na kulture w organizacji przejawia sie gléwnie w nastepuja-
cych obszarach (Aniszewska, 2003, 5. 17):

- komunikacja wewnetrzna, a zwlaszcza poziom otwartosci i formalizacji tego procesu;

- przywodztwo odnosi si¢ do zrodet wladzy i sposobéw wykonywania zadan, poziomu
formalizacji relacji stuzbowych, partycypacji pracownikéw w procesie podejmowania
decyzji oraz poczucia wspélnoty;

- motywacja dotyczy rywalizacji i presji osiagniecia wynikow, akceptacji niepewno-
$ci, troski o jako$¢ relacji interpersonalnych, oceny jednostek i zespolow, poczucia
bezpieczenstwa;

- model organizagji, ktéry ukazuje poziom standaryzacji pracy, proceséw i umiejetnosci,
strukture i metody sprawowania kontroli.

Wiele korporacji transnarodowych identyfikuje sie z konkretna kultura narodowa, np.

Toyota Motor Company (kultura japonska), Bayerische Motoren Werke (kultura niemiecka).

L.J. Mullins stusznie zauwaza, ze geograficzna lokalizacja organizacji ma niemaly wplyw
na charakter kultury organizacyjnej: determinuje poczucie autonomii i tozsamosci orga-
nizacyjnej oraz mozliwosci jej rozwoju, a takze typ klientéw, wielonarodowos$¢ personelu,
charakter $wiadczonych ustug. Istotne jest wigc uwzglednianie w systemie warto$ci kulturo-
wych norm i mentalnosci regionalnej, a takze niwelowanie konfliktow wynikajacych z roz-
nic kulturowych (Sitko-Lutek, 2018, 5. 136).

Cz. Sikorski (2012, ss. 31-32) podkresla, ze réznorodno$¢ srodowiska, w ktorym
funkcjonuje organizacja sprzyja heterogenizacji kultury organizacyjnej. Przykladowo, réz-
norodno$¢ preferencji i oczekiwan wobec organizacji ze strony sktadnikow jej otoczenia ze-
wnetrznego mobilizuje organizacje do roéznicowania zadan i reakgji na te wplywy i naciski
z poszanowaniem wystepujacych odrebnosci kulturowych.

Z drugiej strony, réznice w wymiarach kultury miedzy narodami powoduja, ze zbu-
dowanie jednolitej, powszechnie uznawanej kultury jest nierealnym, a takze niepotrzeb-
nym oczekiwaniem. W praktyce organizacje moga czerpac z roznorodnosci kulturowej,
pod warunkiem, ze nie podwaza ona celu istnienia organizacji. W nastepstwie umiedzyna-
rodowienia przedsiebiorstw, zwykle wspélistnieja sfery wspdlnych rdzennych wartosci, zu-
nifikowana ,zewnetrzna otoczka’ a takze sfery odmiennosci. N. Adler (1991) wyrdznia trzy
podstawowe modele ksztattowania relacji miedzykulturowych w organizacji. Sa to: domina-
cja kulturowa, wspolistnienie kulturowe oraz wspétpraca kulturowa. Dominacja kulturowa
polega na narzuceniu wszystkim uczestnikom organizacji jednolitych wzorcéw kulturo-
wych, np. obowiazujacych w jednostce macierzystej. W tym modelu ignoruje sic odmienne
zestawy wartosci lub subkultury za§ dominacja moze przejawiac sie jako préba nakierowa-
nia wszystkich cztonkow danej spotecznosci na , stuszny” system wartosci. Wspolistnienie
kulturowe zaklada poszukiwanie kompromisu miedzy réznymi kulturami (subkulturami).
Model ten opiera si¢ na akceptacji réznorodnosci i probie stosowania metod zarzadzania
dopasowanych do potrzeb i preferencji réznych grup, np. w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Natomiast model wspdipracy kulturowej stanowi probe uksztattowania nowej,
wspolnej kultury, ktéra bylaby mozliwa do zaakceptowania przez wszystkich uczestnikow
danej organizacji. Jednoczesnie autorka zwraca uwage na konsekwencje roznorodnosci
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kulturowej. Do pozytywnych konsekwencji mozna zaliczy¢ wigksza otwartos¢ na nowe po-
mysly i punkty widzenia oraz zwigkszenie mozliwosci wyboru wskutek tworzenia bardziej
roznorodnych wariantéw. Wsrod negatywnych konsekwencji réznorodnosci kulturowej
wymienia zwigkszenie niepewnosci zwigzane ze wzrostem roznorodnosci organizacji oraz
trudnosci w uzgadnianiu znaczen i dziatai z powodu utrudnien komunikacyjnych (Glinka,
2010, ss. 57, 60-62).

Determinanty zewnetrzne kultury organizacji sa zwigzane z rozwojem i wzrostem or-
ganizacji. Pierwsza grupa czynnikow odnosi sie do sukcesywnej zmiany postaw, przekonan
i wartosci uczestnikdw kultury w celu umozliwienia organizacji lepszego dostosowania sie
do szybko zmieniajacego sie otoczenia, nowych rynkéw, przepisow i technologii. Do tej
grupy czynnikéw naleza: zmieniajace sie warunki rynkowe, polityczne, prawne, finansowe,
technologiczne i spoleczne, a takze postepujaca globalizacja i mobilno$¢, zmiany w zwy-
czajach konsumenckich i zakupowych oraz stylu zycia spofeczenstwa. Do grupy czynnikow
zewnetrznych zwigzanych ze wzrostem organizacji mozna zaliczy¢: osiagniecia i pozycje
organizacji na rynku, trendy popytu, penetracje nowych rynkéw i konkurowanie na nich,
dostepnos¢ kapitatu i wykwalifikowanej kadry (Szczepanska, Kosiorek, 2017, s. 460).

Podsumowujac, poziom wrazliwosci i otwarto$ci danej organizacji na wymiang z oto-
czeniem jest kwestia indywidualna i wynika z jej autonomii i integracji (Sutkowski 2002,
s.46).

1.4.2. Typ organizacji

Dynamiczna sytuacja w srodowisku organizagcji i intensywnos¢ konkurenciji jest widoczna
takze w kulturze organizacyjnej. Kryzys moze negatywnie wplyna¢ na atmosfere w pracy
i relacje miedzy pracownikami, natomiast w okresie dostatku panowa¢ bedzie wicksza
swoboda. Takze specyfika branzy i stosowana technologia w sposéb znaczacy warunkuje
kulture organizacji. Te czynniki odnosza si¢ zaréwno do charakteru proceséw technolo-
gicznych i metod pracy, ktére wspiera okreslona struktura i kultura organizacyjna (np. pro-
dukeja wielkoseryjna, jednostkowa), ale takze do jakosci oferowanych débr i $wiadczonych
ustug, docelowych segmentéw klientéw i reputacji rynkowej. Wazna jest tez forma wlasno-
$ci organizacji (publiczna, prywatna), ktéra wplywa na system norm i wartosci organizagji
(Kostera i in., 2000, ss. 379-380; Sitko-Lutek, 2018, s. 135).

1.4.3. Cechy organizacji

Historia i tradycje organizacji czesto pozwalaja wyjasni¢ przyczyny roznych, trudnych do
zrozumienia, decyzji i zachowan uczestnikow organizacji. Wplyw filozofii i wartosci zatozy-
cieli na kulture jest zaakcentowany w nakreslonej wizji i misji organizacji. Wizja, czyli ,obraz
przysztosci, jaki cheg tworzy¢ czlonkowie organizacji” (Robbins, 1998, s. 410), staje si¢ wiec
sita wyzwalajaca zintegrowana energie pracownikow, ktéra umozliwia przeksztalcenie ich
motywacji w wykonywanie powierzonych im zadan (Zbiegien-Maciag, 2002, s. 87). Kul-
turotworcza rola misji wynika z tego, ze jest drogowskazem rozwoju organizacji, a dekla-
racje w niej zawarte s3 niczym innym, jak celami strategicznymi, ktore powinny by¢ spojne
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z warto$ciami kultywowanymi przez wszystkich uczestnikow i we wszystkich kluczowych
obszarach funkcjonalnych. Natomiast strategia, ksztaltowana na podstawie analizy oto-
czenia, determinuje charakter organizacji i ma swéj wyraz w kulturze organizacyjnej. Jezeli
praca wymaga permanentnego, kolektywnego uczenia si¢, to jednocze$nie pobudza kulture
organizacji.

Kultura jest zatem nosnikiem realizacji przyjetej strategii. Istotnym czynnikiem wa-
runkujacym kulture organizacji jest styl kierowania. Styl autokratyczny jest bardziej ukie-
runkowany na dyscypline, lojalnos¢ i postuszenstwo, podczas gdy styl demokratyczny
charakteryzuje si¢ otwartoscia, wieksza swoboda dziatania. Od pracownikow oczekuje sie
wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialno$ci za wlasne czyny. Nie bez znaczenia jest tez
wiek i wielko$¢ organizacji. Stare przedsiebiorstwa z dtuga tradycja maja wieksze skfonnosci
do konserwatyzmu, poniewaz wraz ze wzrostem organizacji roénie stopien jej formalizacji.
Takie organizacje sa bardzo zachowawcze, a przez kulture nastepuje upowszechnianie hie-
rarchii, fadu i poszanowania norm, zasad oraz standardéw. Dla kontrastu, mfode i niewielkie
organizacje dopiero poszukuja swej tozsamosci. Czfonkowie takich organizacji maja moz-
liwos¢ czestego kontaktu ,twarza w twarz’, co wspomaga ksztattowaniu jednolitej kultury.
Jednoczesnie, aby przetrwa¢ w wymagajacym i dynamicznym srodowisku biznesowym,
muszg by¢ bardziej elastyczne i szybko reagowa¢ na wyzwania rynkowe (Kostera i in., 2000,
s. 380; Sitko-Lutek, 2018, s. 135). Wzgledna stafos¢ cech organizacji formalnej prowadzi do
ksztattowania stereotypow kulturowych.

1.4.4.Cechy uczestnikow

W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze organizacja to grupa ludzi, ktorzy na co dzien pra-
cuja nad realizacja wspdlnego celu. Kazdy cztowiek ma wiasna, wyjatkowa historie, zyciowe
doswiadczenia, przekonania i aspiracje, ktére ksztattuja wyznawane przez niego wartosci.
Kultura jest wiec polaczeniem wszystkich indywidualnych jednostek w catos¢, poniewaz
kazdy czfowiek wkiada czastke siebie w kulture danej organizacji. Posredni wplyw ma takze
przynaleznos¢ do innych wspélnot, a takze bliscy i znajomi, ktorzy wyrazaja swoje opinie,
komentuja i oceniaja omawiane z nimi problemy organizacji (Kostera i in., 2000, s. 380).

Na kulturg organizacyjna moze takze oddziatywa¢ kultura profesjonalna, charaktery-
zujaca pewne wartosci, postawy i sposob dziafania, ktore odrozniaja dane srodowisko za-
wodowe, np. lekarzy, zohierzy, finansistow, prawnikow i silnie wiaza swoich uczestnikow.
Kultury te sa zréznicowane na wielu poziomach. W efekcie moze prowadzi¢ to do konfliktu
z czfonkami innych grup profesjonalnych, nawet w tej samej organizacji (Glinka, 2010,
ss. 58-59; Kozminski i in., 2014, s. 230).

Demografia uczestnikéw kultury, czyli wiek, ple¢, poziom wyksztalcenia, religijnos¢
takze odgrywaja niemala role w ksztattowaniu kultury. Na przyktad kultura w mtodym ze-
spole bedzie bardziej dynamiczna, otwarta na zmiany i ryzyko w dzialaniu, traktujac dru-
goplanowo takie kwestie, jak bezpieczenstwo, stabilizacja i tradycje. Innym przykladem
jest réznica kulturowa determinowana przez plec. Zespoly sfeminizowane sa uwazane
za bardziej opiekuncze i wykazuja wigksza tolerancje wobec niedostosowanych jednostek.
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Megzczyzni natomiast tworza bardziej zwarte zespoly i silniejsze wigzi, sa jednak mniej to-
lerancyjni i daza do realizacji celow przez rywalizacje miedzy soba (Sieminski, 2008, s. 84).

Znaczaca dominacja przedstawicieli jednej plci w niektorych obszarach i branzach (np.
zawody pielegniarskie, edukacja wezesnoszkolna, armia wojskowa) niejako narzuca okre-
$lone standardy zachowan i funkcjonowania organizacji, np. polityka personalna uwzgled-
niajaca czestsze przerwy w pracy zwiazane z macierzynstwem. Takze relacje miedzyplciowe
moga by¢ przedmiotem nieformalnych regulacji organizacyjnych, np. zasada niezatrudnia-
nia malzenstw w tym samym dziale (Kozminskiiin., 2014, s. 231).

Trafnie dobrani czfonkowie danej spolecznosci, ktorzy maja wymagane kwalifikacje,
cechy charakteru i predyspozycje, stanowia podstawe efektywnego dzialania organizacji.
Z drugiej strony, to ludzie wplywaja na cele i zadania przez ksztaltowanie srodowiska, w kto-
rym pracuja badz w ktorym jest dobierana technologia, co wymaga od pracownikéw rozwi-
jania nowych umiejetnosci (Szczepanska, Kosiorek, 2017, s. 463). Cz. Sikorski (2012, s. 30)
podkresla, ze réznorodno$¢ umiejetnosci, doswiadczen i sposobéw myslenia uczestnikow
danej kultury sprzyja kreowaniu innowacyjnych pomyslow i jest postrzegana jako istotny
warunek tworczoéci kazdej organizacji.

Zaleznie od okolicznosci, kazdy z wymienionych czynnikéw moze mie¢ rozstrzygajacy
wplyw na ksztaltowanie si¢ wspélnych wartosci, norm, postaw i wzorcéw zachowan. Nie-
mniej najwiekszy wplyw na ksztalt kultury maja ludzie dominujacy w danej organizacji —
liderzy formalni i nieformalni. Karda kierownicza oddziatuje na innych uczestnikéw danej
spofecznosci przez autorytet i wymagania, stosowane praktyki, dawanie wzoréw i osobi-
stych przyktadow. Indywidualizm lideréw przyczynia sie do budowania specyficznej dla
kazdej organizacji kultury (Smolarek, 2009, s. 40; Warrick, 2017, 5. 6).

Decyzje i dziatania kadry kierowniczej moga wzmocni¢ lub ostabi¢ istniejace wartosci
kultury organizacyjnej. Jezeli zamierzeniem organizacji jest kreowanie $rodowiska sprzy-
jajacego wydajnosci, to zadaniem lideréw powinno by¢ rozpoznanie czynnikéw niezbed-
nych do stworzenia i utrzymania kultury wysokiej wydajnosci, jak réwniez identyfikacja
czynnikow, ktore moga spowodowa¢ dysfunkeje kultury. Na podstawie przeprowadzonych
badan kultur w organizacjach S.C. Harper (2009, s. 48) zidentyfikowal nastepujace czynniki
dysfunkcjonalne:

- obawa dotyczaca nieznanej przysztosci;

- reaktywny sposob myslenia — planowanie i podejmowanie decyzji w perspektywie
krotkookresowe;

- brakzréznicowanych nagréd — ograniczona odpowiedzialnosci pracownikéw za reali-
zowane zadania i osiggane wyniki;

- nieche¢ do zmian;

- nadmierna biurokracja, ktora moze utrudnia¢ implementacje nowatorskich pomystow

i wprowadzanie zmian;

- aktywna rola lideréw — dawanie osobistych przykladow;
- ,mentalno$¢silosu” — izolacja pracownikow, brak zachety do angazowania sie w sprawy
organizacji;
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- konformizm — zatrudnianie ulegtych pracownikéw, ktérzy nie beda kwestionowac sta-
bego autorytetu liderow, kultura ,gangéw lanicuchowych’, ktora zniecheca do wycho-
dzenia poza szereg.

Jezeli czynniki dysfunkcjonalne sa czedcia stabej kultury, tatwiej bedzie mozna dokona¢
ich redukgji. Niezaleznie od sily kultury organizacyjnej, monitorowanie, kondycji kultury
nie powinno by¢ jednorazowym zdarzeniem.

Wielo$¢ i roznorodnos¢ czynnikow, ktére ksztaltuja i oddzialujg na kulture organiza-
cyjna sprawia, ze jest ona niezwykle ciekawym i wielowymiarowym fenomenem. Oczywiscie
wymienione czynniki wplywajace na kulture w organizacji takze ulegaja przeksztalceniom
w czasie, dlatego zmiana nawet jednego z nich modyfikuje nature kultury.

Uzywanie terminu ,,zarzadzanie” w odniesieniu do kultury organizacyjnej jest dos¢ pro-
blemowe, poniewaz specyfika kultury organizacyjnej sprawia, ze trudno precyzyjnie okre-
$li¢ przedmiot zarzadzania w odniesieniu do kultury.

M. Sobka (2014, s. 44) uwaza, ze kultura organizacyjna nie mozna zarzadza¢, mozna
ja tylko ksztattowa¢. Odmienny poglad prezentuje Cz. Sikorski (2006, ss. VII-VIII), ktory
uznaje uzywanie okreslenia ,,zarzadzanie” do szczegdlnego zasobu, jakim jest kultura orga-
nizacyjna, za zasadne. W tym przypadku jest to zestaw dziatan kierowniczych, takich jak:
ksztattowanie, utrwalanie i wykorzystywanie wzoréw myslenia i zachowania do realizacji
celow organizacyjnych.

W literaturze przedmiotu sa wskazywane nastepujace sposoby zarzadzania kultura or-
ganizacji (Druckman, 1997, ss. 87-95):

- celowe tworzenie kultury w nowej organizacji,
- zmiana istniejacej kultury w organizacji,

- wzmacnianie kultury organizacji w obliczu zagrozen lub naciskéw na zmiany.

1.4.5. Tworzenie kultury

Kiedy powstaja nowe organizacje, naturalnie ksztaltuje sic w nich kultura organizacyjna.
Powstawanie kultury jest w istocie formowaniem i wyodrebnianiem si¢ okreslonej grupy
spolecznej. Jest to proces kreacji podzielanych przez uczestnikow danej spotecznosci wzo-
réw myslenia, wierzen i wartos¢, ktore determinuja tozsamosci grupy, sa takze rezultatem
wspolnych doswiadczen i kolektywnego uczenia sie (Sikorski, 2012, s. 16).

Kultura moze by¢ formulowana celowo i wedlug projektu lub ksztattowac si¢ samoist-
nie. Bezsprzecznie decydujacy wplyw na tworzenie kultury wywieraja zalozyciele organi-
zacji. Swiadome i ukierunkowane kreowanie kultury wymaga dokfadnego sformutowania
strategii oraz identyfikacji spdjnej z nig kultury organizacyjnej, co zapewni ich wzajemne
wzmacnianie si¢. Istotne jest réwniez uwzglednienie strategii i kultury podczas podejmo-
wania decyzji, wprowadzanie niezbednych modyfikacji, przy jednoczesnym zapewnieniu
zgodnosci miedzy nimi (Warrick, 2017, s. 9). Ksztaltowanie kultury organizagji jest skom-
plikowanymi i dtugotrwatym procesem.

E.H. Schein wyréznia cztery fazy procesu ksztaltowania wspolnoty kulturowej: formo-
wanie, rozwijanie, funkcjonowanie, dojrzalos¢.
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W fazie formowania kluczowa role petni przywddca, w osobie zatozyciela lub reprezen-
tujacej go kadry zarzadzajacej, na ktérego zorientowani sa pierwsi czlonkowie nowej orga-
nizacji. Grupa poszukuje zrodel swojej tozsamosci. Glownymi uwarunkowaniami kultury
organizacyjnej w pierwszej fazie sa behawioralne przejawy postaw, standardéw i wartosci
oraz wizja organizacji.

W fazie rozwijania kultury organizacyjnej uczestnicy kultury poszukuja tego, co ich ta-
czy, nastepuje réwniez tworzenie zespoldw i subkultur, a takze internalizacja spofecznosci.
W tej fazie organizacja zaczyna wyraznie odroznia¢ sie na tle innych podmiotéw w otocze-
niu, co sprzyja utrwaleniu kultury wsrdd jej uczestnikow. Czynniki determinujace kulture
w fazie jej rozwijania to procesy grupowe, ktére moga wywota¢ modyfikacje badz zmiane
postaw i zachowan.

W fazie funkcjonowania nastepuje stabilizacja kultury wraz z ocena zachowan jej
uczestnikow. Czynnikami wplywajacymi na ksztalt kultury w fazie trzeciej sa dziatania
wewnetrzne ukierunkowane na integracje ludzi, a takze oddzialywanie kadry zarzadzaja-
cej na podwladnych, np. styl kierowania, organizacja pracy zespolowej, motywowanie do
pracy, kontrola.

W fazie dojrzalosci kultura jest juz w pelni ustabilizowana, wystepuje silna koncentracja
na utrzymaniu grupy i jej kultury. Konsekwencja tego stanu rzeczy sa wzmozone dziatania
kontrolne i nieche¢ do wprowadzania zmian. Czynnikami najsilniej wptywajacymi na kul-
ture organizacji w fazie czwartej sa utrwalone wzory zachowan, artefakty wypracowane
przez cztonkow grupy oraz przejrzystosé relacji z otoczeniem. Wymienione czynniki maja
zacheci¢ do utrwalania kultury danej wspélnoty (Schein, 2004, s. 70-84; Szczepanska, Ko-
siorek, 2017, s. 465).

Natomiast samoistny proces ksztaltowania si¢ kultury jest niezwykle trudny do uchwy-
cenia. Niemniej pozostawienie kultury przypadkowi jest ryzykowna decyzja, ktora w naj-
lepszym przypadku moze doprowadzi¢ do stabych wynikéw organizacji. Zaniedbywanie
kwestii kulturowych moze negatywnie wplynac na efektywnos¢ organizacji, morale i moty-
wacje pracownikow, prace zespolows, relacje miedzyorganizacyjne, obstuge klienta i lojal-
nos¢ (Warrick, 2017, s. 6).

1.4.6 Zmiana kultury

Organizacje zmieniaja si¢ wraz ze zmiang srodowiska, personelu, okolicznosci i misji. Prak-
tyka pokazuje, ze w dluzszym okresie zmianom podlegaja takze kultury organizacyjne.
Kluczowymi czynnikami zmiany kultury sa m.in.: oddzialywanie kadry kierowniczej, uwa-
runkowania konkurencyjne, zmiany technologiczne, umigdzynarodowienie, wymuszenia
prawne, dzialania partneréw i reprezentantéw tej samej branzy, a takze zmiany struktury
spotecznej, w ktorej funkcjonuje organizacja (Kozminski i in., 2009, s. 10).

Zmiany te moga polega¢ na nieznacznych modyfikacjach badz catkowitej redefinicji
kultury. Brak dopasowania kultury w danej organizacji do wymagan konkurencyjnego
otoczenia moze by¢ przyczynkiem do zmiany. W sytuacji, gdy dotychczasowe normy kul-
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turowe i wzorce dziatan przestaja by¢ skuteczne zmiana kulturowa jest niezbedna do prze-
trwania organizacji.
Niezaleznie od prezentowanych podejs¢, w literaturze przedmiotu czesto wskazuje

sie kilkuetapowa procedure zmiany kultury organizacyjnej (Alvesson, Sveningsson, 2007;
Czerska, 2003; Nadler i in., 2006):

Diagnoza organizacyjna i wyznaczanie celow strategicznych.

Analiza istniejacej kultury organizacyjnej i okreslenie jej pozadanego profilu.
Identyfikacja luk miedzy stanem obecnym a pozadanym.

Opracowanie planu korekty kulturowej.

Plan wdrozenia.

S o e

Ocena procesu i podjecie dziatan korygujacych lub wspierajacych w celu utrzymania
nowego porzadku.

Punktem wyjscia do korekty kursu kulturowego jest diagnoza obecnej kultury. Pozwoli
to odkry¢ roznice miedzy aktualna a pozadana kultura, ktéra sprzyja obranej wezesniej
strategii. Niemniej jest to skomplikowane zadanie, poniewaz wiekszos¢ przejawow kultury
trudno uchwycic i bezposrednio zaobserwowac. Dodatkowym utrudnieniem jest wspotist-
nienie subkultur, ktére moga by¢ niespojne z kultura dominujaca.

W procesie wdrazania zmiany kulturowej wykorzystuje si¢ szeroki wachlarz metod,
technik i narzedzi. Zdaniem M. Czerskiej pomyslna modyfikacja kultury jest wypadkowa
dziatan w trzech obszarach: zarzadzania zasobami ludzkimi, rozwiazan organizacyjnych
i form pracy kierowniczej. Pozwalaja one opracowac oczekiwany kierunek rozwoju kultury
poprzez zmiany wartosci, norm badZ wzoréw postepowania (Tabela 1.6.).

Tabela 1.6.
Metody ,.korekty kursu” kulturowego

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Rozwigzania organizacyjne Formy pracy kierowniczej
- proces rekrutacji, - filozofia struktury organiza- - tworzenie i upowszechnienie
~ oceny pracownicze cyjnej, misji i wizji przedsigbiorstwa,
,
_ szkolenia - poziom decentralizacji, - wprowadzanie przez kierowni-

. o ka nowych artefaktow,
~ system motywacji - poziom formalizacji, Y

~ outplacement ~ partycypacja pracownicza, osobisty wklad kierownika,
~  wiezi komunikacyjne - stylkierowania,

- forma kontroli kierowniczej

Zrédlo: Czerska (2003, s. 102).

Cytowana autorka dodaje, ze aby bylo mozliwe przeprowadzenie zmiany kultury, ko-
nieczna jest wspdlpraca calej kadry kierowniczej. Proces akulturacji powinien rozpoczaé
sie od ludzi na najwyzszych szczeblach hierarchii organizacyjnej, bowiem przyktad plynie
z gory (tzw. kaskadowo$¢ zmian w organizacji). Zdefiniowanie nowego systemu wartosci
z nadziejq, ze uczestnicy danej spotecznosci go przyswoja i beda przestrzega jest niewy-
starczajace. Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem skomplikowanym i delikatnym,
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a kazda zmiana, takze kulturowa, moze wywola¢ opor. Aktywna rola lideréw w procesie
zmiany kulturowej jest wigc nieodzowna. Kadra menedzerska powinna zaangazowac sie
w implementacje nowego projektu kultury poprzez dawanie osobistych przyktadow, infor-
mowanie, dwukierunkowa komunikacje z cztonkami organizacji oraz wspieranie pozada-
nych zachowan.

1.4.7. Wzmacnianie kultury

Dla lideréw organizacji, ktére posiadaja przesztos¢, powinno by¢ istotne rozpoznanie, czy
uksztaltowana kultura sprzyja osiaganiu celéw i zalozen organizacji oraz wlasciwie reaguje
na potrzeby roznych grup interesariuszy. Jezeli osiagane wyniki sa zgodne z oczekiwaniami
i na miare aktualnych wymagan, wazne jest utrzymanie i wzmacnianie aktualnej kultury
organizacyjnej (Kozuch, 2001, s. 56).

Podobnie jak w przypadku zmiany kultury, do jej wzmacniania liderzy moga wyko-
rzystywaé réznorodne, wymienione wczesniej metody, techniki i narzedzia. Niemniej li-
sta tychze sposobow pozostaje otwarta, ,kreatywni menedzerowie moga bowiem znalez¢
niemal nieograniczone mozliwo$ci wzmacniania kultury, gdy sa wrazliwi na to, czym jest
kultura” (Druckman, iin., 1997, s. 95).

Aby skutecznie zarzadza¢ kulturami, kierownicy wszystkich szczebli powinni przyjac
role aktywnego lidera kultury. Niektdrzy, na podstawie wlasnych doswiadczen, intuicyj-
nie rozwijaja wrazliwy kulturowo styl kierowania. Inni beda musieli nauczy¢ si¢ korzysta¢
z dostepnych im mechanizmow spotecznych, tzw. ,,dzwigni kulturowych” Naleza do nich:
selekgja, socjalizacja, formy kulturowe, przywddztwo i subkultury. Dodatkowym punktem
wplywu kulturowego jest srodowisko, w ktérym funkcjonuje organizacja. Przedmiotem
zainteresowania kadry zarzadzajacej powinny by¢ w szczegdlnosci dzwignie kulturowe od-
noszace si¢ do wnetrza organizacji, poniewaz liderzy maja na nie realny wplyw. Znajomos¢
i Swiadome wykorzystanie tych mechanizméw wspomaga proces zarzadzania kulturg w da-
nej organizacji (Druckman, i in., 1997, ss. 77-78).

Selekeja jest uzytecznym mechanizmem racjonalnego zarzadzania kultura organizacji.
Polega na starannym doborze osob, ktorych profil kompetencyjny (wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci) jest najbardziej zblizony do profilu wzorcowego na danym stanowisku pracy
(Walkowiak i in., 2013, s. 73), co bedzie skutkowato oczekiwanymi przez pracodawce efek-
tami pracy. Proces ten pozwala takze rozpozna¢, czy wartosci i zwyczajowe zachowania po-
tencjalnego uczestnika sa zgodne z zalozeniami kultury organizacyjnej. Organizacje stosuja
rozne metody selekeji, np. analiza dokumentéw kandydata, rozmowa kwalifikacyjna, testy
selekeyjne, referencje, centrum oceny, konkurs, a takze niekonwencjonalne metody, takie
jak grafologia, astrologia, ktore umozliwiaja okreslenie poziomu spetnienia przez kandy-
data wymagan (Kalinowski, 2010, s. 146). Dostarczaja réwniez informacji, ktorzy kandydaci
beda najbardziej pasowali zespolu i konstruktywnie wptyna na dana kulture.

Kolejnym przykladem ,dzwigni kulturowej” jest socjalizacja. Obejmuje uspolecznia-
nie nowych uczestnikow kultury przez wyrazne okredlanie rodzajéw zachowan i postaw,
ktére pomoga im odnies¢ sukees, a takze zapewnienie ludziom mozliwosci poznawania sie
i nawiazywania relacji, co sprzyja upowszechnianiu i wzmacnianiu wartosci kulturowych
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(Warrick, 2017, s. 8). Organizacje maja do wyboru szeroki wachlarz taktyk socjalizacji:
uspolecznianie indywidualnie, w grupach lub w trakcie wykonywania zadan. Niektére pro-
gramy socjalizacyjne obejmuja ustalone sekwencje badz harmonogram dziafan i sa mocno
sformalizowane, inne dopuszczaja zmienno$¢ i wystepuja w naturalnych warunkach pracy.
W praktyce organizacje tacza taktyki socjalizacji. Sformalizowane taktyki socjalizacji sa
charakterystyczne dla organizacji dazacych do zachowania istniejacych wartosci i prak-
tyk kulturowych. Natomiast bardziej elastyczne rozwiazania w obszarze socjalizacji sa do-
meng organizacji cenigcych roznorodno$¢ i zachecaja nowych uczestnikéw do rozwijania
innowacyjnych rol, odbiegajacych od dawnych zalecen kulturowych w danej spofecznosci
(Druckman, iin., 1997, s.79).

Formy kulturowe sa konkretnymi przejawami kultury i obejmuja widoczne, sztuczne
twory tzw. artefakty, przez ktore cztonkowie organizacji afirmuja, wyrazaja i przekazuja so-
bie wzajemnie znaczenie danej kultury.

Roznorodnosé celow i metod dziatania sprawia, ze kultury organizacyjne najczesciej
sa heterogeniczne. Oznacza to, ze w organizacji jednoczesnie istnieje jedna nadrzedna, do-
minujgca kultura oraz subkultury uksztaltowane w réznych czeéciach organizacji. Stopien
zroznicowania kulturowego jest determinowany przez wielko$¢ organizacji. Sprzyjajace
warunki do rozwoju jednolitej kultury wystepuja w matych organizacjach. Wigksze organi-
zacje charakteryzuja sie wzmozona fragmentaryzacja w obszarze specjalizacji rdl, segmenta-
cji dziatalnosci i zréznicowania zawodowego jej cztonkéw. Wymienione warunki ostabiaja
rozprzestrzenianie si¢ jednej kultury wewnatrz organizacji i prowadza do ksztattowania sie
odrebnych wzorcéw kulturowych o ograniczonym zasiegu (Sikorski, 2012, 5. 31). Efektywna
organizacja nie dazy do ujednolicenia, ale sprzyja powstawaniu subkultur tak, aby mimo
roznic wzajemnie si¢ respektowaly i rozwijaly. Natomiast wspotpraca subkultur powinna
wystepowa¢ w punktach ich stycznosci, np. podczas dziatan innowacyjnych (Kaminski,
2002,s.53).

Wspolczesne organizacje cechuje wewnetrzne zréznicowanie, a wiec takze heteroge-
nizacja kultury organizacyjnej, dlatego ksztattowanie subkultur jest naturalnym procesem.
Warto podkresli¢, ze z punktu widzenia organizacji jako catosci konsekwencje wystepowa-
nia subkultur, nie zawsze sa pozadane. Niektore subkultury moga wspiera¢, a nawet wzmac-
nia¢ ogolna kulture, podczas gdy inne — ,kontrkulturowe” — moga okazac si¢ niezgodne
z warto$ciami nadrzednej kultury. Dlatego tez jest wazne, by kadra kierujaca swiadomie
zarzadzala subkulturami. Do modelowania i podtrzymywania wartosci i celéw subkulturo-
wych, ktore beda spojne z ogdlnymi wartosciami nadrzednej kultury jest niezbedne przy-
wadztwo kulturowe, ktére komunikuje i wzmacnia jednolite idee i wartosci wérdd cztonkow
calej organizacji (Druckman, i in., 1997, ss. 85-86).

E.H. Schein (2004, ss. 225-227) postrzega przywodztwo kulturowe jako emanujace,
zwlaszcza od pierwszych lideréw-zalozycieli zupelnie nowej organizacji. Swoja wizje
i kluczowe zalozenia kulturowe narzucaja oni pierwszym uczestnikom organizacji. Zato-
zyciele-liderzy kultury moga stosowa¢ rézne mechanizmy spoleczne, aby stworzy¢ klimat
organizacji. Na tym etapie kultura przede wszystkim odzwierciedla zalozenia lideréw orga-
nizacji. W trakcie procesu socjalizacji nastepuje internalizacja tych zalozen wérdd uczestni-
kow danej kultury.
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Natomiast M.H. Trice i .M. Beyer (1993) uwazaja, ze przywodztwo kulturowe jest dos¢
powszechne i moze wystepowac jednoczesnie w roznych grupach i miejscach w ramach jed-
nej organizacji. Proponowane podejécie odnosi si¢ nie tylko do przywdédztwa na ogélnym
poziomie kulturowym, ale takze na poziomie subkultur. Autorzy wyrdzniaja nastepujace
typy przywodztwa kulturowego:

- przywodztwo, ktore tworzy kulture, wystepuje wowczas, gdy zalozyciele-liderzy urucha-
miaja procesy spoleczne, aby zrealizowad swoja wizje i cele nowej organizacji;

- przywodztwo, ktére zmienia kulture powoduje przeformutowanie pomystow lub za-
chowan zakorzenionych w kulturze;

- przywodztwo, ktére personifikuje kulture reprezentuje, chroni i odzywia istniejaca
kulture;

- przywodztwo, ktore integruje kulture pozwala zachowa¢ harmonie i konsensus miedzy
roznymi subkulturami, zachowujac jednoczesnie ich réznice kulturowe.

D. Druckman, J.E. Singer i H. Van Cott (1997, 5. 87) podkreslaja, ze w sytuacji, gdy lide-
rzy formalni i nieformalni przekazuja spdjne pomysly i wartosci w calej organizacji, przy-
czyniaja sic do wewnetrznej integracji. Z drugiej strony, kiedy pomyslnie zaszczepia nowe
idee we wlasnych jednostkach, moga przyczynic si¢ do zewnetrznej adaptacji organizacji.
Zatem oba typy przywodztwa kulturowego moga pozytywnie wplyna¢ na ogélne wyniki
organizacji.

Do ksztaftowania kultury organizacyjnej jest niezbedna umiejetnos¢ stosowania wy-
mienionych mechanizmow i narzedzi. Przywodca kulturowy powinien takze odznaczac sie
nastepujacymi cechami (Cameron, Quinn, 2015, s. 19):

- umiejetno$¢ dostrzegania problemow zwiazanych z kultura,

- wysoka tolerancja niepewnosci i skfonnos¢ do zmiany zatozen kulturowych,
- umiejetno$¢ przelamywania oporu u pozostatych czlonkéw organizacji,

- umiejetno$¢ wyzwalania zaangazowania.

Zlozone i dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie stawia kolejne wyzwania wspolcze-
snym przedsiebiorstwom. Ich rozwoj warunkuja szybko zmieniajace si¢ potrzeby spoteczne,
umigdzynarodowienie, zmiany technologiczne, a takze skuteczne prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej. W takich warunkach niezbedne jest tworzenie programéw ciaglej zmiany
kultury organizacyjnej, co oznacza ksztaltowanie kultury inicjujacej zmiany: kultury ela-
stycznej, innowacyjnej, adaptacyjnej, efektywnej oraz mobilnej (Skalik, 1997, ss. 10-11).

Kluczowa role w tym procesie odgrywa menedzer jako lider kultury. Znajomos¢ sktad-
nikow kultury, a takze czynnikéw ja warunkujacych i narzedzi pozwalaja $wiadomie ksztal-
towac i zarzadza¢ kultura organizacji. Niemniej temu wyzwaniu moga sprosta¢ jedynie
przywddcey z wizja, odwaga i pokora, potrzebna do tego, by nieustannie uczy¢ sie (Pierz-
chawka, 2005, s. 288), doskonali¢ wlasne umiejetnosci przywddcze oraz stwarzaé pracow-
nikom mozliwosci rozwoju.

Na podstawie badan przeprowadzonych w polskich przedsiebiorstwach A. Rakowska
i A. Sitko-Lutek (2000, ss. 104-105) sformutowaly nastepujace wskazéwki dla ,mene-
dzerow jutra” w odniesieniu do zarzadzania kultura organizacji — ksztattowanie kultury
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organizacyjnej opartej na asymilacji takich wartosci i norm jak: eksperctwo, otwartos¢,
odpowiedzialno$¢, kreatywnos¢, wspolpraca, potrzeba osiagnie¢, zamiast elementéw biu-
rokratycznych, takich jak role, hierarchia czy kwalifikacje formalne. Cho¢ badania zre-
alizowano dwie dekady temu, we wspotczesnym, faworyzujacym innowacje $rodowisku
biznesowym powyzszy przekaz nie traci na znaczeniu i aktualnoci.
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2. Kultura innowagji
2.1. Pojecie oraz znaczenie innowacyjnosci i kultury innowacji

Skuteczna odpowiedzia organizacji na zmiany zachodzace w jej otoczeniu moze by¢ wpro-
wadzanie innowacji. Wielu badaczy potwierdzito, ze to zdolnos¢ do tworzenia innowacji
czy tez jej brak, przyczynily sie do sukcesu badz porazki organizacji ze wszystkich sektorow
lub branz (Brettel, Cleven, 2011, ss. 253-272; Hurley, Hult, 1998, ss. 42-54; Zairi, Al-Ma-
shari, 2005, ss. 190-202). Znajomos$¢ czynnikéw, ktére promuja albo hamuja innowa-
cyjnos¢, ma bardzo duze znaczenie, poniewaz innowacja zostata uznana za znaczaca sila
w rozwoju gospodarczym (Freeman, Soete, 1997). Niewatpliwie dziatalno§¢ innowacyjna
trzeba traktowa¢ jako element przedsiebiorczosci, zaréwno indywidualnej jak i zbiorowej
podmiotu gospodarczego. Niestety wiele organizacji nie wykorzystuje mozliwosci zmian
i wprowadzenia innowacji. Moze to wynika¢ z uwarunkowan wynikajacych z niepetnego
rozpoznania $rodowiska organizacji i czynnikéw majacych wplyw na przebieg tych dziatan.
Uwarunkowania te moga by¢ stymulantami rozwoju i innowacyjnosci organizacji, ale moga
by¢ réwniez ich barierami.

Dzialalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw odnosi sie do szeregu dzialan o charakterze
naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyjnym, ktore prowadza
lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji. Innowacyjnos$¢ jest traktowana
jako pewien atrybut przedsiebiorstwa, jego zdolnos¢ do wprowadzania innowacji, ktéra
mozna mierzy¢ i oceniaé. Innowacyjnos$c jest zdolnoscia do tworzenia czego$ nowego lub
wprowadzania znaczacych zmian oraz dziatanie w sposob, ktory wykorzystuje te zdolno$¢'.

Badania w dziedzinie zarzadzania klada nacisk na okreslenie wewnetrznych cech or-
ganizacji, wplywajacych na ich innowacyjnos¢. Jest to niezykle istotne, poniewaz podkre-
$la, ze najwazniejsze determinanty rozwoju nowego produktu maja charakter wewnetrzny,
bedac jednoczesnie dzwigniami dlugookresowego sukcesu przedsiebiorstwa (Rutkowski,

' https://www.ue katowice.pl/fileadmin/_migrated/content_uploads/12_T.Ktasnicka_Innowa-
cyjnosc_przedsiebiorstw....pdf, data dostepu: 11.11.2022.
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2006, s. 23). Czynnikami, ktorym przypisuje si¢ szczegdlna, bardzo duza role w tworzeniu
innowacji, sa kultura i klimat innowacyjny (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 88). Stad wy-
plywa wniosek, ze poziom innowacyjnosci organizacji zalezy od jej kultury organizacyjnej
C. Dobni (2008, s. 539; Tesluk i in., 1997; Judge i in., 1997; Martins i in., 2004).

Warto w tym miejscu nadmienic, ze innowacyjnos¢ organizacji jest wypadkowa szeregu
ztozonych czynnikéw. Pomiar zmiennej, jaka jest innowacyjnos¢, moze wykorzystywac
wiele obiektywnych, jak i subiektywnych metod pomiaru tej zmiennej (Garcia i Calantone
2002, ss. 110-132; Wang, Ahmed 2004, ss. 303-313; Terziovski 2010, ss. 892-902; Tidd,
Bessant 2009, ss. 30-85; Pichlak 2012, ss. 42-51; Kra$nicka, Ingram, 2014, ss. 73-86). Popu-
larnymi obiektywnymi metodami pomiaru innowacyjnosci organizacji sa miary wlasnosci
intelektualnej, liczba wdrozonych innowacji, wartos¢ sprzedazy nowych badz istotnie ulep-
szonych produktéw, zyski uzyskane z dziatalnosci innowacyjnej (Pichlak, 2102, ss. 42-43).
Z powodu niejednokrotnie wysokich kosztow badan, jak rowniez obaw respondentow
zwiazanych z wypelnianiem kwestionariuszy ztozonych z wielu szczegotowych pytan okre-
Slajacych innowacyjno$¢, oraz udzielania informacji traktowanych czesto jako poufnych,
niektorzy badacze do celéw empirycznych wybieraja subiektywne i uproszczone kryterium
poréwnania z konkurentami w obszarze innowacji zaproponowane przez Gebert i in. (1996,
ss. 431-458).

Kultura organizacyjna sprzyjajaca ksztaltowaniu innowacyjnosci przedsiebiorstw zo-
stafa okreslona w literaturze specyficznym mianem — kultura innowacji (Poptawski, 2006,
ss. 3-6). Ten rodzaj kultury organizacyjnej okresla relatywnie trwale przekonania, sposob
zachowania i organizacje spoleczng nakierowane na modernizacje i rozwdj, ktére sa oparte
na podzielanych wartosciach Mozna zauwazy¢, ze przytoczona definicja zawiera zaréwno
cechy zwiazane z niezmiennoscia kultury, co okreslaja trwale przekonania, jak i dazenie do
wprowadzania innowacyjnych zmian. W proponowanej definicji mozna dostrzec zaréwno
stabilny rdzen kultury innowacji (podzielane wartosci, sposoby myslenia i zachowania) oraz
jej sfere elastyczna (modernizacje i rozwdj). Stabilny rdzen stanowia jednoczesnie uniwer-
salne cechy kultury, sfera elastyczna zas odzwierciedla cechy specyficzne dla niej. Warto
podkresli¢, ze podzielane warto$ci i normy postepowania odgrywaja wazna role w orientacji
i motywacji pracownikéw oraz koordynacji dziatan w organizacji.

Kultura innowacji odnosi si¢ do relatywnie trwalych sposobow myslenia, zachowania
i organizacji spofecznej nakierowanych na generowanie innowacji, ktore wynikaja rowniez
z podzielanych wartosci. Okresla wiec ona podzielana wiedze spoleczna istniejaca wewnatrz
organizacji, dotyczaca zasad, norm i wartosci, ktore ksztattuja postawe i zachowania pra-
cownikow. Takie postrzeganie kultury innowacji podkresla trzy krytyczne punkty (Stry-
chalska-Rudzewicz, 2019, s. 240). Po pierwsze, kultura organizacyjna wspierajaca tworzenie
innowacji, inaczej okreslana jako kultura innowacji tworzy sie w procesie interakcji miedzy
pracownikami, w ktérej ucza si¢ oni tego, jakie obowiazuja w organizacji wartosci i normy
postepowania, jakie zachowania sa akceptowane i nagradzane, jakie za$ sa niewlasciwe badz
naganne. W ten sposob ksztaltuja sie okreslone postawy pracownikéw w przedsiebiorstwie.
Warto przy tym podkresli¢, ze postawy proinnowacyjne zatrudnionych formuja si¢ w od-
powiedzi na konkretne dzialania podejmowane w przedsiebiorstwie promujace tworzenie
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nowosci. Proces tworzenia i wzmacniania okreslonych postaw pracownikow odbywa sie
rowniez przez system kontroli i motywacji pracownikow.

Z dotychczasowych rozwazan wynika tez, ze innowacyjno$¢ znajduje sie niejako
pod wplywem kultury organizacyjnej na wiele sposobdw w procesie socjalizacji, przy czym
sama kultura pozostaje w $cistym zwiazku z polityka przedsiebiorstwa, jego procedurami,
codziennymi praktykami i tworzonymi symbolami. Dzigki tym posrednim elementom
kultury rowniez dokonuje sie komunikacja propozycji wartosci i postaw. Na przyktad bez
odpowiednich zmian w systemie motywacyjnym, a nawet w strukturze organizacyjnej, nie
moze dokona¢ sie zmiana kultury organizacyjnej w kierunku pozadanym z punktu widze-
nia innowacyjnosci.

Mozna ponadto zauwazy¢, ze kultura innowacji akcentuje potrzebe akceptacii i wspiera-
nia zmian w organizacji, cho¢ zmiany te moga wywoltywa¢ konflikt z dotychczas przyjetym
sposobem postepowania. Kultura innowacji jest wiec kultura wspierajaca kreowanie i wdra-
zanie nowych idei (Poptawski 2006, s. 3—10). Warto zauwazy¢, ze w literaturze sa spotykane
synonimy kultury innowacji: kultura proinnowacyjna badz kultura innowacyjna. W dalszej
czesci pracy pojecia te moga by¢ uzywane zamiennie.

Pojecie ,kultura innowacji” (innovation culture) jest $cisle zwiazane z innym szeroko
rozpowszechnionym pojeciem — ,rutyny innowacyjne” (innovation routines) (Pavit, 2002,
ss. 117-133; Webster 2004, ss. 733-745). Dziatania rutynowe i tworzenie innowacji sa po-
strzegane na ogol jako przeciwstawne i sprzeczne ze soba pojecia. Taka sprzecznos¢ moze
by¢ jednak mniej ewidentna po blizszym zbadaniu proceséw innowacyjnych. Dziatania ru-
tynowe sa zwykle postrzegane jako standardowe procedury operacyjne, ktore umozliwiaja
realizacje okreslonych dziafan. Sa one zasadami dziafania systemu, zaréwno formalnymi,
jak i nieformalnymi, ktére dziataja jak stabilizujace jadro organizacji. Dziafania innowa-
cyjne staja sie jednymi z najwazniejszych w organizacji, dlatego kieruja nimi zasady i zaczy-
naja by¢ realizowane wedlug powtarzalnych wzoréw rozwoju. Innymi stowy, owe wzorce
dzialania staja sie rutynami.

Potwierdzeniem paradoksu kultury innowagji s badania zrealizowane przez Khazan-
chiego i in. (2007, ss. 871-884), z ktérych wynika, ze wartosci odnoszace si¢ do elastyczno-
$ci, mogg pelni¢ funkcje zmiennych posredniczacych (mediatoréw) wartosci odnoszacych
sie do kontroli. Wartosci odnoszace si¢ do elastycznosci promuja kulture eksperymento-
wania i uprawomocniania, podczas gdy wartosci odzwierciedlajace kontrole moga wyzna-
cza¢ granice, ktére utatwiaja zarzadzanie innowacjami i budowanie zaufania w organizagji.
Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w organizacjach istnieje zarowno potrzeba dziatan
ksztattujacych wartosci odnoszace si¢ do kulturowego profilu elastycznosci, jak i dziatai od-
zwierciedlajacych wartosci kontroli, oznaczajacych ustanawianie polityki, systeméw wspie-
rajacych i kontrole rezultatow innowacyjnych.

W $wietle powyzszego mozna domniemywac, Zze powszechne postrzeganie innowa-
¢ji jako nieustrukturyzowanego, niekierowanego i spontanicznego procesu w wiekszosci
przypadkow jest uproszczeniem rzeczywistosci organizacyjnej. Nalezy wiec analizowac,
jaki rodzaj organizacyjnych rutynowych dziatan wspiera innowacje (Feldman, Petland,
2003, ss. 94-118). Mozna zatem przyjaé, ze przedsigbiorstwa innowacyjne ustanawiaja
innowacyjne rutynowe zasady postepowania jako wzorce, w ramach ktérych uczestnicy
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wspolpracuja i koordynuja swoje dzialania i ktore sg stabilne w czasie. Dobrze funkcjonu-
jace rutynowe dzialania innowacyjne dostarczaja réwniez stabilnych norm postepowania,
w ktérych przebiegaja prace nad innowacjami i w ktérych zachodza procesy uczenia sie.
Stanowig wiec one istotna czes¢ kultury innowacji.

2.2. Determinanty kultury innowacji

Aby organizacja byta innowacyjna, niezbedne jest kreowanie wewnetrznego klimatu, ktéry
bedzie sprzyja¢ powstawaniu innowacji. Rezultaty badan zrealizowanych przez A. Za-
krzewska-Bielawska (2014, s. 33) dowodza, ze w im wigkszym stopniu przedsig¢biorstwo jest
innowacyjne i oparte na wiedzy, tym silniejszy i bardziej sprzyjajacy wplyw kultury organi-
zacyjnej na jego rozwoj. ,\W firmach wysokich technologii znaczenie kultury organizacyjnej
ro$nie wraz ze wzrostem ich zdolnosci do tworzenia i wdrazania innowacji, jak i umiejet-
nosci zarzadzania wiedza. W przedsi¢biorstwach najbardziej innowacyjnych i najsilniej
opartych na wiedzy kultura organizacyjna powinna by¢ elastyczna, opiera¢ si¢ na otwartej
komunikagji i zaufaniu, wspélpracy i docenianiu réznorodnosci. Takie normy kulturowe
sprzyjaja gotowosci do uczenia sie, wyzwalaja klimat sprzyjajacy zmianom, ktore stymuluja
rozwdj organizacji.

Zdaniem PK. Ahmeda (1998, ss. 30-43) podejécie do innowacji zmienia si¢ z trady-
cyjnego, jakim byla koncentracja wysitku na kolejnej znaczacej innowacji, na podejscie
wymagajace kreowania odpowiedniej kultury organizacyjnej wspierajacej ciagle tworzenie
innowacji w przedsi¢biorstwie (Ahmed, 1998, s. 30-43). Organizacje i ich liderzy, dazac
do tego, powinni tworzy¢ takie ramy instytucjonalne, w ktorych kreatywno$¢ i innowacyj-
nos¢ beda akceptowane jako podstawowe normy kulturowe. Autorzy tacy jak: E.C. Martins
i E Terblanche (2003, ss. 64-74), PK. Ahmed (1998, ss. 30-43), E Trompenaars (2010, ss. 23—
30) podkreslali znaczenie kultury organizacyjnej w tym kontekscie. Kultura organizacyjna
ma wigc wplyw na stymulowanie kreatywnosci i innowacji w przedsi¢biorstwie, a nawet,
zdaniem PK. Ahmeda (1998, ss. 30-43), jest ona gléwnym czynnikiem determinujacym
innowacyjno$¢ organizacji. Scharakteryzowane w niniejszym podrozdziale cechy kultury
innowacji, czyli kultury organizacyjnej sprzyjajacej powstawaniu innowacji w przedsigbior-
stwach, sa jednocze$nie jej determinantami. Bez obecnosci tych atrybutow charakteryzu-
jacych zarzadzanie innowacjami, innowacyjno$¢ podmiotéw bylaby znacznie utrudniona
badz wrecz niemozliwa do zaistnienia.

Kolejnym potwierdzeniem silnego wplywu kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ sa
wyniki badan zrealizowanych wsréd ekspertow polskich i zagranicznych przez A. Strychal-
ska-Rudzewicz (2019, ss. 72-88). Eksperci zagraniczni uznali kulture i klimat innowacyjny
za najistotniejsze czynniki warunkujace innowacyjno$¢ techniczna. Podobnie wsrod czyn-
nikéw ocenionych przez polskich ekspertéw za bardzo znaczace dla innowacyjnosci tech-
nicznej przedsiebiorstw przemystowych znalazta sie rowniez kultura innowacji i bedacy jej
zewnetrzng manifestacja klimat innowacyjny (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 77).

Dazenie do poprawy innowacyjnosci organizacji wymaga szczegdlnego sposobu zarza-
dzania: elastycznego, kompleksowego i zapewniajacego minimalizacje naturalnego oporu
wobec zmian. Przeznaczanie odpowiednich $rodkéw na badania nie jest elementem wystar-
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czajacym do pobudzenia innowacyjnosci przedsigbiorstw;, ale musza by¢ stworzone jeszcze

inne warunki, w tym odpowiedni system zarzadzania (Bogdanienko, 2004, ss. 107-109). In-

nowacyjna organizacja, w przeciwienstwie do innych przedsiebiorstw, niewprowadzajacych
innowacji, ma wyrozniajace cechy, takie jak:

- ciagle zaspokajanie potrzeb klientow; ale takze zdolno$¢ do zaspokajania jeszcze niepo-
budzonych potrzeb, co oznacza dbalos¢ i monitorowanie satysfakgji klienta i orientacje
rynkowa;

- posiadanie wyraznej wizji kierunkdw rozwoju przedsiebiorstwa ustalonej przez kierow-
nictwo firmy;

- zastosowanienowoczesnejtechnologiidlaobecnychiprzysztych potrzeb produkeyjnych;

- horyzontalna struktura organizacyjna, w ktorej wystepuje wicksza swoboda decyzyjna;

- wprowadzenie wérdd zespotow pracowniczych elementu wspolzawodnictwa;

- wprowadzenie nagrdd scisle zwiazanych z osiagnieciami (Bogdanienko, 2004, s. 40).
Podobny poglad wyraza réwniez H. Mizgajska (2002, s. 51), podkreslajac, ze jednym

z czynnikéw determinujacych aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw jest sposob za-

rzadzania. P, Trott (1998, ss. 139-167) definiuje zarzadzanie innowacjami jako rozwijanie

koniecznych warunkéw do tego, by powstata innowacja. Na podstawie prac wielu autorow

(Ahmed, 1998, ss. 30-43; Buckler, 1997, ss. 43-47; Deshpande i in., 1993, ss. 23-27; Martins,

Terblanche, 2003, ss. 64-74) mozna stwierdzi¢, ze skuteczne zarzadzanie innowacjami wiaze

si¢ z budowaniem kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom, za$ istnienie kultury in-

nowacji sprzyja innowacyjnosci podmiotéw. W. Poplawski (2006, ss. 3-10) proponuje na-
zwad kulture sprzyjajaca innowacjom kulturg innowacyjna, ktérej klimat innowacyjny jest
synonimem. Na ten rodzaj kultury skfadaja si¢ m.in.:

- nagradzanie sukcesu innowacyjnego, jednoczesne niekaranie za bledy (lepsza sytuacja,
gdy popetnia si¢ bledy, realizujac jakis pomysl, niz brak bledow przy jednoczesnym
braku pomystéw),

- dazenie do likwidowania barier miedzy komérkami przedsigbiorstwa w celu ufatwiania
i inicjowania rozprzestrzeniania si¢ artefaktow kultury innowacyjnej,

- poziom wyksztalcenia i ogolnej wiedzy menedzerskiej, ekonomicznej, spotecznej,

- sprawne systemy komunikowania si¢ w organizaciji,

- ambicje i atmosfera wspétzawodnictwa,

- systemy motywacyjne,

- swobodna wymiana koncepcji propozycji (pomystéw) innowacyjnych,

- brakarogangji i postaw egoistycznych,

- upublicznianie autoréw sukcesu i tych, ktorzy ten proces wspomagali.

McLean (2005, ss. 226-246) stworzyl propozycje elementow odzwierciedlajacych kul-
ture innowacji silnie warunkujacych innowacyjnos¢ w organizacji. Mozna sadzi¢, ze:

- innowacyjnos¢ organizacji wystepuje w organizacjach, ktére zapewniaja warunki sprzy-
jajace, jak i motywujace innowacyjnos¢ — jesli ktéregos z istotnych elementow brakuje,
innowacja nie powstanie;
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skuteczno$¢ innowacji jest pozytywnie skorelowana z czgstotliwoscia komunikacji mie-
dzy osobami zajmujacymi sie tworzeniem innowacj;

konkurencja w organizacji o rzadkie zasoby oznacza nizsza skutecznos¢ innowacji;
efektywnos¢ w zakresie innowacji zalezy od stopnia, w jakim organizacja jest w stanie
zintegrowac kreatywne jednostki z pozostatymi pracownikami;

poziom innowacyjnosci organizacyjnej jest wyzszy w organizacjach organicznych niz
w organizacjach mechanistycznych, w szczegdlnosci w warunkach duzej niepewnosci
otoczenia;

poziom aktywnosci innowacyjnej w organizacji jest pozytywnie zwiazany z obecnoscia
wzorcéw innowacyjnosci lub mentoréw, ktérzy ciesza sie wysokim statusem w organi-
zagji i ktorzy sa odpowiednio nagradzani za swéj innowacyjny wklad;

poziom aktywnosci innowacyjnej w organizacji jest wyzszy w organizacjach z istnieja-
cym konsensusem miedzy organizacja i jej czlonkami, ktorych spontaniczne i innowa-
cyjne zachowanie jest wartoscia i norma kulturows;

sukces innowacyjny jest pozytywnie powiazany z umiejetnosciami zarzadzajacych, kto-
rzy potrafia zréwnowazy¢ zaangazowanie pracownikow zaréwno w tworzenie innowa-
cji, jak i cele calej organizacji

skutecznos¢ innowacji jest pozytywnie kojarzona spéjnoscia zespotu zajmujacego sie
innowacjami — jego warunkiem jest otwarty, konfrontacyjny klimat do rozwiazywania
konfliktow istniejacy w zespole ds. innowagiji.

Cechami kultury innowacji zajmowali si¢ rowniez inni badacze, m. in. S.P. Robbins

i D.A. DeCenzo (2002, ss. 347-348), ktérzy wskazali siedem, ich zdaniem, najistotniejszych
cech kultury innowacji. Znalazly sie wéréd nich:

1.

Tolerancja niejednoznacznosci, w ktérej chodzi o brak oczywistych konkretow, ponie-
waz moga one zakloci¢ innowacyjne myslenie.

Tolerancja tego, co niepraktyczne, czyli nieodrzucanie tego, co moze wydawac sie nie-
praktyczne na wstepie. Takie niepraktyczne rzeczy lub spostrzezenia moga nakierowac
na odpowiednie tory innych innowacyjnych rozwiazan.

Zmniejszanie funkgji kontrolnej ma na celu zmniejszenie kontroli kadry kierowniczej
w dzialaniach pracownikéw nizszego szczebla, co przeklada sie na wieksza autonomie
i kreatywnos¢ pracownikow.

Tolerancja ryzyka. W innowacyjnych firmach ryzyko to co$ wliczonego w ich dziatal-
nos¢. Jezeli innowacja zaproponowana przez czlonka organizacji nie odniesie sukcesu,
nie zostaje on obciazony zadnymi konsekwencjami. Buduje si¢ w ten sposob wiedze,
ktéra pomaga unikac tych samych btedow.

Korzystanie z kontrolowanych konfliktow polega na nieuznawaniu petnej harmonii
i zgodnosci migdzy dzialami czy osobami w organizacji. Autorzy akcentuja potrzebe
istnienia roznicy zdan miedzy pracownikami zaangazowanymi w tworzenie innowacji.
Koncentracja wylacznie na celach, przejawiajaca si¢ tworzeniem wielu koncepcji na te-
mat nowych rozwiazan. Moze si¢ okaza¢, ze pare 0sob zaproponuje calkiem rézne, lecz
poprawne rozwiazania do zadanego tematu.
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7. Elastycznos¢ struktur — cecha innowacyjnego przedsiebiorstwa, ktére potrafi dosto-
sowa¢ si¢ do wciaz zmieniajacego si¢ otoczenia i odpowiednio reagowa¢ na zaistniate
zmiany.

Natomiast PE. Tesluk i wspotautorzy (1997, ss. 27-41) zidentyfikowali pie¢ atrybutéw
kulturowych, mogacych oddzialywa¢ najsilniej na innowacyjnos¢. Naleza do nich:

- koncentracja na celu,

- metody osiggania celow,

- orientacja na nagrody,

- wsparcie zadan,

- wsparcie socjoemocjonalne.

Koncentracja na celu wiaze si¢ ze stopniem, w jakim cele dotyczace innowacyjnosci oraz
przyjete sposoby osiagania tych celow sa podawane do wiadomosci pracownikéw (Tesluk
iin,, 1997, s. 34). Wyrazne zakomunikowanie w organizacji, ze kreatywnos¢ i tworzenie in-
nowacji sa cenionymi celami, sprawi z duzym prawdopodobienstwem, ze pracownicy beda
angazowac si¢ w bardziej kreatywne zachowania (Tesluk i in., 1997). Jasnos¢ co do celow
uwalnia pracownikéw od koniecznosci poswiecania czasu i energii na prébie okreslenia,
na jakich celach nalezy sie skoncentrowac.

Metody osiagania celow okreslaja nacisk w organizacji na zakres, w jakim metody i pro-
cedury dotyczace kreatywnosci i innowacji sa przekazywane pracownikom (Tesluk i in.,
1997, 5. 34). Jesli kierownictwo jest w stanie przekazac przez swoje czyny i stowa, ze wartosci
kwestionujace istniejace normy, aktywne podejmowanie ryzyka, dzielenie si¢ informacjami
iotwarta debata sa akceptowalne, pracownicy beda bardziej skfonni do angazowania sie w te
zachowania.

Zorientowanie na nagrody to , zakres, w jakim przyznawane sa nagrody i oceny w opar-
ciu o kreatywnos¢ i innowacyjne wyniki” (Tesluk i in., 1997, s. 1). Oznacza to zapewnienie,
ze nagroda i uznanie zachecaja pracownikéw lub umozliwiaja wewnetrzna motywacje (lub
w réwnym stopniu nie hamuja wewnetrznej motywacji przez zbytnie skupienie sie na ze-
wnetrznych aspektach).

Natomiast wsparcie zadaniowe okresla ,stopien, w jakim pracownicy uwazaja, ze sa
wspierani, dzieki oferowaniu im takich zasobdw, jak: czas na tworzenie innowacji, $rodki
finansowe, sprzet, materialy i ustugi niezbedne do kreatywnego funkcjonowania i realiza-
cji nowych pomystow, projektow i rozwiazania® (Tesluk i in., 1997, s. 34). Wsparcie zadan
mozna traktowa¢ jako dostarczanie pracownikom przez organizacje narzedzi i zasobow do
wykonywania pracy twérczej i innowacyjne;j.

Wsparcie socjoemocjonalne oznacza ,stopien, w jakim pracownicy uwazaja, ze srodo-
wisko pracy zapewnia wsparcie interpersonalne niezbedne do czu¢ si¢ wolnym, by funkcjo-
nowac kreatywnie” (Tesluk i in., 1997, s. 34). Kiedy pracownicy dostrzegaja, ze organizacja
ma na wzgledzie ich dobro i najlepszy interes, gdy istnieje srodowisko otwartej debaty i dys-
kusji oraz gdy zaufanie istnieje wsréd pracownikéw, zwlaszcza wérod kadry zarzadzajacej,
pracownicy moga czuc si¢ bardziej otwarci na podejmowanie ryzyka i przedstawianie kre-
atywnych pomystow.
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J. Galende i J. de la Fuente (2003, ss. 715-736) na podstawie analizy literatury takze wy-
roznili kilka istotnych elementow odnoszacych si¢ do kultury innowaciji, ktére sprzyjaja in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw. Naleza do nich m. in.:

- efektywnos¢isynergiadziataniamiedzy marketingiemidzialembadawczo-rozwojowym,
- dobra komunikacja w przedsi¢biorstwie,
- promowanie integracji wiedzy dzieki pracy zespolowej.

Wyjatkowo istotne jest zapewnienie wlasciwego zrozumienia danych wejsciowych
i wyjsciowych z poszczegdlnych etapéw procesu innowacyjnego, jak réwniez wspdtpracy
w ramach poszczegolnych dziatéw firmy, aby zadne z przyjetych ustalen w projekcie inno-
wacyjnym nie zostalo pominiete (Burgelman, 2001, ss. 28-38). Skuteczne kanaly komu-
nikacyjne zwickszaja dostepnos¢ danych i informacji. Jest to niezwykle wazne, poniewaz
gromadzenie wiedzy w zakresie wprowadzanych innowacji zminimalizuje ryzyko w no-
wych projektach innowacyjnych, pozwalajac uniknaé popetnianych wezesniej bledow (Ka-
linowski, 2010, ss. 45-53). Mozna wrecz podejrzewac, ze wspolczesnie w innowacyjnych
organizacjach jest adaptowany nowy paradygmat firmy, ktory zaklada, ze centralne znacze-
nie dla wartosci przedsiebiorstwa maja zasoby wiedzy i zdolnosci intelektualne, decydujace
o dynamice zmian portfela produktowego (Rutkowski, 2006, s. 23). Zmiana paradygmatu
przedsiebiorstwa wyraza si¢ w tym, ze gléwna/ (podstawowa) role zaczynaja w nim od-
grywa¢ zasoby wiedzy (wiedza konstrukeyjna, technologiczna, organizacyjna, handlowa).
Wobec tego na podmiot gospodarujacy mozna patrze¢ jak na instytucje (ukfad) tworzaca,
przetwarzajaca i spozytkowujaca wiedze, co sprzyja tworzeniu innowacji.

Kolejng cecha charakteryzujaca kulture innowacji jest wspieranie wspotpracy i zwiek-
szona cyrkulacja idei. Potwierdzaja to wnioski A. Hargadon i R. Sutton (2006, ss. 78-82),
ktérzy na podstawie obserwacji przedsiebiorstw, ktére cechuje ciagla innowacyjnosc,
stwierdzili, Ze istota procesu innowacyjnego jest dobra organizacja i odpowiednie nastawie-
nie pracownikéw, nie zas hotubienie samotnych geniuszy. Zatem indywidualistyczny obraz
samotnego geniusza, ktory — zaczynajac od zera — dochodzi do wielkich odkry¢, stanowi
dla przedsigbiorstw niebezpieczng mrzonke. Cyrkulacja pomysléw wewnatrz organizacji
ma szczegdlne znaczenie dla najwiekszych organizacji, poniewaz w miare ich wzrostu praw-
dopodobienstwo, ze kazdy pracownik wie, czym zajmuja si¢ inni wspotpracownicy, staje sie
coraz mniejsze. Wewnetrznej komunikacji, w opinii A. Hargadon i R. Sutton (2006, ss. 78—
80), nie sprzyja réwniez ani nadmierna specjalizacja, ani silna odrebnos¢ jednostek orga-
nizacyjnych. Dodatkowa komplikacje stanowi konkurencja wewnetrzna, z powodu ktorej
pracownicy chetnie zatrzymuja dla siebie nabyta wiedze. Najbardziej innowacyjne przed-
siebiorstwa staraja sie przeciwdziata¢ takim negatywnym procesom. Jako przyklad mozna
podac firme IDEO, w ktoérej nagroda pieniezna zalezy czesciowo od ocen, jakie danej osobie
wystawiajg jej wspotpracownicy, uwzgledniajacy m.in. che¢ wspolpracy i dzielenia sie po-
siadang wiedza. W tej organizacji jest wskazane ubieganie si¢ o pomoc przy rozwiazywaniu
probleméw zwiazanych z projektowaniem nowych wyrobow; ,inaczej dajesz dowdd braku
profesjonalizmu i stajesz si¢ bezuzyteczny dla innych pracownikow”

Nagradzanie pracownikéw za prace bez bledéw i porazek nie wiedzie do zwigkszenia
ich kreatywnosci. Pracownicy powinni by¢ nagradzani za podejmowanie ryzyka, ekspery-
mentowanie i tworzenie pomystéw. Takie nagrody, jak zwigkszenie autonomii oraz mozli-
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wos$¢ osobistego i zawodowego rozwoju, moga wspiera¢ proces innowacyjny (Arad, 1997,
ss. 42-58). Wazne by nagradza¢ zarowno indywidualnych pracownikéw, jak i zespoly (Tu-
shman, O Reilly, 1997, ss. 90-105). W organizacjach, w ktorych wspiera si¢ kreatywnos¢
i innowacyjno$¢, pracownikom mozna np. przyznaé 15% ich czasu w pracy na tworzenie
nowych pomysléw i prace nad wybranymi projektami. W organizacjach, w ktérych tech-
nika informatyczna (stuzaca lepszej komunikacji) jest czescia kultury organizacyjnej, szanse
na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ zwickszaja sie. Rekrutacja i selekcja pracownikéw o ce-
chach osobowosci sprzyjajacych innowacyjnosci jest takze waznym mechanizmem wspie-
rajacym. Na podstawie literatury z zakresu zarzadzania i psychologii P K. Ahmed (1998,
ss. 30—43) opracowal zespdl cech charakteryzujacych osobowos¢ innowacyjna. Do cech
tych naleza m.in.: szerokie zainteresowania, duzo energii, niezalezno$¢ oceny, intuicja, pew-
nos¢ siebie, zdolnos¢ do pogodzenia sprzecznosci, postrzeganie siebie jako osoby kreatyw-
nej, cieckawos¢, wytrwalos¢, intelektualna szczerosé.

Z kolei E.C. Martins i F. Terblanche (2003, ss. 64-74) wyrdznili elementy determinujace
kulture organizacyjna, ktére wplywaja na kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ w przedsiebior-
stwie. Naleza do nich m.in.:

- otwarta komunikagcja,

- elastyczno$¢,

- wolno$¢ — autonomia,

- dostepnos¢ zasobow: czasu, informagji, technologii, kreatywnych ludzi,
- kultura ciaglego uczeniasie,

- podejmowanie ryzyka.

Zrédto kreatywnosci i innowacyjnosci lezy rowniez w podzielanej wizji i misji, ktore
koncentruja sie na przyszlosci. Réwniez konsumenci sa cennym zrédfem informacji wyko-
rzystywanych w tworzeniu innowacji, szczegolnie gdy przedsiebiorstwa analizuja problemy
zglaszane przez konsumentow (Covey, 1993, ss. 3-5). Cele organizacji odzwierciedlaja
priorytety i warto$ci organizacji i jako rezultat moga promowac¢ lub hamowa¢ innowacje
(Arad, 1997, ss. 42-58). Autor ten uwaza, ze cele organizacji i jej pracownikow, ktore ktada
nacisk na jako$¢ a nie na efektywnos¢, zwiekszaja poziom innowacyjnosci. Plaska struktura
organizacyjna, autonomia i praca zespofowa beda promowa¢ innowacje, za$ silna specja-
lizacja, formalizacja, standaryzacja i centralizacja moga hamowac¢ innowacyjno$¢. Jednak,
jak podkresla M. Czerska (2003, s. 133), nie ma jednego optymalnego poziomu formaliza-
cji. W opinii tej autorki zalezy on od: kreatywnosci badz powtarzalnosci zadan, zmiennosci
badz stabilnosci otoczenia i oczekiwan klientow, kwalifikacji i postaw podwladnych. Takie
wartosci jak elastyczno$é, wolnosé i wspétpraca zespolowa beda promowaé kreatywnos¢
i innowacje, natomiast sztywnos¢, kontrola, przewidywalnose, stabilnos¢ i porzadek (gtow-
nie zwigzane z hierarchicznymi strukturami) beda hamowac kreatywnos¢ i innowacyjnos¢
(Arad 1997, ss.42-58). Z badan przeprowadzonych przez T. Speroff ‘a i wspotautoréw (2010,
ss. 592-596) wynika, ze biurokratyczna kultura organizacyjna jest mniej korzystna dla po-
prawy jakosci, natomiast kultura promujaca prace zespolowa wspiera procesy poprawy
jakosci. Badania cytowanych autorow dowodza, ze kultura organizacyjna w szpitalach
rozni sie i jej typ wplywa na klimat zwiazany z odczuwanym przez pacjentéw poczuciem
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bezpieczenstwa w szpitalu. Biorac pod uwage réwniez wezesniejsze badania, ich autorzy
sugeruja, ze istniejaca kultura organizacyjna jest kluczowym czynnikiem wplywajacym
na poczucie bezpieczenstwa oraz realizacje inicjatyw na rzecz poprawy jakosci. Natomiast
z badan przeprowadzonych przez B. Hoffmann i wspotautorzy (2011, ss. 797-805) wynika,
ze najwickszy wplyw na tak istotng w szpitalach kulture organizacyjna wplywajaca na klimat
bezpieczenstwa ma dziewie¢ czynnikow: klimat pracy zespotowej, zarzadzanie bledami,
bezpieczenstwo proceséw klinicznych, dostrzeganie przyczyn bledow, satysfakeja z pracy,
bezpieczenstwo struktury biurowej, otwartos¢ na opieke zdrowotna asystentow i pacjentow,
postrzeganie personelu oraz jako$¢ i bezpieczenstwo opieki medycznej.

Wsparcie dla zmian jest wartoscia majaca pozytywny wplyw na zwickszenie innowa-
cyjnosci. Tolerancja bledow w procesie innowacyjnym jest istotnym elementem stuzacym
do promowania kreatywnosci i innowacyjnosci. Za bledy nie nalezy kara¢, lecz dyskutowac
o nich i uczy¢ sie z nich w przyszlosci. Promowanie kultury ciaglego uczenia sie, takze pra-
cownikow nawzajem od siebie oraz od klientow, wspiera innowacje. Badania prowadzone
przez H. Nystrom (1990, ss. 143-161) dowiodly, ze najbardziej innowacyjne dzialy w przed-
siebiorstwie traktuja konkurencyjnos¢ jako wazny aspekt ich kultury wiodacy do lepszego
przyswajania wiedzy, wspierajacy dyskutowanie o nowych pomystach. Uczenie pracow-
nikéw konstruktywnego rozwiazywania konfliktow bedzie kreowa¢ kulture wspierajaca
innowacyjnosc.

Kultura organizacyjna popierajaca otwartg i czytelna komunikacje oparta na zaufaniu,
bedzie miata pozytywny wplyw na promowanie innowagji (Barret, 1997, ss. 15-16). Nalezy
uczy¢ personel, ze nieporozumienia mozna akceptowaé, gdyz daja mozliwo$¢ zrozumienia
roznych punktéw widzenia, istniejacych konfliktéw i dylematow, co przyczynia sie do pro-
mowania otwarto$ci w komunikacji. Personel w przedsigbiorstwie musi si¢ czu¢ emocjonal-
nie bezpiecznie, aby dziala¢ kreatywnie i innowacyjnie, a takze moc zaufa¢ sobie nawzajem.
Stad tez polityka w firmie zaktadajaca jawna i otwarta komunikacje, zaréwno pomiedzy
pracownikami, jak i zespotami badz dzialami w przedsi¢biorstwie, przyczynia sie do uzyski-
wania nowych korzysci w procesie innowacyjnym (Filipczak, 1997, ss. 32-40).

Wolnos¢ jako kluczowa wartos¢ w stymulowaniu innowacji manifestuje sie w autono-
mii, delegowaniu uprawnien i podejmowaniu decyzji przez pracownikéw. Zarzadzajacy
powinni wierzy¢ pracownikom i zacheca¢ ich do tego, aby byli bardziej kreatywni, dajac
im wiecej wolnosci, innymi stowy, delegujac uprawnienia zamiast kontrolowa¢ ich (Judge,
1997, ss. 72-84). Takze zdaniem S. Arada i wspotautoréw (1997) delegowanie uprawnien
jest dodatnio skorelowane z poziomem kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacji. Ko-
operacja zespofowa (Arad i in., 1997; Mumford, 1997, ss. 7-17), w opinii niektorych au-
toréw, ma wplyw na kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢ w organizacji. Zespoly zlozone z ludzi
reprezentujacych rézne dziedziny zwiekszaja wspotdzialanie i przyczyniaja sie do zwicksze-
nia stopnia kreatywnosci i innowacyjnosci.

Warto réwniez podkresli¢, ze kreatywnosc to cos, co jeszcze nie istnieje i oznacza orygi-
nalne i wartosciowe innowacyjne rozwiazania. Mozna sadzi¢, ze wkraczajaca coraz bardziej
w ludzkie zycie i funkcjonowanie organizacji sztuczna inteligencja, docelowo nie powinna
stuzy¢ do zastepowania ludzkiej kreatywnosci, lecz do poszerzania jej obszarow. Jednocze-
$nie przyszto$¢ cztowieka kreatywnego w epoce sztucznej inteligencji jest trudna do prze-
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widzenia, poniewaz zalezy od reakcji jednostek i spoleczenstw na rosnaca liczbe rozwigzan
w zakresie Al Biorac pod uwage jednak doswiadczenia i wyniki badan nad ludzka kreatyw-
noscia, warto odpowiedzialnie tworzy¢ kreatywno$¢ syntetyczna (Fazlagi¢ 2022, s. 49).

Kulture przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywa¢ w okreslonym kontekscie organiza-
cyjnym. Bledem jest proponowanie jednego typu kultury wszystkim organizacjom jako
panaceum na wigksza innowacyjnos¢. D.R. Dennison i A.K. Mishra (1995, ss. 204-223) zi-
dentyfikowali cztery czynniki, ktore ich zdaniem wplywaja na wieksza efektywnos¢ kultury
w kontekscie innowacji. Sq to:

- zaangazowanie pracownikdw;
- konsekwencja (jej pozytywny aspekt to integracja i koordynacja, negatywny wiaze sie

z tym, ze kultury bardzo konsekwentne sa oporne na zmiany i adaptacje);

- zdolnos¢ do adaptacji lub zdolnos¢ do wewnetrznej zmiany w odpowiedzi na czynniki
zewnetrzne;

- poczucie misji lub dlugoterminowej wizji (misja nadaje cel i znaczenie pracy oraz poka-
zuje jej wlasciwy kierunek).

Aby by¢ organizacja efektywna, trzeba pogodzi¢, zdaniem D.R. Dennison i A.K. Mishra
(1995), te cztery cechy, a szczegolnie kontrast miedzy wewnetrzng integracja i zewnetrzng
adaptacja.

Przedsiebiorstwa migdzynarodowe, takze te najwieksze i bardzo innowacyjne, wciaz do-
skonala metody zarzadzania procesem innowacyjnym, np. wdrozenie ,,procesu wiodacego
uzytkownika” w firmie 3M (Hippel i in., 2006). Zdunczyk i Blenkinsopp (2007, s. 25-40)
uwazaja, ze polskie organizacje moga osiagnac znaczne korzysci z dalszej efektywnej asy-
milacji zachodniej filozofii i metod zarzadzania. Z badan tych autorow wynika, ze przedsie-
biorstwa z czesciowym lub catkowitym kapitalem zagranicznym dziafajace w Polsce okazaly
sie znacznie bardziej skfonne do kreatywnosci i tworzenia innowacji niz firmy z catkowitym
polskim kapitatem.

Bardzo istotne w budowaniu kultury innowacji jest przywddztwo. S.P. Robins (1998,
s. 272) podkresla, ze aby stosunki miedzy przetozonym a podwladnymi uktadaty sie w spo-
s6b najbardziej korzystny dla przedsiebiorstwa, menedzer musi odznacza¢ sie cechami
dobrego przywddcy. Przywddztwo zas nie moze obejs¢ si¢ bez zaufania. Gdy pracownicy
ufaja, ze przetozony nie wykorzysta swojej pozycji do dziatan niezgodnych z ich interesem
i nie naduzyje ich praw, sa bardziej sktonni do wspolpracy, wypelniania polecen kierow-
nika i kreatywnego zaangazowania w funkcjonowanie przedsiebiorstwa, sa takze w stanie
osiagnac¢ wicksze zadowolenie z wykonywanej pracy. Mayer i inni (1995, ss. 717-720) wska-
zuja na trzy swoiste cechy przetozonego, ktore determinuja obdarzenie go zaufaniem przez

podwladnych:

- kompetencje — kwalifikacje, umiejetno$ci posiadane przez kierownika,

- uczciwo$¢ — zdolno$¢ do dotrzymywania danego podwladnym stowa i spelniania
obietnic,

- zyczliwos¢ — sktonno$¢ do dziatania w dobrej wierze i z uwzglednieniem interesow pra-
cownika niezaleznie od sytuacji.
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Warto nadmieni¢, ze posiadanie powyzszych cech jest niezbedne do zaistnienia zaufa-
nia, nie jest jednak wystarczajace. J. Butler (1991, ss. 643-663) zidentyfikowat az dziesie¢
cech menedzera niezbednych dla zaistnienia zaufania: dostepnos¢, dotrzymywanie obiet-
nic, dyskrecja, kompetencje, konsekwencja, lojalnos¢, otwartos¢, sprawiedliwo$é, szcze-
ro$¢, uczciwos¢. Whitener i in. (1998, s. 513-530, za: Grudzewski, 2007, s. 123) proponuja
wyréznienie pigciu rodzajéw zachowan lideréw warunkujacych powstanie relacji opartej
na zaufaniu:

- stalo$¢ w postepowaniu wobec podwladnych: solidnos¢, przewidywalnos¢;

- uczciwo$¢ — prawdoméwnosé, dotrzymywanie stowa;

- partycypacja i delegowanie uprawnien;

- komunikowanie — precyzja w informowaniu, objasnianie postanowien, otwarto$¢;
- okazywanie troski — przejawianie rozsadku, unikanie wykorzystywania.

Najbardziej istotnym czynnikiem warunkujacym powstanie zaufania opartego na rela-
cjach jest glebokie przekonanie menedzera o zasadnosci przejawiania wymienionych za-
chowan oraz traktowania ich jako trwalego sposobu prowadzenia relacji z podwladnymi,
nie za$ jako elementow uzyskania jednorazowego zaufania ukonstytuowanego jako cel do
osiagniecia zalozonego wyniku. Zaufanie miedzy pracownikami powinno zwickszy¢ praw-
dopodobienstwo odniesienia sukcesu we wprowadzaniu nowosci tam, gdzie stare praktyki
§3 zastepowane nowymi.

2.3. Tolerancja niepewnosci w kulturze innowagji

W kontekscie tworzenia innowacji szczegolne znaczenie ma tolerancja niepewnosci przez
pracownikow, poniewaz procesy innowacyjne obarczone sa duzym ryzykiem. W literatu-
rze mozna znalez¢ wiele typologii kultur organizacji w zaleznosci od stosowanego kryte-
rium wyodrebnienia (Hofstede, 2000; Handy, 1976; Zbiegien-Maciag, 2005; Sikorski, 1999).
L. Sutkowski (2002, ss. 66-71) stworzyl model kultury w oparciu o wyodrebnienie tzw. wy-
miaréw pierwotnych, do ktorych zaliczyt:

- hierarchiczno$¢ — réwnos¢,

- indywidualizm — wspdlnotowos¢,

- wysoka tolerancja niepewnosci — niska tolerancja niepewnosci.

W kontekscie tworzenia innowacji szczegolne znaczenie ma tolerancja niepewnosci
przez pracownikow, poniewaz procesy innowacyjne sa obarczone duzym ryzykiem. Wy-
soka tolerancja niepewno$ci w organizacji oznacza:

— orientacje na zmiane w organizacji,
- akceptacje dziatart w warunkach deficytu informaciji,
- model wielowariantowosci w podejmowaniu decyzji (Sutkowski, 2002, s. 71).

W przedsiebiorstwach charakteryzujacych sie kultura wysokiej tolerancji niepewnosci
nie dazy si¢ do utrzymania status quo, lecz wyraza si¢ gotowo$¢ do przyjmowania zmian
zewnetrznych i wprowadzania innowacji. Ze wzgledu na ograniczanie ryzyka, dazenie do
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redukowania niepewnosci, orientacj¢ na utrzymanie status quo w organizacji o kulturze ni-
skiej tolerancji niepewnosci, ten rodzaj kultury jest niewtasciwy dla przedsiebiorstw, kt6-
rych celem jest innowacyjnos¢. Zdaniem M. Czerskiej (2003, s. 102) kierunek korygowania
kultury we wspotczesnych przedsiebiorstwach zawsze powinien by¢ od kultury o niskiej to-
lerancji niepewnosci w strone kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci. Cytowana autorka
proponuje 15 metod , korekty kursu’, ktore przedstawiono w Tabeli 2.1.

Tabela 2.1.
Metody ,.korekty kursu” kultury

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Rozwigzania organizacyjne Formy pracy kierowniczej
- proces rekrutacji - filozofia struktury organiza- - tworzenie i upowszechnianie
- oceny pracownicze cyjne) misji i wizji firmy
—  szkolenia - poziom decentralizacji - wprowadzanie przez kierowni-

: P ka nowych artefaktow
~ system motywacji - poziom formalizacji

osobisty przykfad kierownika

~ outplacement - zarzadcza partycypacja pra-
cownicza - styl kierowania
- wiezi komunikacyjne - forma kontroli menedzerskiej

Zrédlo: Czerska (2003.s. 3).

Ze wzgledu na tempo zmian zachodzacych we wspolczesnym swiecie dzisiejsze kultury
organizacyjne funkcjonuja najczesciej jako kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci. Jak
twierdzi C. Sikorski (2002, ss. 50-100) jest bardzo wazne, by cztonkowie danej organiza-
cji wykonywali swoje zadania w poczuciu, iz robia to dla siebie. Tradycyjne kultury wspol-
noty odwolywaly sie do silnej wewnetrznej integracji cztonkow, izolujac ich jednoczesnie
od otoczenia. Kazda z tworzacych je 0osob miata wyznaczone miejsce w strukturze i role
do spelnienia. Obecnie coraz czgéciej sa one zastepowane przez kultury sieciowe, otwarte,
woluntarystyczne i spontaniczne, w ktérych najwazniejsze wzory odnosza si¢ do tworzenia
wigzi miedzyludzkich, wymiany idei oraz wypracowania optymalnych form negocjacji.

Zdaniem K. Bolesty-Kukulki (1992, s. 24-36) wspolczesnie mozna zaobserwowac prze-
chodzenie od kultury wladzy i kultury zasobéw do kultury zespotéw (Rysunek 2.1).

Rysunek 2.1.

Ewolucja kultur organizacyjnych

‘ kultura wladzy H kultura zasobow H kultura zespotow ‘
\ [ \
‘ spoleczenstwo tradycyjne ‘ ‘ klasyczny kapitalizm ‘ ‘ spoleczenistwo postindustrialne ‘
\ \ \
‘ biurokracja, biernos¢ spofeczna ‘ ‘ kalkulacja, indywidualizm ‘ innowacyjno$¢, zdolnos¢
rozwigzywania zlozonych
problemow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Bolesta-Kukutka (1992).

Kultura organizacja jest w tym procesie jednym z najwazniejszych czynnikéw wspétde-
cydujacych o zmianach zachodzacych w organizacjach, zwlaszcza dotyczacych ich relacji
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z otoczeniem, rozwiazan dotyczacych organizacji produkgji oraz plaszczyzny wewnatrzor-
ganizacyjnych relacji spofecznych (Mastyk-Musial 1996, s. 20-40). W procesie zmian jest
istotny przede wszystkim poziom tolerancji niepewnosci obserwowany w danej organizacji:
im jest on wyzszy, tym organizacja bardziej podatna na zmiany (Globalizacja..., 2009). Za-

leznosci te zostaly zaprezentowane w Tabeli 2.2.

Tabela 2.2.

Orientacje kultury organizacji

Kryterium oceny

Kultura niskiej tolerancji niepewnosci

Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci

stosunek do nowych
doswiadczen

prawo do ryzyka

sposob rozwiazywania
problemow

relacje przelozonych
z podwladnymi

komunikacja
zrodto wladzy

stosunek do roznic
pogladow

relacje z otoczeniem
stosunek do zmian
stosunek jednostki do
organizacji

stosunek do pracy

kryteria oceny

podazanie starymi, utartymi szlakami

brak prawa do ryzyka, ocena za incy-
denty

indywidualnie, na ogot przez przefo-
Z0nego

hierarchiczne, sformalizowane

pionowa, sformalizowana
autorytet formalny

kultura jednego rozwiazania

tendencja do autonomizacji, zamykania
sie w sobie

nieche¢, opor, podejrzliwo$¢, obawy,
poczucie zagrozenia

brak lojalnosci, wyobcowanie, indywidu-
alizm dzialania

praca jako dolegliwo$¢ i przykra
koniecznos¢

zgodno$¢ z procedurami

otwartos¢ na eksperymenty i nowe
doswiadczenia

prawo do ryzyka, ocena wynikowa

grupowo przez zespot

otwarte, odformalizowane, oparte na za-
ufaniu i autorytecie

odformalizowana, pionowa i pozioma
autorytet osobisty

kultura odmiennych zdan

pelne przystosowywanie si¢ do wymagan
otoczenia

postrzeganie zmiany jako szansy i wy-
zwania, akceptacja

integracja, lojalno$¢, praca zespofowa

praca jako naturalna potrzeba i miara
wartoéci czlowieka

efektywnos¢

Zrédto: Globalizacja a spoleczne aspekty... (2009, s. 420).

Jednostki tworzace organizacje niskiej tolerancji niepewnosci niezbyt intensywnie ob-

serwuja zmiany zachodzace w otoczeniu lub weale tego nie robig, nie uczestnicza w pro-
jektowaniu celu organizacji ani w opracowywaniu rozwiazan innowacyjnych, zdradzaja
bardzo niska aktywno$¢ ukierunkowana na zdobywanie nowych kwalifikacji i kompetencji
zawodowych i ogolnych oraz niewielkie zaangazowanie w pozyskiwanie innych zasobow
sprzyjajacych zmianom, nie uczestnicza ponadto w procesie uczenia si¢ organizacji ani
w projektowaniu zmian czy formutowaniu wnioskow na przysztos¢. Dzieje si¢ tak, ponie-
waz organizacja i jej kierownictwo sa zainteresowane utrzymaniem aktualnie istniejacego
stanu rzeczy. Stad nawet jesli jakie§ modyfikacje i zmiany sa proponowane, podwladni
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nie uczestnicza aktywnie w ich wdrazaniu, co bardzo niekorzystnie wplywa na sprawnos¢
wprowadzania zmian.

Z kolei w kulturach wysokiej tolerancji niepewnosci wszyscy cztonkowie organizacji
biora udzial w procesie projektowania i wdrazania zmian albo maja ku temu sposobnos¢, co
skutkuje wzrostem sprawnosci zmiany. Zalezno$ci pomiedzy aktywnoscia czlonkow orga-
nizacji a osiaganymi dzieki zmianom efektami przedstawiono w Tabeli 2.3.

Tabela 2.3.

Wplyw aktywnego udziatu pracownikéw na sprawno$¢ zmian w organizacji

Aktywnos¢ w trakcie zmian

Efekty

udzial w obserwowaniu sytuacji, w sygnalizowa-
niu potrzeby zmian oraz nieprawidlowosci

udzial w opracowaniu celu zmiany i jej ksztalto-
waniu

czynne preferowanie rozwigzan nowatorskich
i efektywnych

udzial w pokonywaniu trudnosci pojawiajacych
si¢ w trakcie zmian

duza aktywnos¢ w zdobywaniu dodatkowych
kwalifikacji

udzial w pozyskiwaniu zasobow potrzebnych do
zmian

propagowanie zmian i ich efektow

obserwacja przebiegu wdrazania zmian i wprowa-
dzanie korekt

analiza przeprowadzonych juz zmian i opracowa-

trafny wybor momentu rozpoczecia zmian, szanse na zmia-
ny wyprzedzajace i poprawe pozycji konkurencyjnej,
posiadanie zasobow finansowych z poprzedniej zmiany

lepsze rozpoznanie potrzeb i mozliwosci, wigksze szanse
na utozsamienie sie czlonkow organizacji ze zmiana, lepsza
znajomos¢ funkcjonowania organizacji

wyprzedzenie konkurencji, wyzsza $wiadomos¢ wymogow
stawianych przez otoczenie i lepsze ich uwzglednianie

skrocenie czasu i racjonalizacja przebiegu procesu wdra-
Zania
wzrost poczucia bezpieczenstwa, skrocenie czasu i poprawa

przebiegu procesu zmiany

skrocenie czasu i racjonalizacja przebiegu procesu wdraza-
nia, odciazenie kadry menedzerskiej

zachecenie innych czfonkow organizacji do wlaczenia sie
w proces zmian, wzrost sprawnosci dzigki efektowi synergii

poprawa czasu, skutecznosci, efektywnosci i racjonalnosci
wprowadzania zmian

uczenie si¢ na bledach i unikanie ich w kolejnych zmianach

nie wnioskow na przyszlos¢

Zrédlo: Czerminski i in. (1994, s. 422).

Niewatpliwie brak zdolnosci do zauwazania zachodzacych w otoczeniu zmian oraz
nieumiejetnos¢ dostosowania si¢ do nich moze by¢ jednym z najpowazniejszych powodow
niepowodzenia ekonomicznego i rozpadu wielu przedsiebiorstw. Jako czynniki najbardziej
istotne mozna wskaza¢ niezrozumienie potrzeby zmiany albo niezrozumienie jej sensu,
obawe przed popelnieniem bledu, negatywne doswiadczenia we wezesniejszym wprowa-
dzaniu zmian, obawe przez obnizeniem prestizu zawodowego i statusu spolecznego po-
szczegdlnych cztonkow organizacji, przewidywany wzrost trudnosci wykonywania zadan,
jak réwniez strach przed mozliwoscia niewywiazania sie z przewidywanych nowych zadan
(Czerminskiiin., 1994, ss. 420-425).

Z badan przeprowadzonych przez L. Sutkowskiego (2002, s. 138) wynika, ze w polskim
kapitale kulturowym tkwia zaréwno szanse, jak i niebezpieczenstwa. Polska kultura organi-
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zacyjna wykazujaca orientacje réwnosciowa w polaczeniu ze wspdlnotowoscia wzmacnia
postawy roszczeniowe. Pracownicy moga uwazaé, ze sa wykorzystywani przez zarzadzaja-
cych i wlascicieli. Widoczny jest stosunkowo wysoki formalizm i podkreslanie roli wladzy.
Zdaniem cytowanego autora, optymistyczna jest wysoka tolerancja dla dziatan w warun-
kach niepewnosci, dobrze rokujaca organizacjom poddanym presji szybkich zmian.

Na podstawie przytoczonych argumentéw mozna zatem sadzi¢, ze kultura we wspol-
czesnych przedsiebiorstwach, ktérych celem jest wprowadzanie innowacji, powinna mie¢
cechy kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci. Nie jest to réwnoznaczne z akceptacja
bardzo ryzykownych strategii, lecz stwarzaniem warunkéw do kreatywnosci pracownikow
i budowaniem klimatu akceptacji dla nowosci.

2.4. Kultura innowacji — pomiar zmiennej

Kultura innowacji jest konstruktem, ktory jest w literaturze przedmiotu operacjonalizo-
wany. Autorem koncepcji uwzgledniajacej wiele elementow odzwierciedlajacych kulture
innowacji jest Dobni (2008, s. 331-357). Mozna sadzi¢, ze propozycja tego autora zawiera
najbardziej rozbudowany zestaw elementow odzwierciedlajacych kulture innowacji. Po-
wstal on na podstawie wynikéw zrealizowanego badania ankietowego wsrod pracownikéw
roznego szczebla duzego kanadyjskiego przedsigbiorstwa oferujacego ustugi finansowe.
Proponowany model ujmuje elementy triady: kultura, strategia, kontekst organizacyjny.
Model zweryfikowany przez C. Dobniego (2008, ss. 331-357) pozwolil na wyrdznienie
czterech glownych wymiaréw kultury innowacji, do ktorych naleza:

- zamiar (planowanie innowacji),
- infrastruktura wspierajaca innowacje,
- orientacja marketingowa,
- realizacja okreslajaca kontekst dla innowacji.
W aspekcie zamiaru innowacji C. Dobni (2008, ss. 331-357) podkresla m.in. znaczenie:
- planowania zasobéw na nowosci;
- posiadania bogatej bazy zasobow na potrzeby innowacji;
- przekonania, ze zdarzaja si¢ bledy, okazje zas nie zawsze przerodza si¢ w sukces;
- szybkosci wprowadzania zmian w reakeji na dzialania konkurentow i klientow;
- szybkiej zamiany pomysléw na innowacje w gotowe produkty.

Istotne w wymiarze zamiaru innowacji sa réwniez: posiadanie wiedzy dotyczacej po-
ziomu obstugi klienta i szybkiej reakcji na potrzeby klientow, umiejetnosci szybkiej mody-
fikacji systemow i procesow, gotowosci do eliminowania produktow, ktére nie wspieraja
nowosci. Wazne jest takze przefamywanie barier stojacych na drodze do implementaciji
innowacji oraz istnienie metod pomiaru efektywnosci dzialari innowacyjnych. Innowacyj-
nos¢ jest wspierana wysokim poziomem partycypacji, zaufania, otwartej i uczciwej komu-
nikacji, dobrego klimatu do wspélpracy w dzialach i miedzy nimi (funkcjonalnymi) oraz
zachecania pracownikow do podejmowania usprawniajacych dziatan.
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W kontekscie infrastruktury na potrzeby innowacji przywotany autor akcentuje organi-
zacyjne uczenie si¢ dzieki uczestnictwu w szkoleniach, zachecanie pracownikéw do ciaglego
uczenia sig, wspieranie poczucia wyjatkowosci i kreatywnosci u pracownikéw. Zmiany po-
winny by¢ postrzegane jako okazje, a nie zagrozenia, w organizacji za$ powinny istnie¢ moz-
liwosci rozwoju potencjatu kreatywnosci oraz cheé pracownikow do wykonywania zadan
w odmienny sposdb, jesli maja ku temu sposobnos¢.

W aspekcie orientacji marketingowej przywolany autor podkresla znaczenie m.in.: ro-
zumienia przez pracownikow faricucha wartosci i zywotnych intereséw organizacji, znajo-
mosci najwazniejszych segmentow rynkowych i potrzeb klientéw, rozumienia otoczenia
konkurencyjnego, aktywnej wspétpracy z dostawcami, dystrybutorami, detalistami w fan-
cuchu wartosci, aby tworzy¢ wartos¢ dla klienta, postrzegania tworzenia wiedzy jako dzia-
fania strategicznego wykorzystywanego do tworzenia planéw. W kontekscie ksztaltowania
kultury innowagji istotne jest dostarczanie pracownikom niezbednych informacji do pode;j-
mowania decyzji dotyczacych wartosci dodanej, aktywne poszukiwanie nowych pomystow
na kazdym etapie tworzenia innowagcji, jak réwniez swoboda pracownikéw w podejmowa-
niu odpowiednich dziatan na rzecz tworzenia wartoéci dla klientow.

W odniesieniu do realizacji okreslajacej kontekst dla innowacji jest wazna, m.in.:

- gotowos¢ do pracy nad nowym produktem, nawet gdy nie jest jasne, w jaki sposéb
mozna to osiagnag;

- osiaganie dobrych rezultatéw w zakresie innowacji, plynne przechodzenie pomystow
az po faze komercjalizacji;

- pomoc kierownictwa w przefamywaniu barier stojacych na drodze tworzeniu innowacji.
Kolejng proba operacjonalizacji kultury warunkujacej innowacyjnos¢ byla propozycja

E.C. Martinsa i E Terblanche (2003, ss. 64-74), ktérzy dokonali syntezy wartosci i norm
kulturowych, konstruujac zintegrowany interaktywny model (Rysunek 2.2). Propozycja
modelowa stworzona przez tych autoréw obejmuje te aspekty organizacji, na ktore kultura
organizacyjna moze mie¢ wplyw i odwrotnie. Dlatego tez model moze by¢ wykorzystany
do opisu kultury organizacyjnej w organizacji i do okreslenia, jakie determinanty kultury
organizacyjnej wplywaja na innowacyjnos¢ w organizacjach. Nalezy zaznaczy¢, ze ilustruje
on tylko cze$¢ zlozonego zjawiska. Pokazuje jednak, ze wymiary opisujace kulture organi-
zacyjng maja wplyw na kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ w organizacji. Wplyw ten mozna po-
dzieli¢ na pig¢ determinantow kultury organizacyjnej, tj.: strategie, strukture, mechanizmy
wspierajace, zachowanie zachecajace do innowacji oraz komunikacje.

Po empirycznej weryfikacji modelu E.C. Martins i E Ternblanche (2004, s. 119-125)
wyréznili nastepujace determinanty kultury organizacyjnej:

- strategia, w ktorej wyrozniono nastepujace czynniki: orientacja marketingowa zogni-
skowana na kliencie, integracja kluczowych wartosci, reakcja na zmiane, wiedza o zarza-
dzaniu z perspektywa na przyszfos¢;

- celowo$¢ — zrozumienie wizji, misji, celow, zaangazowanie, obecno$¢ standardow;

- zarzadzanie zaufaniem — zaufanie, wsparcie dla zmian;

- zachowanie zachecajace do innowacji — generowanie pomystéw, wsparcie dla zmian;
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- $rodowisko pracy — integracja celow, radzenie sobie z konfliktami, wspétpracujace ze-
spoly, partycypacja, kontrola swojej pracy;

- orientacja na klienta — elastycznos¢ w obstudze klienta, doskonalenie obstugi, zrozu-
mienie potrzeb klienta;

- poparcie kierownictwa — otwarta komunikacja, dostepnos¢ wyposazenia i zasobdw,
tolerancja bfedow, adaptacja zasad i przepisow.

Rysunek 2.2.

Wplyw kultury organizacyjnej na kreatywno$¢ i innowacyjnoé¢

Badane obszary opisujace kulture organizacyjna

Strategiczna wizja i misja
Ukierunkowanie na klienta (srodowisko zewnetrzne)
Srodki do osiagniecia celow
Procesy zarzadzania
Potrzeby pracownikéw i ich cele

Zwigzki interpersonalne

Przywodztwo
Determinanty kultury organizacyjnej, ktore wplywaja na kreatywnos¢ i innowacyjno$¢
. mechanizmy zachowanie, ktore g
strategia struktura - ) i, komunikacja
wspierajgce zacheca do innowagji
- wizjaimisja elastycznosé - nagrodaiuznanie |- radzenie sobie - otwarta
- celowos¢ wolno$é: - dostepnos¢ zbledami komunikacja
_  autonomia zasobow: - t\;/orzeme pomy-
. - stow
~  delegowanie czasu Tl :
. . _ s ultura ciaglego
- podejmowanie informacji ur clges
N N uczenia si¢
decyzji - technologii ) i
) - podejmowanie
- kooperujace - kreatywnych rvzyka
zespoly i grupowa ludzi ! )
interakcja - konkurencyjnos¢
- wsparcie dla zmian

- radzenie sobie

z konfliktem

Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢

Zrédlo: Martins & Terblanche (2003, ss. 68—70).

E.C. Martins i E Ternblanche (2004, s. 120) uwazaja, ze kluczowe wartosci powinny by¢
powigzane z dziataniami i ich rezultatami. Misja i wizja powinny niejako informowac pra-
cownikow, jakie wartosci sa promowane w organizacji. Niezbedne jest rowniez ustanowie-
nie ilo$ciowych, osadzonych w czasie standardéw stuzacych do oceny realizacji celow. We
wezesniejszym modelu E.C. Martinsa i E Ternblanche (2003, ss. 64-74) zarzadzanie zaufa-
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niem miedzy zarzadzajacymi i pracownikami koncentrowato si¢ na otwartej komunikacji.
W modelu zweryfikowanym empirycznie na przyktadzie duzej biblioteki uniwersyteckiej,
wyodrebniono dodatkowo zaufanie.

Kolejna propozycja w literaturze, odnoszaca si¢ do czynnikéw natury kulturowej, jest
koncepcja Wan i wspotautorzy (2005, ss. 262-263), ktorzy wyrdznili szes¢, ich zdaniem,
najwazniejszych czynnikéw determinujacych innowacyjno$¢ organizacji (Rysunek 2.3).
Mozna zauwazy¢, ze trzy sposrod tych uwarunkowan — przekonanie o duzym znaczeniu
innowacji w organizacji, gotowos¢ do wymiany pogladow i podejmowania ryzyka — sa ele-
mentami bezposrednio odzwierciedlajacymi kulture innowacji, za$ pozostale trzy stanowia
wskazniki posrednie, odnoszace si¢ do zasobdw, struktury organizacyjnej i sposobu komu-
nikacji w organizacji.

Rysunek 2.3.

Czynniki wplywajace na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa

odpowiedni stopiert komunikacji wewnetrznej

‘ gotowo$¢ do wymiany pogladow zdecentralizowane struktury ‘

innowacyjnos¢

‘gotowos’c’ do podejmowania ryzyka zasoby organizacyjne na innowacje ‘

‘ przekonanie, Ze innowacje sa wazne ‘
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wan i in. (2005, ss. 262-263).

Komunikacja wewnetrzna jest pozytywnie skorelowana z innowacyjnoscia firm, po-
niewaz ulatwia ona rozproszenie pomystéw w organizacji, zwiekszajac ich ilos¢ i réznorod-
no$¢, przyczyniajaca sie z kolei do wzajemnej wymiany pogladéw. Co wigcej, taka struktura
jest w stanie stworzy¢ srodowisko wewnetrzne korzystne dla przetrwania nowych pomy-
stow (Wan i in., 2005, s. 262). Wewnetrzna komunikacja na odpowiednim poziomie daje
mozliwo$¢ budowania zasad i wartosci, ktdre sa wyznawane przez pracownikéw tych firm.
Dzigki tym elementom personel moze czu¢ zadowolenie z wykonywanej pracy i w znacz-
nym stopniu integrowa¢ si¢ z miejscem pracy, jednoczesnie zwigkszajac swoja wydajnosc.
Wprowadzenie odpowiedniej komunikacji daje firmie mozliwos¢ realizacji rozmaitych ce-
16w zawartych w jej dazeniach. Moze by¢ to koncentracja na wynikach, zadowolenie klien-
tow oraz — co wazniejsze — jej postepowos$¢ i innowacyjnos¢ (Markiewicz, Wawer, 2005,
s. 207). Cytowani autorzy uwazaja, ze komunikacja wewnetrzna w organizacji ma na celu
edukacje personelu, informowanie o zachodzacych zmianach w przedsiebiorstwie oraz mo-
tywowanie. Do narzedzi wewngtrznej komunikacji zalicza wewnetrzng informacyjna sie¢
komputerows, prase zakladowa, szkolenia itp. (Markiewicz, Wawer, 2005, s. 188).

Wiele firm widzi koniecznos¢, aby w ich strukturach zapanowata decentralizacja wladzy,
ktéra czesto nazywana jest réwniez struktura horyzontalna. Taka struktura wptywa na pro-
cesy decyzyjne, czyniac je mniej zhierarchizowanymi, jak réwniez umozliwia pracownikom
wymiang pomystéw z pracownikami innych zespotéw, przyczyniajac sie do lepszej komu-
nikacji. Taka elastycznos¢ i otwartos¢ rzeczywiscie moze mie¢, zdaniem Wana i in. (2005,
s. 262) duzy pozytywny wplyw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw. J. Bogdanienko i wspot-
autorzy (2004, s. 44) podkreslaja znaczenie zniesienia wszelkich barier miedzy dziatami
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przedsigbiorstwa, aby mdc skutecznie wdraza¢ innowacje. Zwigksza si¢ wowczas mozliwo$é
otwartej i konstruktywnej wspolpracy wewnatrz organizacji na rzecz innowagji. Istnieja
wigksze szanse na sukces w dziataniach innowacyjnych, jezeli dojdzie do zmiany relacji po-
miedzy kierownictwem a zespolami projektowymi (Anthony i in., 2010, 5. 225).

Przy przeznaczaniu do$¢ duzych srodkéw organizacyjnych na innowacje mamy do
czynienia z tzw. hipoteza luzu organizacyjnego. Ow luz ma duze znaczenie przy wdraza-
niu nowych pomysltéw, koncepcji. Pozwala on wchlona¢ niepowodzenia bez negatywnych
skutkéw dla firmy. I nie chodzi tu jedynie o luz finansowy, lecz réwniez czas zespoldw pra-
cujacych nad jakims produktem lub procesem. Taka postawa przedsiebiorstwa z pewnoscia
przyczynia sie do jego wigkszej innowacyjnosci (Wan i in. 2005, s. 262).

Aby organizacja mogta wdraza¢ innowacje, jest potrzebne przekonanie, ze to innowacje
sa wazne i to one sa gwarantem rozwoju przedsiebiorstwa. To niezbedne w przedsigbior-
stwach innowacyjnych (Wan i in. 2005, s. 263). Innowacje udaja sie tylko wtedy, gdy maja
wsparcie calej organizacji. Czesto, aby wprowadzi¢ efektywna innowacje, jest potrzebna
zmiana dotychczasowej strategii firmy, tak aby nowa strategia wspolgrata z wprowadzana
innowacja (Pomykalski, 2001, s. 86). Takie przekonanie moze istnie¢ tylko w tych przedsie-
biorstwach, ktorych kadra kierownicza rozumie ciagle zachodzace zmiany i umie szybko
dostosowac¢ firme do nowego otoczenia (Pomykalski, 2001, s. 87). Bez wsparcia dla inno-
wacji ze strony kierownictwa istnieja nikle szanse, aby niektdre przetomowe pomysly od-
niosly sukces. Poniewaz menedzerowie czesto potrafig lekcewazy¢ dobre pomysty, ktére ich
zdaniem nic nie wniosa do organizacji, a sama innowacyjnos¢ w organizacji widza jako zfo
konieczne (Anthony, 2010, s. 225).

Jednak menedzerowie, ktérzy widza szanse w innowacyjnosci i stawiajq ja za priorytet
w swoich dazeniach, sq zdania, ze trzeba zatrudnia¢ nowych pracownikéw lub konkretnych
ekspertéw w danej dziedzinie, co moze zaowocowaé obiecujacymi innowacjami (Stoner,
1999, 5. 415). Jezeli przedsiebiorstwo widzi najwieksze szanse rozwoju i sukcesu we wprowa-
dzaniu innowagji, $wiadczy to o jej wysokiej innowacyjnosci (Wan i in. 2005, s. 263).

Kolejng klasyfikacje czynnikow warunkujacych kulture innowacji i propozycje jej po-
miaru stworzyli J. Rao i J. Weintraub (2013, ss. 29-37). Na czynniki okreslajace kulture in-
nowacji skladaja sie:

- wartosci,

- zachowanie,

- klimat,

- zasoby,

- procesy,

- sukces innowagji.

Jak podkreslaja przywotani autorzy, z reguly przedsiebiorstwa poswiecaja uwage na ele-
menty okreslone jako zasoby, procesy i pomiar sukcesu. Natomiast znacznie rzadziej ana-
lizuja trudniejsze elementy, a mianowicie zorientowane na personel determinanty kultury
innowacji — wartos$ci, zachowanie i klimat. Wynika to z faktu, ze elementy te sa trudniej
mierzalne i nierzadko przedsiebiorstwa nie maja wiedzy w zakresie ich pomiaru. W dalszej
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czesci oméwiono wyréznione przez J. Rao i ] Weintraub (2013, ss. 29-37) determinanty kul-
tury innowacji.

Wartosci wplywaja na priorytety i decyzje podejmowane w organizagji i znajduja od-
zwierciedlenie w zasobach przeznaczanych w organizacji na tworzenie innowacji. Szcze-
golnie innowacyjne przedsiebiorstwa przeznaczaja duze zasoby na bycie przedsiebiorczym,
promowanie kreatywnosci i zachecanie pracownikéw do ciaglego uczenia sie. Wartosci
firmy sa w mniejszym stopniu tym, co liderzy organizacji deklaruja w sprawozdaniach rocz-
nych, w poréwnaniu do inwestycji. Zatem wartosci przejawiaja si¢ w tym, jak czfonkowie
organizacji si¢ zachowuja i na co przeznaczaja zasoby, natomiast rzadziej dotycza tego, co
deklaruja.

Zachowanie opisuje sposob postepowania w procesie tworzenia innowacji. W przy-
padku przywodcéw dziatania te obejmuja gotowos¢ do zastepowania istniejacych produk-
tow i wplywania na pracownikdow.

Klimat innowacyjny budzi zaangazowanie i entuzjazm, wzywa ludzi do podejmowania
ryzyka w ramach bezpiecznego $rodowisko, sprzyja uczeniu sie i zacheca do niezaleznego
myslenia.

Zasoby obejmuja trzy glowne czynniki: ludzi, systemy i projekty. Sposréd nich ludzie —
zwlaszcza ,mistrzowie innowacji” — s3 najbardziej krytyczni, poniewaz maja ogromny
wplyw na wartosci i klimat organizacji.

Procesy to droga, ktéra podazaja innowacje w miare ich rozwoju. Moga one obejmo-
wa¢ znany ,lejek innowacyjny” uzywany do przechwytywania i przeszukiwa¢ pomysty lub
systemy bramek etapowych do przegladania i ustalania priorytetow projektow i prototy-
pow. Sukces innowacji mozna uchwyci¢ na trzech poziomach: zewnetrznym, korporacyj-
nym i osobistym. W szczegdlnosci zewnetrzne rozpoznanie pokazuje, jak bardzo firma jest
uwazana za innowacyjna przez swoich klientow i konkurencji oraz czy innowacja optacifa
sie finansowo. Méwigc bardziej ogolnie, sukces wzmacnia wartosci przedsiebiorstwa, jego
zachowania i procesy, ktére z kolei napedzaja wiele kolejnych dziatan i decyzji: kto bedzie
nagrodzony, ktore osoby zostana zatrudnione i ktdre projekty dostana zielone $wiatlo.

Natomiast A. Strychalska-Rudzewicz (2019, ss. 231-232) w celu operacjonalizacji kul-
tury, wykorzystala najistotniejsze, wyréznione w oparciu o przeglad literatury przedmiotu,
elementy kultury innowacji wplywajace na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, do ktérych
zaliczyta:

- wspieranie kreatywnosci,

- zarzadzanie wiedza,

- budowanie zaufania,

- akceptacje ryzyka,

- wspdlprace,

- przywodztwo wspierajace innowacyjnosc,

- partycypacje,
- orientacje rynkowa,

- strategiczne podejscie do tworzenia innowacji (Tabela 2.4.).
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Tabela 2.4.

Elementy odzwierciedlajace kulture innowacji

Element kultury

Charakterystyka

Wspieranie
kreatywnosci

W4réd wartosci i zasad wazne miejsce zajmuje kreatywno$¢ i ciagle doskonalenie.
W firmie umiejetnie sq wykorzystywane talent i wiedza pracownikow.

Tworzenie usprawnien traktuje si¢ jako inspirujace wyzwanie.

Skuteczno$¢ moich wasnych, samodzielnych dziatan jest wysoka.

Mam czas i okazje, by rozwija¢ swoja kreatywnos¢.

Organizacja dobrze wykorzystuje moja kreatywnos¢.

Zarzadzanie
wiedza

Pracownicy chetnie dziela si¢ swoja wiedza (pomagaja sobie).

W ocenie pracownika przez przefozonych waznym kryterium jest dzielenie si¢ wiedza ze
wspolpracownikami.

Jest bardzo duzy nacisk na intensywna wymiang informacj.

Wiedza, ktéra tworzymy w organizacji, pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Budowanie
zaufania

Akceptacja
ryzyka

Rzeczywiscie realizujemy deklarowane wartosci i zasady.

Nie obawiam si¢, Ze m6gtbym sie komus narazi¢, wyrazajac swoja opinig.

Nasze kluczowe wartosci to uczciwo$¢ i zaufanie.

Panuje zaufanie i wzajemny szacunek miedzy przefozonymi i podwladnymi.

Jestem zachecana(-y) do szczerej i otwartej komunikacji.

Jesli nowe rozwiazanie, nad ktorym pracuje, nie powiedzie sie, nie czuje leku, ze zostane
ukarana(-y).

Rozumiemy, ze tworzenie innowacji jest ryzykowne i moga zdarza¢ si¢ bledy.
Promujemy tworzenie innowacji takze wtedy, gdy nie ma pewnosci sukcesu.

Nie obawiam si¢ zmian w firmie.

Wieksze szanse na awans maja pracownicy otwarci na wprowadzanie zmian.

Wspotpraca

Gdy pojawiaja si¢ problemy, wspdlnie szukamy ich rozwiazania.
Panuje dobry klimat do wspétpracy w dziatach i miedzy dzialami (funkcjonalnymi).

Architektura pomieszczen (otwarte drzwi, niewielka odleglo$¢) zacheca do kontaktow
miedzy pracownikami.

W organizacji dobrze funkcjonuje praca zespolowa.

Przywodztwo
wspierajgce
innowacyjnos¢

Kierownictwo zdecydowanie wspiera innowacje.

Nie obawiam si¢ prosi¢ o rade przetozonego.

Znamy wartosci i zasady stuzace pracownikom za drogowskaz postgpowania.
Nie ma walki o wladze, ktora zakloca powstawanie innowacji.

Bardzo dobrze radzimy sobie z konfliktami.

Partycypacja

Czuje si¢ zachecana(-y) do podejmowania dzialan proinnowacyjnych (m.in. przez wspot-
dziatanie i wspoldecydowanie).

Pracownicy s zaangazowani w powstawanie innowacji.
Przed podjeciem waznej decyzji dazy si¢ do tego, by uzyskac opinie wszystkich zainteresowa-
nych stron.

Merytoryczne spotkania poswiecone innowacjom sa konstruktywne i owocne.
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Element kultury Charakterystyka

Nie ma podziatu na lepszych i gorszych pracownikow.
Zawsze mogg zglosi¢ problem i nie jestem wtedy traktowana(-y) jako osoba narzekajaca.

Chee wspoltworzy¢ przyszios¢ mojej firmy.

Orientacja Dobrze wiemy, co jest wazne dla naszych klientow.
prorynkowa Szybko reagujemy na dzialania konkurentow.

Szybko reagujemy na potrzeby klientow.

Wiemy, ktorzy klienci (segmenty rynkowe) sa szczegdlnie istotni dla rozwoju organizacji.
Systematycznie badamy poziom obstugi klienta.

Aktywnie wspotpracujemy z dostawcami, detalistami, klientami w procesie tworzenia

innowacji.
Strategiczne Tworzenie innowagji jest priorytetem.
podejsciedo 7a50by prreznaczane na innowacje sa znaczace.
tworzenia . . . :
. . Planujemy innowacje z wyprzedzeniem.
innowacji /

Zrédlo: Strychalska-Rudzewicz (2019, ss. 231-232).

Elementy odzwierciedlaja postawy, dominujace wartosci pracownikéw i normy poste-
powania w przedsiebiorstwie. Mozna je zatem postrzega¢ jako elementy kultury organiza-
cyjnej warunkujacej innowacyjnos¢, badz jako instrumenty stuzace do ksztaltowania tej
kultury. Kultura organizacyjna staje si¢ wowczas elementem wspolnej dla pracownikow wi-
zji rzeczywisto$ci. Stanowi ona metainstrument zarzadzania, bedac jednoczesnie rdzeniem
procesu generowania i wdrazania innowacji. Bedac szczegolnym elementem organizacji
i instrumentem zarzadzania, kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci, akceptuje
proinnowacyjne wartoséci i wspiera dzialania, dzieki ktorym przedsiebiorstwo staje si¢ bar-
dziej innowacyjne.

Przyjety konstrukt zweryfikowano pozytywnie w oparciu o badanie wlasne cytowanej
autorki. Cztery wymiary kultury innowacji, zidentyfikowane w oparciu o badanie zreali-
zowane w polskim przedsigbiorstwie przemystowym, wykorzystano takze do badania
zwiazkow tych wymiaréw z innowacyjnoscia. Narzedzie stworzone przez autorke poddano
eksploracyjnej analizie czynnikowej oraz analizie rzetelno$ci. Przeprowadzona eksplo-
racyjna analiza czynnikowa umozliwita zredukowanie liczby zmiennych i ich zastapienie
czynnikami — metazmiennymi — ktére moga by¢ wykorzystywane w dalszej analizie. Osta-
tecznie wyodrebniono cztery wymiary kultury innowacji:

- pierwszy wymiar kultury innowacji okreslony mianem: partycypacja, przywodztwo

i wspotpraca;

- drugi wymiar kultury innowacji okreslony mianem: orientacja prorynkowa;
- trzeci wymiar kultury innowacji okreslony mianem: strategia i zasoby;
- czwarty wymiar kultury innowacji okreslony mianem: kreatywno$¢ i zmiany.

Pierwszy wymiar kultury innowacji, okreslono mianem: partycypacja, przywodztwo
iwspolpraca. W ocenie elementéw wchodzacych w sklad tego czynnika, istotny jest stopien,
w jakim pracownicy wspdldzialaja i wspotdecyduja, nie czujac leku, ze zostang ukarani.
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Rownie istotne jest zdecydowane wsparcie dziatait innowacyjnych ze strony przelozonych
oraz wzajemny szacunek panujacy miedzy przelozonymi i podwladnymi. Stopien dostep-
nosci i otwartoéci przetozonych wyraza si¢ brakiem obaw podwladnych, aby prosi¢ prze-
tozonego o radg, a takze brakiem obaw zwiazanych z wyrazaniem wiasnej opinii, ponadto
dazeniem do wspdlnego rozwiazywania problemow i uzyskiwaniem opinii od wszystkich
zainteresowanych stron przed podjeciem waznej decyzji. Pracownik zaangazowany w prace
nad nowym rozwigzaniem, nie powinien obawiac si¢, ze zostanie ukarany, jesli si¢ ono nie
powiedzie.

Istotne jest takze, w jakim stopniu pracownicy dziela sie wiedza ze wspotpracownikami,
a takze czy che¢ dzielenia sie wiedza jest kryterium oceny podwladnych. Dzieleniu sie wie-
dza i dobrej komunikacji sprzyja architektura pomieszczen (otwarte drzwi, niewielka odle-
glo$¢), zachecajaca do kontaktow miedzy pracownikami W relacjach miedzy podwladnymi
i przefozonymi sa wazne wartosci, takie jak uczciwos¢ i zaufanie. Wszystkie dziatania kie-
rownictwa beda mialy wplyw na poziom zaufania i postrzegana uczciwo$¢ przetozonych.
Przelozeni powinni stanowi¢ wzor do nasladowania, szczegolnie w odniesieniu do deklaro-
wanych wartoéci i norm postepowania. Stopien rzeczywistej realizacji deklarowanych war-
tosci i zasad jest istotnym czynnikiem kultury innowacyjne;.

Kolejnym elementem wplywajacym na kulture innowacji sa spotkania poswigcone in-
nowacjom. Merytoryczne spotkania poswigcone innowacjom powinny by¢ konstruktywne
i owocne. Beda nimi m.in. wéwczas, gdy pracownicy nie beda si¢ obawiali, Ze naraza sie
komus, wyrazajac swoje zdanie. Jednocze$nie nalezy dazy¢ do osiagniecia zatozonych celow
innowacyjnych. Pracownicy zaangazowani w nowe rozwigzania powinni mie¢ poczucie
wplywu na decyzje. Podczas konstruktywnych i owocnych spotkan przelozeni faktycz-
nie interesuja si¢ opinia os6b uczestniczacych w spotkaniach. Owocem takich spotkan sa
istotne decyzje i dzialania. Debaty podczas spotkan moga by¢ burzliwe, lecz jednocze$nie
konstruktywne, co nie oznacza walki o wladze, ktéra zakloca powstawanie innowacji.

Elementem oceny w ramach wyréznionego w analizie czynnika pierwszego jest ocena
wspolpracy, zaréwno w obrebie zespotow, jak rowniez miedzy dziatami funkcjonalnymi.
W sklad elementéw pierwszego czynnika wchodza takze znajomosé wartosci i zasad (norm)
stuzacych pracownikom za drogowskaz postepowania, a wsréd nich duze znaczenie kre-
atywnosci i ciaglego doskonalenia. Wymienione wartosci i normy nie powinny by¢ jedynie
deklarowane, lecz nalezy oceni¢ rzeczywisty stopien wdrozania w zycie tych wartosci i za-
sad. Z badania wynika, ze te trzy glowne elementy: partycypacja, przywodztwo i wspotpraca
wystepuja tacznie jako jeden czynnik z wartosciami i normami deklarowanymi i rzeczywi-
$cie realizowanymi w przedsiebiorstwie.

Drugi wymiar kultury innowacji w proponowanym kwestionariuszu do pomiaru kul-
tury innowacji odnosi si¢ do orientacji prorynkowej przedsigbiorstwa. W tym aspekcie sa
bardzo wazne systematyczne badania poziomu obstugi klientéw. Obecny poziom satys-
fakeji klienta, dobra znajomos¢ potrzeb i oczekiwan klientéw w przyszlosci sa miernikiem
tej orientacji. Pracownicy powinni zna¢ szczegdlnie dobrze te segmenty rynkowe, ktére sa
szczegdlnie istotne dla rozwoju organizacji. Istotna jest elastyczna — szybka reakeja na po-
trzeby klientéw oraz wiedza o dziataniach konkurentéw i rownie szybka reakcja na dziala-
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nia z ich strony. Czynnik drugi wiaze si¢ rowniez z poczuciem pracownikow, ze sa zachgcani
do podejmowania dziatari proinnowacyjnych oraz chca wspottworzy¢ przyszlos¢ firmy.

Trzeci wymiar kultury innowacji odnosi sie do strategii oraz zasobow przeznaczanych
na innowacje. Spo$rod wskazanych przekonan i norm dziatania w zakresie tego wymiaru
istotny jest stopien, w jakim tworzenie innowacji jest uznawane przez pracownikow za dzia-
fanie priorytetowe. Z priorytetowym podejsciem wiaze si¢ przeznaczanie znaczacych za-
soboéw na ich tworzenie. Oznacza to strategiczne, dlugoterminowe podejscie do tworzenia
innowacji. Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze powstawanie innowacji jest na ogot
skomplikowanym procesem, w ktéry w kulturze proinnowacyjnej, pracownicy powinni by¢
zaangazowani. Tworzenie innowacji wymaga wiec planowania zasobow i dziatan z odpo-
wiednim wyprzedzeniem. Innowacje powinno si¢ promowa¢ w przedsiebiorstwie, majac
na wzgledzie towarzyszaca im niepewnos$¢, oznaczajaca w praktyce brak gwarancji sukcesu
innowacji. W procesie innowacyjnym dochodzi do tworzenia i akumulacji wiedzy, ktora
jest uznawana za niezbedny zaséb. Potrzeba na ogot aktywnej i czestej strategicznej wspot-
pracy z dostawcami, detalistami i klientami.

Czwarty wymiar kultury innowacji, okreslony jako kreatywnos¢ i zmiany, wiaze si¢ ze
stopniem, w jakim pracownicy postrzegaja, ze organizacja dobrze wykorzystuje ich kre-
atywno$¢ oraz stwarza mozliwo$ci rozwoju dzigki kreatywnosci. Czynnik ten odnosi si¢ do
braku obaw przed zmianami i przekonaniem, ze wigksze szanse na awans maja pracownicy
otwarci na wprowadzanie zmian. W ramach tego czynnika wystepuje réwniez umiejetno$¢
radzenia sobie z konfliktami w przedsi¢biorstwie (Tabela 2.5.).

Tabela 2.5.

Wymiary kultury innowacji

Wymiary kultury innowacji Charakterystyka wymiaru

Partycypacja, przywodztwo  Stopien, w jakim pracownicy wspoldzialaja i wspotdecyduja, nie czujac leku,

iwspolpraca ze zostang ukarani. Stopien, w jakim przefozeni wspieraja kreatywnos¢. Stopien
dostepnosci i otwartosci przetozonych. Poziom wymiany wiedzy. Poziom
uczciwosci i zaufania. Znajomo$¢ wartoéci i norm, stopien rzeczywistej realizacji
deklarowanych wartosci i zasad.

Orientacja prorynkowa Systematyczne badanie satysfakcji klientow, wiedza o potrzebach klientow
i szybka reakcja na zmiany rynkowe, szczegolnie dotyczace zachowania klientéw
i dzialan konkurent6w. Stopien akceptacji ryzyka zwiazanego z wprowadzaniem
innowacji.

Strategia i zasoby Stopien, w jakim innowacje s traktowane priorytetowo i strategicznie (planowa-
nie innowacji z wyprzedzeniem). Stopien zaangazowania zasobow materialnych
i niematerialnych. Traktowanie wiedzy jako zasobu w organizacji pozwalajacego
na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Kreatywno$¢ i zmiany Stopien, w jakim pracownicy postrzegaja, ze organizacja dobrze wykorzystuje ich
kreatywnos¢ oraz stwarza mozliwosci rozwoju dzigki kreatywnosci. Otwarto$¢
na zmiany. Mozliwos$¢ awansu dzieki wprowadzaniu zmian.

Zrédlo: Strychalska-Rudzewicz (2019).

69



Kultura innowacji

Scharakteryzowane elementy kultury innowacji warunkuja innowacyjno$¢ przedsie-
biorstw. W kolejnym rozdziale zostaly przedstawione wyniki badan empirycznych po$wie-
cone badaniu zaleznosci miedzy tymi zmiennymi.
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3. Zaleznosci miedzy kultura innowacji a innowacyjnoscia —

wyniki badan empirycznych

W poprzednim rozdziale oméwiono znaczenie kultury innowacji w ksztattowaniu innowa-
cyjnosci podmiotow. Przyblizono w nim réwniez pomiar kultury innowacji oraz scharakte-
ryzowano elementy odzwierciedlajace kulture innowacji.

Problem czynnikéw wplywajacych na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest weiaz ak-
tualny i interesujacy z teoretycznego i aplikacyjnego punktu widzenia. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku polskich przedsigbiorstw, ktorych innowacyjnosc jest relatywnie ni-
ska. Przedmiotem zaprezentowanych rozwazan w niniejszym rozdziale jest zatem zaleznos¢
miedzy elementami kultury innowacji a innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Istotne bylo zba-
danie, czy i ktére elementy kultury innowacji koreluja z innowacyjnoscia przedsiebiorstw.
Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, zrealizowano badanie sondazowe w przedsigbiorstwach
roznej wielkosci zlokalizowanych w Polsce.

3.1. Zalozenia metodyczne badan

Celem badania sondazowego bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy przedsiebiorstwa
ocenione przez respondentdw subiektywnym miernikiem innowacyjnosci jako lepsze, zbli-
zone do konkurentow badz od nich gorsze w zakresie innowacji, réznia si¢ w ocenie elemen-
tow odzwierciedlajacych kulture innowacji. Ze wzgledu na lepsza dostepnos¢ podmiotow,
badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach zlokalizowanych w pieciu wojewddztwach:
warminsko-mazurskim, mazowieckim, podlaskim, kujawsko-pomorskim i pomorskim.
Sprawdzono réwniez, wykorzystujac w tym celu analize regresji, czy na podstawie rezul-
tatow orientacji przedsiebiorczej mozna przewidywac¢ wyniki zmiennej odzwierciedlajacej
kulture innowacji.

W badaniu uczestniczylo 97 przedsigbiorstw. W Tabeli 3.1. przedstawiono strukture
badanych podmiotéw wedlug liczby zatrudnionych i rodzaju prowadzonej dziafalnosci.
Kwestionariusz badan wypetniali pracownicy niezajmujacy szczebla kierowniczego badz

71



Zaleznosci miedzy kulturg innowacji a innowacyjnoscia — wyniki badan empirycznych

kierownicy nizszego szczebla. Taki dobdr respondentéw do badania byt zamierzony i wyni-
kal z dazenia do zbadania elementéw odzwierciedlajacych kulture innowacji ,oczami sze-
regowego pracownika’

Tabela 3.1.

Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci i liczbe zatrudnionych

Liczba zatrudnionych i rodzaj

dzialalnosci podmiotéw Liczba przedsigbiorstw Udzial procentowy przedsigbiorstw
mate produkeyjne (10-49 pracownikow) 5 5,1
$rednie produkeyjne (50-249) 12 12,4
duze produkeyjne (pow. 250) 20 20,6
mate ustugowe (10-49 prac.) 29 29,9
$rednie ushugowe (50-249) 14 14,4
duze ustugowe (pow. 250) 17 17,5
suma 97 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Poniewaz w przypadku wickszosci przedsiebiorstw nie uzyskano odpowiedzi dotycza-
cych obiektywnych miernikéw innowacyjnosci, wykorzystano miernik subiektywny, ja-
kim bylo poréwnanie przedsiebiorstwa do konkurentow w zakresie innowacji. Orientacje
przedsiebiorcza charakteryzuja w niniejszym badaniu trzy wymiary powszechnie stoso-
wane w literaturze: innowacyjnos¢, proaktywnos¢ i podejmowanie ryzyka przedstawione
zgodnie z 7-stopniowa skala opracowana przez Likerta. W celu oceny kultury innowacji,
respondentom przedstawiono twierdzenia odzwierciedlajace kulture innowacji, wykorzy-
stujac 7-stopniowa skale postaw Likerta (od 1 — catkowicie si¢ zgadzam do 7 — catkowicie
sie nie zgadzam). Twierdzenia te sformufowano w oparciu o badania zrealizowane przez
zagranicznych autoréw (m. in. Dobni 2008, ss. 539-559; Martins, Ternblache, 2004, ss. 83—
130) oraz badanie wykonane przez autorke niniejszej publikacji w duzym przedsiebiorstwie
przemystowym, na podstawie ktorego zweryfikowano spojnosc i przydatnosé narzedzia ba-
dawczego (Strychalska-Rudzewicz, 2019, ss. 232-238).

W oparciu o dokonang eksploracyjna analize czynnikowa, zaproponowano model kul-
tury innowacyjnej zfozony z czterech gléwnych czynnikow okreslonych jako: partycypacja,
przywodztwo i wspolpraca (K1), orientacja prorynkowa (K2), strategia i zasoby (K3), kre-
atywnos$¢ i zmiany (K4). Pierwszy czynnik dotyczy stopnia, w jakim pracownicy wspotdzia-
taja i wspdtdecyduja, nie czujac leku, ze zostang ukarani. Wiaze sie réwniez ze stopniem,
w jakim przelozeni wspieraja kreatywno$¢, a takze z dostepnoscia i otwartoscia przelozo-
nych wobec podwladnych. Bardzo istotny jest poziom wymiany wiedzy w organizacji oraz
poziom uczciwosci i zaufania. Pierwszy czynnik odnosi sie rowniez do oceny znajomosci
wartosci i norm przez pracownikow oraz rzeczywistej realizacji deklarowanych wartosci
i zasad. Drugi czynnik odzwierciedla systematycznos¢ badania satysfakeji klientow, wie-
dze o potrzebach klientow i szybka reakcje na zmiany rynkowe, w szczegolnoéci na zmiany
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dotyczace zachowania klientow i dziatai konkurentow. Powiazany z tymi elementami jest
rowniez stopien akceptacji ryzyka zwiazanego z wprowadzaniem innowacji. Trzeci czynnik
odnosi si¢ do stopnia, w jakim innowacje sa traktowane priorytetowo i strategicznie oraz
poziomu zaangazowania zasobow materialnych i niematerialnych w tworzenie innowacj.
Czynnik ten wiaze si¢ réwniez z traktowaniem wiedzy jako zasobu w organizacji, pozwala-
jacego na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. Czwarty czynnik oznacza stopien,
w jakim pracownicy postrzegaja, ze organizacja dobrze wykorzystuje ich kreatywno$¢ oraz
stwarza mozliwosci rozwoju dzieki kreatywnosci. Istotny jest takze stosunek do zmian —
stopien otwartosci na zmiany oraz mozliwos¢ awansu dzieki wprowadzaniu zmian.

W celu zbadania zwiazku miedzy kultura innowacji a innowacyjnoscia zastosowano
analize korelacji, wykorzystujac wspolczynnik korelacji tau-b Kendalla bedacy miarg
wspolzmiennosci dwoch zmiennych. Analize przeprowadzono z uwzglednieniem czterech
czynnikow kultury innowacji, oznaczonych w skrécie symbolami: K1, K2, K3 i K4.

3.2. Korelacje migdzy zmiennymi

Rezultaty analizy korelacji wykazaty, ze w przypadku czynnikéw kultury charakteryzujacych
orientacje prorynkowa (K2) oraz partycypacje, przywddztwo i wspétprace (K1) mozna mo-
wic o korelacji silnej, ktora jest istotna statystycznie p<0,001 (Tabela 3.2.). Korelacja umiar-
kowana, rowniez dodatnia, wystepuje dla pozostatych dwdch czynnikéw: strategia i zasoby
(K3) oraz kreatywno$¢ i zmiany (K4). Wynika z tego wniosek, ze wyzszym warto$ciom
zmiennych K1, K2, K3 i K4 towarzysza wyzsze warto$ci zmiennej, jaka jest innowacyjnosc.

Tabela 3.2.

Korelacja miedzy innowacyjnoscia a czynnikami kultury innowacyjnej

Czynniki kultury innowacji

Wyszezegdlnienie g, partycypacja, przy-  K2: orientacja K3: strategia K4: kreatywnos¢
wodztwo i wspotpraca prorynkowa i zasoby i zmiany
wspolczynnik korelacji 0,501 0,539 0,404 0,398
tau-b Kendalla
istotnos¢ 0,000 0,000 0,000 0,000
dwustronna p

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zastosowane w badaniu czynniki kultury innowacji sa metazmiennymi, na ktére skla-
daja sie bardziej szczegotowe elementy odzwierciedlajace kulture innowacji, wyrazone
w badaniu w postaci twierdzen. Analiza korelacji miedzy poszczegélnymi twierdzeniami
odzwierciedlajacymi kulture innowacji a innowacyjnoécia pozwolita na wyrdznienie
elementow, w przypadku ktorych wspéfczynnik korelacji tau-b Kendalla byl najwyzszy.
Najwigcej takich elementéw nalezato do czynnika K1 okreslonego jako partycypacja, przy-
waddztwo i wspotpraca. Wynika to zapewne m.in. z faktu, ze czynnik ten zawieral najwie-
cej — 25 twierdzen odnoszacych sie do kultury innowacji.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, ze kluczowe dla wigkszej innowacyjnosci odgrywa
szybkie reagowanie na dziatania konkurentow — twierdzenie odzwierciedlajace czynnik
kultury innowacji okreslony jako K2 orientacja prorynkowa.

Drugim w kolejnosci elementem o najwyzszym wspolczynniku korelacji z innowacyj-
noscia okazalo si¢ zaangazowanie pracownikéw w powstawanie innowacji. Element ten na-
lezy do trzeciego czynnika okreslonego jako strategia i zasoby. Zaangazowanie pracownikow
w procesach innowacyjnych jest warunkowane strategia wspierajaca dziatania innowacyjne,
z ktorej wynika taka alokacja zasobow (w tym zasobow ludzkich), jaka nadaje priorytet two-
rzeniu innowacyjnych rozwiazan. Duze zaangazowanie pracownikéw moze takze wynikac
z cech zatrudnionych, m. in. z ich kreatywnosci, cech przedsigbiorczych i wewnatrzsterow-
nosci, lecz rownie istotne, jesli czesto nie istotniejsze, jest tworzenie w organizacji takich
warunkéw, w ktorych pracownicy mogliby wykazywa¢ wspomniane atrybuty w procesach
tworzenia nowosci. Potwierdzaja te zaleznos¢ badania Amabile (1998), ktora uwaza, ze kre-
atywnos¢ i zaangazowanie w tworzenie innowacji sa czesto nieswiadomie w przedsiebior-
stwach tlumione. Wtasciwe zarzadzanie innowacjami moze stworzy¢ warunki, w ktérych
kultura innowacji wspiera zaangazowanie pracownikow w tworzenie innowacji.

Trzecim z kolei elementem o najwyzszym wspolczynniku korelacji z innowacyjno-
$cig jest norma kulturowa polegajaca na wspolnym dziataniu w poszukiwaniu rozwiazan
w przypadku pojawiania si¢ probleméw. Element ten $wiadczy o istotnej roli wspotpracy
w przedsiebiorstwach.

Duze znaczenie wspdldziatania jest widoczne takze w czwartym z kolei twierdzeniu,
ktére charakteryzuje najwyzszy wspétczynnik korelacji z innowacyjnoscia — panowa-
niu dobrego klimatu do wspétpracy w dziatach i pomiedzy dziatami (funkcjonalnymi).
Znaczenie wspdlpracy i pomocy w rozwiazywaniu problemow jest bardzo istotne, co po-
twierdzit takze rezultat badania wspéfczynnika korelacji w przypadku twierdzenia: zawsze
moge zglosi¢ problem i nie jestem wtedy traktowana(-y) jako osoba narzekajaca. W oparciu
o wyniki przeprowadzonego badania mozna sadzi¢, ze innowacyjne przedsiebiorstwa cha-
rakteryzuje otwartos¢ na wspdlne rozwiazywanie probleméw, co pozwala unikac sytuacji,
w ktorych istnieja ukrywane nierozwigzane problemy. Na ceche otwartosci w komunikacji
moze wskazywac kolejne twierdzenie akcentujace wage merytorycznych, konstruktywnych
i owocnych spotkan poswieconych innowacjom. Bez otwartosci w komunikacji i dazenia
do rozwigzywania probleméw takich spotkan nie mozna by oceni¢ pozytywnie.

Wiérod bardzo istotnych elementow kultury wspierajacej innowacyjno$¢ znalazfo sie
rowniez stwierdzenie podkreslajace znaczenie tworzenia wiedzy w organizacji, ktora w opi-
nii respondentéw pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wiedza oraz
pracownicy zaangazowani w tworzenie innowacji jawia sie wiec jako istotne elementy sta-
nowigce rodzaj zasobow stuzacych innowacyjnosci przedsiebiorstw. Na znaczenie potrzeby
traktowania priorytetowo wiedzy i talentu pracownikéw wskazuje twierdzenie: w firmie
umiejetnie wykorzystywany jest talent i wiedza pracownikéw (wspotezynnik korelagji tau-b
Kendalla 0,397), za$ na istotng role pracy zespotowej twierdzenie, ze w organizacji dobrze
funkcjonuje praca zespolowa (wspétczynnik korelacji tau-b Kendalla 0,396). Poza wymie-
nionymi elementami, rownie istotne jest zdobywanie wiedzy o potrzebach klientow i zna-
czeniu poszczegolnych segmentéw rynkowych dla rozwoju organizacji.
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Wirod najistotniejszych elementow odzwierciedlajacych kulture innowacji, ktére istot-
nie koreluja z innowacyjnoscia przedsiebiorstw, znalazlo sie¢ zdecydowane wsparcie inno-
wacji przez kierownictwo (Tabela 3.3.).

Tabela 3.3.

Najistotniejsze elementy kultury innowacji wspierajace innowacyjno$¢ przedsiebiorstw

Wspolczynnik Istotnos¢

Elementy kultury innowacji
Y ! wa) tau-b Kendalla  dwustronna p

K1 partycypacja, przywédztwo i wspotpraca

Gdy pojawiaja si¢ problemy, wspdlnie szukamy ich rozwigzania. 0,467 0,000
Panuje dobry klimat do wspétpracy w dziatach i miedzy dziatami 0,457 0,000
(funkcjonalnymi).
Merytoryczne spotkania poswigcone innowacjom sa konstruktywne 0,424 0,000
iowocne.
Zawsze mogg zglosi¢ problem i nie jestem wtedy traktowana(-y) jako 0,413 0,000
osoba narzekajaca.
Kierownictwo zdecydowanie wspiera innowacje. 0,404 0,000
Rzeczywiscie realizujemy deklarowane wartosci i zasady. 0,403 0,000
Panuje zaufanie i wzajemny szacunek miedzy przetozonymi 0,401 0,000
i podwladnymi.

K2 orientacja prorynkowa
Szybko reagujemy na dzialania konkurentow. 0,491 0,000
Dobrze wiemy, co jest wazne dla naszych klient6w. 0,423 0,000
Wiemy, ktorzy klienci (segmenty rynkowe) sa szczegolnie istotni dla 0,406 0,000
rozwoju organizacji.

K3 strategia i zasoby

Pracownicy s3 zaangazowani w powstawanie innowacji. 0,477 0,000
Wiedza, ktérg tworzymy w organizacji, pozwala na zdobycie przewagi 0,432 0,000

konkurencyjnej na rynku.

K4 kreatywnos¢ i zmiany

Wigksze szanse na awans maja pracownicy otwarci na wprowadzanie 0,401 0,000
zmian.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Ponadto z przeprowadzonego badania wynika, ze innowacyjnos¢ jest znaczaco skorelo-
wana z awansowaniem pracownikéw otwartych na wprowadzanie zmian. Takie kryterium
awansowania buduje kulture otwarto$ci na zmiany w organizacji, co wpisuje si¢ w tworzenie
nowatorskich, innowacyjnych rozwiazan. Wazne okazaly si¢ rowniez zaufanie i wzajemny
szacunek miedzy przetozonymi i podwladnymi. Mozna podejrzewad, ze dzieki wymie-
nionym elementom jest mozliwe zaangazowanie pracownikow w tworzenie innowacji.
Na zaufanie i wzajemny szacunek moze ponadto wplywa¢ rzeczywiste realizowanie dekla-
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rowanych wartosci i zasad, co znalazlo potwierdzenie w niniejszym badaniu (wspéfczynnik
korelacji tau-b Kendalla 0,403).

Wymaga odnotowania réwniez fakt, ze wszystkie badane elementy kultury innowacji,
wyrazone zgodnoscia z przedstawionymi twierdzeniami, byly pozytywnie skorelowane
z innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Jedynie w przypadku twierdzenia: architektura po-
mieszczen (otwarte drzwi, niewielka odlegtos¢) zacheca do kontaktéw miedzy pracowni-
kami, wspoltczynnik korelagji tau-b Kendalla wynosit 0,164 i nie byl istotny statystycznie
p=0,064). W przypadku pozostatych elementéw kultury innowacji, ich korelacja z innowa-
cyjnoscig byta istotna na poziomie p=0,01 (dwustronnie) badz nizszym (Tabela 3.3.).

3.3. Przewidywanie innowacyjnosci nas podstawie analizy regresji

Przeprowadzona analiza korelacji pozwolita sformutowaé wniosek, ze wiekszej innowacyj-
nosci towarzysza lepsze rezultaty odzwierciedlajace kultur¢ innowacji. Zbadano kierunek
moéwiacy o uporzadkowaniu wartosci jednej zmiennej wzgledem drugiej oraz wielkos¢
wspolezynnika informujacy o sile zwiazku. Nalezy jednak podkresli¢, ze wartos¢ wspol-
czynnika korelacji niesie jedynie informacje o wspolwystepowaniu dwdch zmiennych.
W celu zinterpretowania zaleznoéci przyczynowo-skutkowej miedzy analizowanymi
zmiennymi zastosowano analize regresji. Sformutowano pytanie badawcze, czy na podsta-
wie analizowanych czterech czynnikéw kultury innowacji mozna przewidywa¢ zmienna
odzwierciedlajaca innowacyjnos¢ przedsiebiorstw. Przyjeto zatozenie, ze kultura innowacji
jest czynnikiem warunkujacym innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. W celu potwierdzenia tego
zalozenia, wykorzystano analize regresji, bedaca rozszerzeniem analizy korelacji. W wyniku
przeprowadzenia tej analizy mozna stwierdzi¢, ze zaproponowane modele liniowe okazaly
sie istotne statystycznie w przypadku wszystkich analizowanych czynnikéw (prawdopo-
dobienistwo testowe p<0,001). Rezultaty analizy wariancji Anova (statystyka F) sa istotne
statystycznie, potwierdzajac, ze modele regresji w lepszym stopniu niz $rednia pozwalaja
przewidywac wyniki zmiennej zaleznej (Tabela 3.4.).

Tabela 3.4.
Rezultaty analizy regresji dla czynnikow kultury innowagji: K1, K2, K3, K4

Czynniki kultury innowacji R?*  SkorygowaneR*  F p bl Std. beta
K1 — partycypacja, przywodztwo i wspétpraca 0,378 0,370 50,970 0,000 0,015 0,615
K2 — orientacja prorynkowa 0,454 0,448 76,588 0,000 0,051 0,674
K3 — strategia i zasoby 0,277 0,269 36,012 0,000 0,038 0,526
K4 — kreatywnos$¢ i zmiany 0,230 0,222 27,817 0,000 0,049 0,480

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W oparciu o skorygowany wspolezynnik R? mozna uznag, ze wszystkie badane czynniki
kultury innowacji wyjasniaja w istotnym stopniu wariancje zmiennej zaleznej. Czynnik K2
(orientacja prorynkowa) w najwigkszym stopniu (blisko 45%) wyjasnia wariancje zmiennej
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zaleznej, ktora jest innowacyjnos$¢. Pozostate czynniki réwniez znaczaco decyduja o innowa-
cyjnosci. Czynnik K1 (partycypacja, przywodztwo i wspolpraca) wyjasnia innowacyjnosé
w 37%, czynnik K3 (strategia i zasoby) — w 28%, zas K4 (kreatywnos¢ i zmiany) — w 23%.
Istotna korelacje kultury innowacji z innowacyjnoscia potwierdza takze wspdfczynnik
standaryzowany beta. Zalezno$¢ miedzy predyktorem a zmienng zalezna jest w przypadku
kazdego czynnika kultury innowagji silna i dodatnia (warto$¢ wspotczynnika standaryzo-
wanego beta w kazdym przypadku powyzej 0,45). Najwyzsza warto$¢ wspéfczynnika beta
odnotowano w przypadku czynnikéw K2 oraz K1.

Na tej podstawie mozna przyjaé, ze istnieje zalezno$¢ miedzy kultura innowagji a in-
nowacyjnoscia przedsiebiorstw. Przeprowadzone badanie potwierdzito, ze wszystkie ana-
lizowane czynniki kultury: K1) partycypacja, przywddztwo i wspolpraca; K2) orientacja
prorynkowa; K3) strategia i zasoby; K4) kreatywnos¢ i zmiany, decyduja o innowacyjnosci
przedsigbiorstw.

Reasumujac, uzyskane wyniki badani empirycznych potwierdzily istnienie statystycznie
istotnych korelacji miedzy elementami charakteryzujacymi kulture innowacji a innowacyj-
noscia przedsiebiorstw. Mozna ponadto stwierdzi¢, ze wszystkie badane czynniki kultury
innowacji wyjasniaja w istotnym stopniu wariancje zmiennej zaleznej — innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Rezultaty te stanowia podstawe do stwierdzenia, ze organizacje lepsze od
konkurentow w zakresie innowacji charakteryzuja sie kultura najbardziej sprzyjajaca two-
rzeniu nowosci, za$ organizacje stabsze od konkurentéw w zakresie innowacji — kultura
najmniej sprzyjajaca tworzeniu innowacji.

Niewatpliwie przedsiebiorstwa, ktorych celem jest innowacyjnos¢, powinny stwarza¢
odpowiedni dla jej rozwoju kontekst — ksztaltujac wartosci, przekonania i normy kultu-
rowe, ktore beda stanowi¢ bodziec wspierajacy tworzenie innowacji. Wazna przestanka dla
praktyki zarzadzania wynikajaca z przeprowadzonych badan jest potrzeba uwzglednie-
nia czynnikow ksztaltujacych kulture innowacji w projektowaniu dziatan innowacyjnych
przedsiebiorstwa. Kultura innowacji jawi sie jako integralna cze$¢ innowacyjnosci oraz jako
zmienna zalezna od orientacji przedsiebiorczej. Zalezno$¢ ta implikuje potrzebe podejmo-
wania szeregu dziatan ksztaltujacych proinnowacyjna kulture, m. in. wspierania kreatyw-
nosci pracownikéw, wymiany wiedzy w organizacji, utrzymywania wysokiego poziomu
uczciwosci i zaufania. Wazna jest dostepnos¢ i otwartos¢ przetozonych wobec podwlad-
nych oraz wspotdecydowanie pracownikow z jednoczesnym redukowaniem leku pracow-
nikdw, ze zostana ukarani, gdy nowe rozwigzanie, nad ktérym pracuja, nie zakonczy sie
sukcesem. Deklarowane wartosci i zasady powinny miec¢ odzwierciedlenie w rzeczywistosci
funkcjonowania organizacji. Réwnie wazna jest systematyczno$¢ badania satystakeji klien-
tow, wiedza o ich potrzebach, a takze szybka reakcja na zmiany rynkowe, w szczegolnosci
na zmiany dotyczace zachowania klientow i dziatan konkurentéw. Powiazany z tymi ele-
mentami jest réwniez stopien akceptacji ryzyka zwiazanego z wprowadzaniem innowacji.
Innowacje powinny by¢ traktowane priorytetowo i strategicznie, co wiaze si¢ z poziomem
zaangazowania zasobow materialnych i niematerialnych w tworzenie innowacji. Wiedze
nalezy traktowac jako zasob w organizacji, pozwalajacy na zdobycie przewagi konkurencyj-
nej na rynku. Otwartos¢ przedsigbiorstwa na zmiany oraz mozliwo$¢ awansu pracownikow
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dzigki wprowadzaniu zmian sg atrybutami innowacyjnej kultury wspierajacymi innowacyj-
nos¢ przedsiebiorstw.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan jest wykorzystanie subiektywnego miernika
innowacyjnosci i pominiecie innych, obiektywnych miernikow tego zjawiska. Przyczyna
takiego stanu rzeczy bylo uzyskanie ograniczonych danych z badanych przedsiebiorstw.
Whasciwym i jednoczesnie cennym poznawczo kierunkiem przyszlych badan byloby
wiec uwzglednienie innych miernikow innowacyjnosci. Ponadto w kolejnych analizach
warto byloby zbada¢ moderujacy i mediujacy wplyw warunkéw otoczenia i wewnetrz-
nych determinant innowacyjnosci. Ze wzgledu na lepsza dostepnos¢ danych empirycznych
z przedsiebiorstw, badania ograniczono do przedsiebiorstw zlokalizowanych w pieciu pol-
skich wojewddztwach, co moze ogranicza¢ uniwersalnos¢ wynikéw ptynacych z analiz.
Wskazane byloby wiec przeprowadzenie w przysztosci badan obejmujacych szerszy zasieg
przestrzenny.
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4. Kultura innowacji w przedsiebiorstwach w $wietle badan
empirycznych — analiza poréwnawcza

W poprzednim rozdziale przedstawiono wyniki autorskich badan empirycznych, ktérych
celem byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy istnieje korelacja miedzy kultura innowacji
a innowacyjnoscia przedsiebiorstw. Rezultaty badania potwierdzily istnienie statystycznie
istotnych korelacji miedzy elementami charakteryzujacymi kulture innowacji a innowa-
cyjnoscia przedsiebiorstw. Zatem w oparciu o wyniki przeprowadzonych analiz mozna
whnioskowad, ze organizacje lepsze od konkurentéw w zakresie innowacji charakteryzuja sie
kultura najbardziej sprzyjajaca tworzeniu nowosci, zas organizacje stabsze od konkurentow
w zakresie innowacji — kultura najmniej sprzyjajaca tworzeniu innowacji. W niniejszym
rozdziale zaprezentowano rezultaty badania zrealizowanego w przedsiebiorstwie Polyend
Sp. z 0. 0., ktére odnosi sukcesy na arenie miedzynarodowej dzicki innowacyjnosci. Na przy-
kiad jeden z produktéw oferowanych przez firme — Polyend Tracker — uzyskat zaszczytne
1. miejsce w rankingu MusicRadar The 9 best new drum machines and samplers of 2020".

W dalszej czesci dokonano analizy porownawczej kultury innowacji miedzy przedsie-
biorstwem Polyend Sp. z 0. 0. a przedsi¢biorstwami scharakteryzowanymi w trzecim roz-
dziale. Wykorzystano wyniki badan sondazowych zrealizowanych w 97 przedsiebiorstwach
zlokalizowanych w pieciu wojewddztwach: warminsko-mazurskim, mazowieckim, pod-
laskim, kujawsko-pomorskim i pomorskim. Charakterystyke badanych podmiotéw omo-
wiono szerzej w Rozdziale 3. niniejszej pracy.

4.1. Metody badawcze

Jak juz wspomniano, w niniejszym rozdziale przedstawiono rezultaty analizy poréwnaw-
czej. W badaniach uczestniczylo 97 przedsiebiorstw okreslonych w dalszej czesci pracy jako
~przedsigbiorstwa ogotem” oraz przedsiebiorstwo Polyend Sp. z o. 0., ktére dzieki innowa-

' Musicradar.  https://www.musicradar.com/news/the-9-best-new-drum-machines-and-sam-
plers-of-2020 26.02.2021.
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cyjnosci odniosto sukces na miedzynarodowym rynku. Poréwnania nalezace do podsta-
wowych czynnosci poznawczych polegaja na ocenie cech jakosciowych badz odmian cech
jako$ciowych oraz nasilenia tych samych cech wystepujacych w réznych przedmiotach i zja-
wiskach (Stachak, 2006, s. 211). Natomiast analiza jest metoda badawcza polegajaca na roz-
tozeniu danej catosci na jej elementy skladowe i badaniu kazdego z nich z osobna” Zatem
w tego typu analizach badacze koncentruja si¢ na poszukiwaniu, opisie i wyjasnianiu po-
dobienstw lub roznic miedzy jednym i tym samym zjawiskiem spolecznym. W niniejszym
badaniu zjawiskiem tym — metazmienna byla kultura innowacji.

W celu oceny kultury innowacji w analizowanych przedsiebiorstwach, wykorzystano
metode sondazu diagnostycznego. Respondentom przedstawiono twierdzenia odzwiercie-
dlajace kulture innowacji, wykorzystujac 7-stopniowa skale postaw Likerta (od 1 — catko-
wicie sie zgadzam do 7 — catkowicie si¢ nie zgadzam).

Aby zapewni¢ wyzsza jako$¢ prowadzonych badan zastosowano triangulacje metod
badawczych, polegajaca na laczeniu w pomiarze wielu metod badawczych. Oprécz wspo-
mnianej metody sondazu diagnostycznego, zastosowano rowniez metode wywiadu ustruk-
turyzowanego, ktory przeprowadzono z wiascicielem przedsiebiorstwa Polyend.

W celu lepszego zobrazowania uzyskanych wynikéw badan dotyczacych elementow
kultury innowacji, pytania pogrupowano na mniejsze zbiory ztozone z kilku zmiennych.
Tlosciowe rezultaty tych badan przedstawiono w tabelach. Do przedstawienia wynikow ba-
dan wykorzystano miary centralne: §rednia, mediane i dominante oraz odchylenie standar-
dowe bedace miara rozproszenia wokot sredniej. Mediane okresla 50. percentyl, czyli taka
warto$¢, przy ktorej polowa obserwacji ma wartosci mniejsze, zas druga polowa — wartosci
wieksze od niej. W przeciwienstwie do sredniej, mediana jest miara tendencji centralnej nie-
wrazliwa na wartosci odstajace. Dominanta jest wartoscia wystepujaca najczesciej.

4.2. Charakterystyka przedsi¢biorstwa Polyend Sp. z o.0.

Przedsiebiorstwo Polyend Sp. z o. 0. powstalo w 2015 r. ,z pasji i potrzeby zaistnienia
narynku’, jak to okreslit wlasciciel firmy Piotr Raczynski. Przedsigbiorstwo produkuje sprzet
do tworzenia muzyki elektronicznej. Domeng firmy jest wprowadzanie na rynek innowa-
cyjnych i nieszablonowych elektronicznych instrumentéw muzycznych. Branza produkgji
muzycznej byla muzyczng pasja wlasciciela firmy od dziecinstwa. Poczatkowo dotaczyt on
do zespolu osobe pomagajaca w dzialaniach operacyjno-formalnych oraz inzyniera odpo-
wiedzialnego za technologiczne aspekty firmy. Po stworzeniu i zweryfikowaniu pierwszego
prototypu, zespol zaczal poszerzaé zaloge o kolejnych specjalistow.

Motto firmy brzmi: ,Naszym celem jest produkowanie najlepszych elektronicznych
urzadzen muzycznych na $wiecie”

Pierwszy projekt nie przynosit duzych zyskéw, ale byt bardzo popularny medialnie,
dzigki czemu marka przedsigbiorstwa zyskata rozpoznawalno$¢ oraz pierwszych fanéw. Po-
czatkowo gléwnymi barierami rozwoju firmy byly brak doswiadczenia oraz brak funduszy.
Niezwykle wazna w przezwyciezaniu barier w tym okresie okazata si¢ zardwno determina-

? http://encyklopedia.pwn.pl/2433_1.html, 12.12.2022
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cja, jak i pasja 0s6b tworzacych firme. Przedsiebiorstwo korzystalo z kredytéw bankowych,
dazac jednoczesnie do szybkiego osiagania przychodow przez blyskawiczne wprowadzanie
nowych produktéw na rynek.

O sukcesie przedsiebiorstwa Polyend Sp. z 0. 0., zdaniem jej wlasciciela, decyduje jakos¢
realizacji wszystkich procesow, bedaca wypadkowa pracy catego zespotu. W organiza-
cji pracuja ludzie z pasja, ktorzy sa ekspertami w swoich dziedzinach. W osiagnieciu suk-
cesu firmie pomaga takze umiejetno$¢ koncentracji oraz determinacja. Sukces produktow
przedsiebiorstwa jest wypadkowa wielu czynnikow, sposréd ktorych szczegolnie istotne sa:

- zaawansowany technologicznie produkt, ktory wypetnia nisze rynkowa;
- innowacyjne rozwiazania, w tym innowacyjne technologie;
- dobry marketing.

Jak podkresli wlasciciel Polyend: ,liczba kfod pod nogi, ktéra jest rzucana podczas re-
alizacji takiego przedsiewziecia, jest nieskoniczona. Wygrywa ten, ktory najsprawniej i naj-
szybciej biegnie do przodu, przeskakujac przeszkody niczym plotkarz. A olimpiady w biegu
przez plotki nie wygrywa sie przypadkiem’ Zatem celowym dzialaniem firmy jest tworzenie
produktow wysokiej jakosci i o wyjatkowym wygladzie. Jak wyrazit to stowami whasciciel
Polyend: ,skoro nie jesteSmy w stanie produkowac tak tanio, jak robia to duze firmy z fa-
brykami w Chinach, to poza nowatorskimi funkcjami czy technologiami wyrézniajmy sie
designem i jakoscig”

Warto réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sa zrodfa sukcesu innowacyjnego firmy.
Mozna zauwazy¢, ze nowy produkt (przykladowo urzadzenie kontrolowane cyfrowo Pere,
ktdry oferuje badana firma) cieszy sie duzym zainteresowaniem m.in. dlatego, ze jest to je-
dyne tego typu urzadzenie na $wiecie, o czym decyduja jego unikalne cechy. Paradoksal-
nie, wprowadzenie przez konkurentéw podobnych produktéw pomoglo firmie Polyend
odnies¢ sukces sprzedazowy. Jak uwaza wlasciciel firmy: ,jaki$ czas temu pojawilo si¢ roz-
wigzanie nieco podobne, jednak nadal nasze wygrywa unikalnymi cechami. Co ciekawe,
pojawienie si¢ konkurencji dafo nam boost sprzedazowy. Pojawilismy sie w wielu miejscach,
w ktorych wezedniej nas nie bylo (gféwnie na forach branzowych), ktore poréwnywaty oba
rozwigzania. Trudno tworzy sie rynek od podstaw, grajac w pojedynke”

Mozna sie takze zastanowi¢ nad tym, jak duza role odgrywa lokalizacja przedsigbior-
stwa w miescie Olsztyn, w malo uprzemystowionym regionie w péinocno-wschodniej
Polsce. Przedsigbiorstwo kupuije i sprzedaje globalnie, zatem lokalizacja firmy o tym profilu
dziatalnosci, w opinii wlasciciela firmy, nie ma duzego znaczenia. Potencjalny klient ma do-
step do producentéw podzespotow z catego $wiata dzigki mozliwosci korzystania z inter-
netu. Transport przesytek jest w miare sprawny i relatywnie niedrogi. Problemem natomiast
jest dostep do kadry, a szczegdlnie do programistow (zwiazanych z elektronika), ktorych
przedsiebiorstwo poszukuje. Wprawdzie Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
zapewnia absolwentow programistow na rynek pracy, jednak jest ich wciaz za malo. Bardzo
waznym czynnikiem sukcesu firmy jest réwniez dobra dystrybucja. Celem przedsiebiorstwa
jest obecno$¢ w kazdym sklepie muzycznym na swiecie. Sklepy sa traktowane nie tylko jako
medium sprzedazy, ale takze jako miejsce, w ktérym klienci moga przetestowaé urzadzenia
oferowane przez firme Polyend Sp. z 0. 0. oraz poréwna¢ je z innymi. Przedsiebiorstwo jest
takze aktywne w mediach spolecznosciowych (FB, YT, Instagram). Obecnie media stuza do
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komunikagji z klientami, oglaszania nowosci oraz — uogélniajac — tworzenia bazy fanow
marki. Stamtad tez pracownicy firmy dowiaduja si¢ najczesciej, w jaki sposéb sa uzywane
oferowane urzadzenia.

Istotna jest rowniez odpowiedz na pytanie, w jaki sposob przedsiebiorstwo radzi so-
bie w przypadku wigkszego popytu na produkty. Zwiekszony popyt na urzadzenia firmy
wymaga zatrudniania pracownikéw do montazu, testowania, pakowania i przygotowania
wysylek. Sa to czynnosci, ktory nie wymagaja dlugiego czasu wdrozenia. Natomiast przy
bardzo duzych zamowieniach, firma wykorzystuje outsourcing powyzszych czynnosci,
wspotpracujac z kilkoma firmami. Testuje przy tym rézne scenariusze: od pomocy w sa-
mym montazu, po kompletne rozwigzania — od zamawiania podzespoldw, przez montaz,
po wysytke do dystrybutora, sklepu czy uzytkownika finalnego.

Warto rowniez wskazad, jakie cechy kultury, jej wartosci i umiejetnosci byly i s obecnie
preferowane w przedsiebiorstwie. Naleza do nich przede wszystkim:

- szybkos¢ uczenia sie;

- dociekliwo$¢, oznaczajaca dzialanie w mysl zasady: , nie wiem, to szukam, az znajde¢’;
- kreatywnos¢;

- dopasowanie pod katem wartosci (pracownik i organizacja).

Wszystkie wymienione cechy kulturowe s charakterystyczne réwniez dla kultury
innowacji.

4.3. Kultura innowacji w przedsiebiorstwie Polyend Sp. z 0.0. oraz
w przedsiebiorstwach ogolem

W niniejszym podrozdziale przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych oceny
kultury innowacji, ktore zostaly przeprowadzone ze wszystkimi pracownikami innowacyj-
nego przedsiebiorstwa Polyend oraz pracownikami 97 przedsigbiorstw zlokalizowanych
w pieciu wojewodztwach w Polsce.

W celu lepszego zobrazowania uzyskanych wynikéw badan, pytania pogrupowano
w mniejsze zbiory, okreslajac je przykladowo mianem: inspiracja i komunikacja, badz
wartosci i zasady. Uzyskane rezultaty dotyczace pytan z obszaru inspiracji i komunikacji
sugeruja, ze ten element kultury innowacji jest zdecydowanie obecny w przedsiebiorstwie
Polyend (S=1,25). Pracownicy postrzegaja tworzenie usprawnien w kontekscie inspiracji do
wiasnego rozwoju (Tabela 4.1.).

Podobna ocene ze strony pracownikéw uzyskal element odnoszacy si¢ mozliwosci zgta-
szania probleméw, nie bedac traktowanym w takich przypadkach jako osoba narzekajaca
(S=1,38). Nalezy sadzi¢, ze jest to bardzo wazny aspekt kultury innowacji, gdyz dazenie
do wdrazania usprawnien i szybkiego reagowania w obliczu probleméw moze skutecznie
przyczyni¢ si¢ do poprawy jakosci innowacyjnych rozwiazan, a zatem lepszego spelnienia
potrzeb klientéw. Mozna to rowniez traktowac jako czynna forme partycypacji pracowni-
czej, ktora przejawia si¢ m.in. prawem do wyrazania sprzeciwu lub zgody, czy tez wspdlnego
rozstrzygania (por. Szelagowska-Rudzka, 2015, ss. 478-486). Wazne w budowaniu kultury
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wspierajacej innowacyjnosc jest to, aby pracownicy mogli wyrazac swoje opinie badz zgla-
sza¢ problemy bez obawy, ze zostana uznani za narzekajacych (Strychalska-Rudzewicz,
2019, s. 165). Postawy i normy promujace brak otwarto$ci w organizacji i nieche¢ wobec
pracownikow, ktorzy dostrzegaja problemy, jest cecha kultur niewspierajacych innowacyj-
nos$¢ (Dobni 2008). Pracownicy zglaszajacy istnienie problemu czesto sa traktowani jako
osoby narzekajace i przez to same stanowiace problem.

Tabela 4.1.

Inspiracja i komunikacja w przedsigbiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 1,25 2,25 1,38 1,50
mediana 1,00 2,00 1,00 1,00
dominanta 1,00 2,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,46 0,71 0,52 0,76
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 2,00 3,00 2,00 3,00

Uwagi:

1 — Tworzenie usprawnien traktuje jako inspirujace wyzwanie; 2 — Skuteczno$¢ moich wlasnych, sa-
modzielnych dziatan jest wysoka; 3 — Zawsze moge zglosi¢ problem i nie jestem wtedy traktowana(-y)
jako osoba narzekajaca; 4 — Jestem zachecana(-y) do szczerej i otwartej komunikacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zblizona role pelni zachecanie pracownikéw do otwartej i szczerej komunikacji, ktére
to normy postepowania wspieraja zaréwno partycypacje pracownikéw i ich zaangazowanie,
jak réwniez przyczyniaja sie do lepszego przeplywu informacji oraz wiedzy w organizacji.
Wspomniany element jest wspolczesnie szczegolnie wazny, poniewaz zasoby wiedzy od-
grywaja decydujace znaczenie w dynamicznym ksztattowaniu portfela produktowego (por.
Rutkowski, 2006, ss. 51-58). Rezultaty badan zrealizowane w badanym przedsiebiorstwie
potwierdzily, ze wspomniany element kulturowy wspiera innowacyjnos¢ (S=1,5).

W przypadku oceny przez pracownikéw skutecznosci wlasnych, samodzielnych dzia-
fan, przewaza zgoda z tym twierdzeniem (D=2; $=2,25)., cho¢ nie jest ona petna. Moze to
wynika¢ z potrzeby wspolpracy pracownikow zaangazowanych w proces innowacyjny.
Swiadomo$¢ znaczenia pracy zespolowej w tworzeniu innowagji, pelni zatem istotna role
w badanym przedsigbiorstwie.

Biorac pod uwage ogot przedsiebiorstw, odnotowano wyzszy poziom wskaznika S
w odniesieniu do wszystkich badanych elementéw kultury innowacji (Tabela 4.2.). Cho¢
przewaza zgoda z twierdzeniem sugerujacym, ze pracownik moze zawsze zglosi¢ problem,
nie bedac traktowanym jako osoba narzekajaca (D=2), jednak, usredniajac wyniki, wspét-
czynnik S w przypadku tego twierdzenia przekroczyt wartos¢ 3. Stosunkowo wysoka war-
tos¢ odchylenia standardowego w tym przypadku sugeruje istnienie duzych roznic miedzy
badanymi przedsiebiorstwami. Podobnie duze niezgodnosci odnotowano w przypadku
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traktowania usprawnien przez pracownikéw jako inspirujacych wyzwan (SD=1,75). Jedno-
czesnie wickszo$¢ respondentéw zadeklarowata zdecydowana zgode z tym twierdzeniem
(D=1).

Tabela 4.2.

Inspiracja i komunikacja w przedsigbiorstwach ogétem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,59 2,84 3,01 2,74
mediana 2,00 3,00 2,00 2,00
dominanta 1,00 3,00 2,00 2,00
odchylenie standardowe 1,75 1,07 1,68 1,61
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 7,00 6,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Tworzenie usprawnien traktuje jako inspirujace wyzwanie; 2 — Skuteczno$¢ moich wlasnych, sa-
modzielnych dziatan jest wysoka; 3 — Zawsze moge zglosi¢ problem i nie jestem wtedy traktowana(-y)
jako osoba narzekajaca; 4 — Jestem zachecana(-y) do szczerej i otwartej komunikacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Kolejne analizowane elementy kultury innowacji odnosza si¢ do wartosci i zasad (norm
postepowania) respektowanych w organizacji. W przypadku wszystkich elementow w ba-
daniu uzyskano wspolczynnik S powyzej 2, co, uogélniajac, oznacza zgode badz zdecydo-
wang zgode pracownikow z przedstawionymi twierdzeniami odzwierciedlajacymi kulture
innowacji. Wartos¢ dominujaca wyniosta w kazdym z elementow 1 (D=1), co oznacza
zdecydowana zgode respondentow analizowanego przedsiebiorstwa z przedstawionymi
twierdzeniami. Wsréd wartosci i zasad, ktorymi kieruje sie firma, sq uczciwos¢ i zaufanie
(S=1,13) oraz kreatywno$¢ i ciagle doskonalenie (S=1,25) (Tabela 4.3.).

Tabela 4.3.

Rezultaty badan odzwierciedlajace wartosci i zasady w przedsigbiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 1,75 1,25 1,63 1,13
mediana 1,50 1,00 1,50 1,00
dominanta 1,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,89 0,46 0,74 0,35
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 3,00 2,00 3,00 2,00

Uwagi:

1 — Znamy wartoéci i zasady stuzace pracownikom za drogowskaz postepowania; 2 — Wsréd war-
tosci i zasad wazne miejsce zajmuje kreatywnosc i ciagle doskonalenie; 3 — Rzeczywiscie realizujemy
deklarowane wartosci i zasady; 4 — Nasze kluczowe wartosci to uczciwos¢ i zaufanie.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Poréwnanie analizowanej organizacji z ogétem przedsigbiorstw wykazato znaczaco
wyzsze akcentowanie kreatywnosci i ciaglego doskonalenia w firmie Polyend. Podobnie
uczciwo$¢ i zaufanie odgrywaja wigksze znaczenie w badanej firmie (Tabela 4.4.).

Tabela 4.4.

Rezultaty badan odzwierciedlajace wartosci i zasady w przedsiebiorstwach ogélem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,93 2,91 321 2,52
mediana 3,00 3,00 3,00 2,00
dominanta 3,00 3,00 3,00 2,00
odchylenie standardowe 1,05 1,20 0,92 1,17
minimum 1,00 1,00 2,00 1,00
maksimum 5,00 7,00 7,00 6,00
Uwagi:

1 — Znamy wartoéci i zasady stuzace pracownikom za drogowskaz postepowania; 2 — Wsréd war-
tosci i zasad wazne miejsce zajmuje kreatywnosc i ciagle doskonalenie; 3 — Rzeczywiscie realizujemy
deklarowane wartosci i zasady; 4 — Nasze kluczowe wartosci to uczciwos¢ i zaufanie.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W badanej organizacji wzajemna pomoc wiazaca si¢ z dzieleniem si¢ wiedza miedzy
pracownikami takze zostala oceniona przez respondentow bardzo pozytywnie (S=1,39;
D=1). Czynnik wzajemnej pomocy w rozwiazywaniu problemow jest szczegdlnie istotny
w kreowaniu kultury innowacji, poniewaz taka wiedza tworzy swoista intelektualng prze-
strzen ulatwiajaca wdrazanie nowych rozwiazan, co minimalizuje ryzyko w projektach in-
nowacyjnych i pozwala unikac weze$niej popetnianych bledow (Tabela 4.5.).

Tabela 4.5.

Dzielenie si¢ wiedza, walka o wladze oraz obawa przed ukaraniem w przedsi¢biorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
srednia 1,25 1,38 1,63 2,00
mediana 1,00 1,00 1,50 2,00
dominanta 1,00 1,00 1,00 2,00
odchylenie standardowe 0,46 0,74 0,74 0,76
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 2,00 3,00 3,00 3,00

Uwagi:

1 — Nie ma walki o wladze, ktéra zakloca powstawanie innowacji; 2 — Pracownicy chetnie dzielg sie
swoja wiedzg (pomagaja sobie); 3 — W ocenie pracownika przez przelozonych waznym kryterium
jest dzielenie si¢ wiedza ze wspétpracownikami; 4 — Jesli nowe rozwigzanie, nad ktérym pracuje, nie
powiedzie sie, nie czuje leku, Ze zostane ukarana(-y).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Warto w tym miejscu réwniez podkresli¢, ze we wspolczesnych przedsigbiorstwach
praca nad innowacjami ma charakter dzialan zespolowych, w ktérych pracownicy dziela
sie wiedza. Stad rowniez jest wskazane, aby przelozeni oceniali pracownikow w kontek-
$cie stopnia, w jakich dzielg si¢c wiedza ze wspolpracownikami, co wplywa korzystnie za-
réwno na cyrkulacje pomystow, jak i mozliwos¢ uzyskania lepszych rozwiazan problemow
w pracach nad innowacjami. W analizowanym przedsi¢biorstwie uzyskano wyniki wspot-
czynnika S=1,63, co oznacza, ze dzielenie si¢ wiedza jest waznym kryterium w ocenie pra-
cownika. Mozna zatem sadzi¢, ze jest to priorytetowa kwestia w organizacji.

Bardzo korzystne rezultaty z punktu widzenia kultury innowacji badana organizacja
osiagnela w kwestii unikania walki o wladze, ktéra moze negatywnie wplywac na tworzenie
innowacji. Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw zadeklarowata, ze takiej walki nie ma
w przedsiebiorstwie (D=1, S=1,25). Mozna zatem sadzi¢, ze minimalizowane s3 takze po-
tencjalne konflikty, ktore moglyby powstawa¢ na tym podlozu.

Jednym z najsilniejszych de stymulantow zaangazowania pracownikéw w tworzenie in-
nowacyjnych rozwiazan jest obawa przed niepowodzeniem i zwigzane z tym konsekwencje
w postaci potencjalnej kary za niepowodzenie. Wielu pracownikéw moze unikac zbyt ry-
zykownych, bardzo innowacyjnych przedsiewziec, czujac obawy z tym zwiazane. Zmniej-
szenie poziomu leku pracownikéw i wdrozenie takich norm postepowania, w ktérych
pracownicy nie zostana w zaden sposob ukarani za niepowodzenie, moze stanowi¢ duze
wyzwanie dla przedsi¢biorstw. W badanej organizacji wigkszos¢ pracownikow (D=2) zgo-
dzita si¢ z twierdzeniem, ze nie odczuwa leku w tej sytuacji, co jest silnym wyznacznikiem
kultury wspierajacej innowacyjnos¢.

Rezultaty badan uzyskane w przedsigbiorstwach, okreslonych jako ogot, wskazuja
na istnienie konfliktow w wielu przedsigbiorstwach, ktore wiaza si¢ z walka o wladze, co
moze negatywnie wplywa¢ na innowacje (Tabela 4.6.).

Tabela 4.6.

Dzielenie sie wiedza, walka o wladze oraz obawa przed ukaraniem w przedsiebiorstwach ogotem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 3,52 2,75 2,83 3,06
mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
dominanta 5,00 3,00 2,00 2,00
odchylenie standardowe 1,51 1,39 1,32 1,46
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 6,00 5,00 6,00 7,00

Uwagi:

1 — Nie ma walki o wladze, ktéra zakloca powstawanie innowacji; 2 — Pracownicy chetnie dziela si¢
swoja wiedzg (pomagaja sobie); 3 — W ocenie pracownika przez przefozonych waznym kryterium
jest dzielenie si¢ wiedza ze wspoltpracownikami; 4 — Jesli nowe rozwiazanie, nad ktorym pracuje nie
powiedzie si¢, nie czuje leku, Ze zostang ukarana(-y).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Warto zauwazy¢ istnienie duzych réznic w ocenie tego elementu kultury innowacji
(SD=1,51). Jest widoczny rowniez lek pracownikow, ze moga zosta¢ ukarani w przypadku
niepowodzenia rozwigzania, nad ktérym pracuja. Réwniez i w tym przypadku istnieja zna-
czace rdznice w ocenie tego elementu miedzy badanymi przedsigbiorstwami.

Kolejnym analizowanym elementem warunkujacym kulture innowacji byt bardzo
duzy nacisk na intensywna wymiane informacji (Tabela 4.7. oraz Tabela 4.8.). Wymiana
informacji dotyczy szczegdlnie zespotow innowacyjnych. Zespotowos¢ jako forma pracy
na poziomie grupowym, sprzyja wymianie pogladow i uczeniu sie, co korzystnie wplywa
na innowacyjnos¢. Efektywnos¢ pracy zespotowej w kontekscie innowacyjnosci przed-
siebiorstw warunkuje swoboda wypowiedzi czfonkéw zespotu, oznaczajaca akceptacje
odmiennych pogladéw. Istotne jest rowniez wystepowanie dzieki pracy w zespole efektu
synergii, ktory jest rezultatem dopelniania sie pracownikow o réznych umiejetnosciach
i roznej wiedzy. Pozwala to niejednokrotnie na rozwiazywanie probleméw, ktére bylyby
niemozliwe do rozwiazania indywidualnie (Strychalska-Rudzewicz, 2019, 5. 153).

Tabela 4.7.

Wymiana informacji w przedsi¢biorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,25 2,13 1,75 2,13
mediana 2,00 2,00 2,00 1,50
dominanta 2,00 2,00° 2,00 1,00
odchylenie standardowe 1,04 0,83 0,71 2,03
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 4,00 3,00 3,00 7,00

Uwagi:

1 — Jest bardzo duzy nacisk na intensywna wymiang informacji; 2 — Merytoryczne spotkania poswie-
cone innowacjom sa konstruktywne i owocne; 3 — Przed podjeciem waznej decyzji dazy si¢ by uzy-
skac opinie wszystkich zainteresowanych stron; 4 — Nie obawiam sig, ze mogtbym si¢ komus narazi¢
WYyrazajac swojg opinie.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Umiejetne zarzadzanie innowacjami wsparte kultura sprzyjajaca innowacyjnosci po-
zwala na uzyskanie kompatybilnosci celéw osobistych pracownikéw z celami przedsiebior-
stwa, co wplywa na wigksze zaangazowanie czfonkéw zatogi w powstawanie innowacji. Rola
przefozonych jest zachecanie cztonkow zatogi, aby byli bardziej kreatywni, dajac im wiecej
wolnosci, innymi sfowy, delegujac uprawnienia, zamiast kontrolowa¢ pracownikéw (Stry-
chalska-Rudzewicz, 2019, ss. 163-164). Z punktu widzenia teorii zarzadzania, partycypacja
oznacza aktywny udziat pracownikéw w zarzadzaniu oraz mozliwo$¢ wywierania na nie
wplywu badz dopuszczenie do wladzy. Kierownictwo okresla to zjawisko jako dopusz-
czanie pracownikow do wspoldecydowania. Partycypacja pracownicza wspolczesnie jest
okreslana jako atrakcyjna metoda i zarazem narzedzie zarzadzania, gdyz przyczynia sie do
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wzrostu efektywnosci przedsiebiorstwa przez m.in. tworzenie odpowiedniego klimatu dla
innowacyjnosci. Empowerment mozna uzna¢ za proces oddzialujacy na mobilizacje czton-
kow zalogi, ktory jednoczesnie wplywa pozytywnie na zaufanie w organizacji, powodujac
zwigkszenie efektywnosci i wydajnosci pracownikow oraz cafej organizacji (Eylon, 1997,
5. 15-30).

Spotkania formalne, dotyczace dzielenia si¢ informacja, wymiany i rozwoju pomystow,
wyrazania swojej opinii i zarzadzania konfliktami, sq najbardziej powszechnymi rytuatami
wspierajacymi innowacje. Spotkania daja poczucie wspolnego celu, ktadzie sie podczas nich
nacisk na to, zeby uzyska¢ opinie wszystkich zainteresowanych stron przed podjeciem ko-
lejnych decyzji i dziatan (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 224). Wszystkie wyrdznione ele-
menty kultury innowacji bardziej wspieraja innowacyjnos¢ w przedsiebiorstwie Polyend niz
w przedsiebiorstwach ogotem (Tabela 4.8.).

Tabela 4.8.

Wymiana informacji w przedsigbiorstwach ogélem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 3,03 3,57 3,00 3,65
mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
dominanta 3,00 3,00 3,00 5,00
odchylenie standardowe 1,33 1,12 1,34 1,49
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 6,00 7,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Jest bardzo duzy nacisk na intensywna wymiang informacji; 2 — Merytoryczne spotkania poswie-
cone innowacjom sg konstruktywne i owocne; 3 — Przed podjeciem waznej decyzji dazy si¢ by uzy-
skac¢ opinie wszystkich zainteresowanych stron; 4— Nie obawiam si¢, ze mogtbym si¢ komus narazi¢
WYrazajac swoja opinie.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Kolejne rozpatrywane elementy dotyczace kultury innowacji odnosza si¢ do relacji mig-
dzy przetozonymi i podwladnymi oraz do architektury pomieszczen (Tabela 4.9.). Odno-
towano, ze w badanej firmie Polyend wspomniane elementy zwigzane z relacjami bardzo
sprzyjaja innowacyjnosci (5=1,25, D=1).

Natomiast w grupie przedsiebiorstw okreslonej jako ogot (Tabela 4.10.), rezultaty od-
zwierciedlajace kulture innowacji w obszarze relacji przefozony-podwladny znacznie stabiej
wspieraly innowacje (wspotczynnik S zblizony do 3). Mozna réwniez zauwazy¢ istnienie
duzych réznic w ocenie tych elementéw, widoczny szczegolnie w przypadku braku obaw
zwiazanych z proszeniem o rade przelozonego (S=1,89).

Warto wspomnie¢, ze dzialania sprzyjajace tworzeniu kultury organizacyjnej sprzyjaja-
cej innowacyjnosci, moga polega¢ m.in. na:
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- pelnieniu przez kierownikow roli doradcéw i partneréw intelektualnych wzgledem
podwladnych (nie decydentéw i kontrolerow);

- zapewnianiu pracownikom swobody wyboru sposobu dziatania;
- udostepnianiu podwladnym informacji;
- dyskutowaniu proponowanych przez przetozonych rozwiazan;

- stalym ,wychwytywaniu” przez kierownikow pomystow pracownikéw nizszych szczebli
i wspieraniu realizacji oddolnych inicjatyw (Zgrzywa-Ziemak i in., 2010, ss. 331-339).

Tabela 4.9.

Relacje miedzy przelozonymi i podwladnymi oraz architektura pomieszczen w przedsiebiorstwie
Polyend

Wyszczeg6lnienie 1 2 3 4
$rednia 1,88 1,25 1,25 1,25
mediana 1,50 1,00 1,00 1,00
dominanta 1,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 1,13 0,46 0,46 0,46
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 4,00 2,00 2,00 2,00

Uwagi:

1 — Architektura pomieszczen (otwarte drzwi, niewielka odleglos¢) zacheca do kontaktéw miedzy
pracownikami; 2 — Nie obawiam sie prosi¢ o rade przelozonego; 3 — Kierownictwo zdecydowanie
wspiera innowacje; 4 — Panuje zaufanie i wzajemny szacunek miedzy przelozonymi i podwladnymi.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zdecydowane wspieranie dzialani innowacyjnych ze strony kierownictwa, a takze
otwartos$¢ przetozonych i mozliwos¢ konsultacji z nimi, badz uzyskania pomocnej rady, sa
silnie skorelowane z innowacyjnoscia (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 257).

Tabela 4.10.

Relacje miedzy przelozonymii podwladnymi oraz do architektura pomieszczen w przedsiebiorstwach
ogolem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 3,26 2,97 2,62 291
mediana 3,00 2,00 2,00 3,00
dominanta 2.00* 2,00 2,00 3,00
odchylenie standardowe 1,38 1,89 1,19 1,36
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 6,00 7,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Architektura pomieszczen (otwarte drzwi, niewielka odleglos¢) zacheca do kontaktéw miedzy
pracownikami; 2 — Nie obawiam si¢ prosi¢ o rade przelozonego; 3 — Kierownictwo zdecydowanie
wspiera innowacje; 4 — Panuje zaufanie i wzajemny szacunek pomiedzy przelozonymiipodwladnymi.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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W okresie pracy nad nowymi projektami istotne moze by¢ rowniez dazenie do redukeji
dystansu przestrzennego i percepcyjnego, co moze si¢ wigzac z architektura pomieszczen
zachecajaca do kontaktéw miedzy pracownikami (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 224).
Rowniez i w tym przypadku odnotowano istnienie duzych réznic miedzy przedsigbior-
stwami (SD=1,38).

Kolejne aspekty kultury innowacji maja zwiazek z praca zespotowa, wspolpraca pomie-
dzy dziatami, rownoscia w traktowaniu pracownikéw i umiejetnym wykorzystywaniem ich
talentu i wiedzy (Tabela 4.11.).

Tabela 4.11.
Praca zespolowa, wspdlpraca miedzy dzialami, réwnos¢ w traktowaniu pracownikow i umiejetne
wykorzystywanie ich talentu i wiedzy w przedsiebiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4 5
$rednia 1,13 1,25 1,25 1,50 1,38
mediana 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
dominanta 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,35 0,46 0,71 0,76 0,52
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 2,00 2,00 3,00 3,00 2,00

Uwagi:

1 — Gdy pojawiaja si¢ problemy, wspdlnie szukamy ich rozwigzania; 2 — Panuje dobry klimat do
wspolpracy w dziatach i miedzy dzialami (funkcjonalnymi); 3 — Nie ma podziatu na lepszych i gor-
szych pracownikow; 4 — W organizacji dobrze funkcjonuje praca zespolowa; 5 — W firmie umiejet-
nie wykorzystywane sg talent i wiedza pracownikow.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wartosci i normy kulturowe w przedsiebiorstwie innowacyjnym wspieraja dobre funk-
cjonowanie pracy zespotowej, co z jednej strony wiaze si¢ z akceptacja odmiennych per-
spektyw i pogladow, a z drugiej oznacza dazenie do zwartosci i spojnosci zespotow (Janssen
i in., 2004, ss. 129-145; Kurtzberg, 2005, ss. 51-65). Dobrze funkcjonujaca w organizacji
praca zespofowa moze wplywaé na skrocenie czasu tworzenia innowacji technicznych
i wieksza zdolnos¢ wychwytywania potencjalnych bfedow oraz zdolno$¢ zrozumienia pro-
blemow. Istotne w kontekscie innowacyjnosci jest przezwyciezanie barier pracy zespotowej,
m.in. dzigki promowaniu praktyki kooperatywnego szukania rozwiazan probleméw i za-
checaniu do kontaktow miedzy pracownikami (Savelsbergh i in., 2009, ss. 578-607; Dobni,
2010, ss. 539-559).

Bardzo wazne w kontekscie wspierania innowacyjnosci jest umiejetne wykorzystywanie
talentu i wiedzy pracownikéw. Mozna podejrzewad, ze w procesie tworzenia nowych pro-
duktéw gléwnymi zasobami sg talent i wiedza pracownikow (por. Wojtczuk-Turek, 2012,
ss. 30-60).
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Wszystkie wspomniane elementy wspieraja innowacyjnos¢ w przedsigbiorstwie Poly-
end Sp. z o. 0., uzyskujac przewage odpowiedzi ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” z propono-
wanymi twierdzeniami odzwierciedlajacymi kulture innowacji (D=1, S zblizony do 1).
Natomiast w przypadku przedsiebiorstw ogolem mozna mowi¢ o mniej sprzyjajacej kul-
turze innowacji i znaczacych réznicach miedzy badanymi podmiotami gospodarczymi,
szczegolnie w odniesieniu do istnienia podziatu na lepszych i gorszych pracownikéw, dobrej
wspotpracy miedzy dziatami oraz umiejetnym wykorzystywaniu talentu i wiedzy pracow-
nikow (Tabela 4.12.).

Tabela 4.12.

Praca zespolowa, wspélpraca miedzy dzialami, réwnos¢ w traktowaniu pracownikéw i umiejetne
wykorzystywanie ich talentu i wiedzy w przedsigbiorstwach ogétem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4 5
$rednia 2,75 323 3,42 2,84 3,09
mediana 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00
dominanta 2.00 3,00 2.00 3,00 3,00
odchylenie standardowe 1,24 1,42 1,48 0,87 1,35
minimum 1,00 1,00 1,00 2,00 1,00
maksimum 7,00 7,00 6,00 5,00 7,00

Uwagi:

1 — Gdy pojawiaja sie problemy, wspolnie szukamy ich rozwigzania; 2 — Panuje dobry klimat do
wspolpracy w dziatach i miedzy dziatami (funkcjonalnymi); 3 — Nie ma podzialu na lepszych i gor-
szych pracownikow; 4 — W organizacji dobrze funkcjonuje praca zespolowa; 5 — W firmie umiejet-
nie wykorzystywane sa talent i wiedza pracownikow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Nastepne analizowane elementy kultury innowacji odnosza si¢ do drugiego wymiaru
kultury zidentyfikowanego w badaniu przez A. Strychalska-Rudzewicz (2019, ss. 230-238),
okreslonego jako orientacja prorynkowa. Okresla ona m. in. systematyczno$¢ i szybkos¢
reakgji na potrzeby klientéw i dziatania konkurentow, jak rowniez akceptacje ryzyka i po-
tencjalnych bledow, ktdre sa nieuchronnym skutkiem procesu innowacyjnego. W badanym
przedsiebiorstwie Polyend Sp. z 0. 0. szczegdlnie jest widoczne zrozumienie ryzyka wpisa-
nego w nature powstawania innowacji (Tabela 4.13.).

Warto podkresli¢, ze tolerancja bledéw w procesie innowacyjnym jest istotnym elemen-
tem stuzacym do promowania kreatywnosci i innowacyjnosci. Porazki i popelnione bledy
powinny stanowi¢ punkt wyjscia do podejmowania kolejnych prob skutecznego wdroze-
nia innowacyjnych pomystow (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 152). Za bledy nie nalezy
kara¢, lecz dyskutowac o nich i uczy¢ si¢ z nich w przysztosci (Martins, Terblanche, 2003,
ss. 64-74). Nalezy zaakceptowa¢ mozliwos¢ popetniania bledow oraz niepewnos¢ dziatan
w zmieniajacym sie otoczeniu oraz stwarza¢ warunki do postrzegania bledéw jako czynni-
kéw sprzyjajacych uczeniu sie. W takich sytuacjach warto dokladnie bada¢ rézne aspekty
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problemu oraz wnikliwie analizowa¢ przyczyny niepowodzen, poniewaz na ich podstawie
mozna zdobywa¢ wiedz¢ przydatna w przyszlosci.

Tabela 4.13.

Systematycznos¢ i szybko$¢ reakeji na potrzeby klientow i dzialania konkurentéw oraz akceptacja
ryzyka i potencjalnych bledow w przedsiebiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 1,38 2,50 2,13 2,63
mediana 1,00 2,50 2,00 2,50
dominanta 1,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,74 1,20 1,25 1,41
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 3,00 4,00 4,00 5,00

Uwagi:

1 — Rozumiemy, Ze tworzenie innowacji jest ryzykowne i moga zdarzac si¢ bledy; 2 — Systematycznie
badamy poziom obstugi klienta; 3 — Szybko reagujemy na potrzeby klientow; 4 — Szybko reagujemy
na dziatania konkurentéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Mozna zatem wnioskowa¢, ze w przedsiebiorstwach innowacyjnych powinny przewa-
za¢ postawy i normy kulturowe oparte na powszechnej akceptacji w organizacji, ze:

- nalezy promowac tworzenie innowacji, rwniez wowczas, gdy nie ma pewnosci sukcesu;

- tworzenie innowacji jest ryzykowne i moga zdarzac sie bedy;

- nie nalezy kara¢ pracownikow, jesli nowe rozwigzanie, nad ktérym pracuja, si¢ nie
powiedzie;

- nalezy wspiera¢ wprowadzanie zmian i motywowa¢ pracownikoéw, ktorzy je wdrazaja.

W pozostalych organizacjach, okreslonych jako przedsiebiorstwa ogotem, odnotowano
stabiej deklarowana zgode z twierdzeniem odnoszacym si¢ do akceptacji ryzyka innowa-
cji i akeeptacji bledow mogacych powsta¢ w procesie tworzenia nowosci (S=2,80, D=3).
W przypadku pozostatych analizowanych elementéw, przewaza staba zgoda z twierdze-
niami (D=3) i dazenie do szybkiej reakeji na potrzeby klientéw i dziatania konkurentow
(Tabela 4.14.).

Mozna domniemywac, ze silniejsza orientacja rynkowa jest czynnikiem wplywajacym
na innowacyjnos¢, a jednocze$nie jest elementem okreslajacym kulture innowacji (Aldas-
-Manzano i in., 2005, ss. 437-452; O'Cass, Ngo, 2007, ss. 868-887). Warto zatem poglebia¢
wiedze dotyczaca tego wymiaru kultury, okreslanego w literaturze réwniez mianem kultu-
rowej perspektywy orientacji rynkowej (Narvera, Slater, 1990, ss. 20-35). Zgodnie z kultu-
rowa perspektywa orientacji rynkowej w organizacji promuje si¢ skoordynowane dziatania
przedsicbiorstwa, aby dostarczy¢ klientom wigksza wartos¢. Dziatania te na 0ogét wykraczaja
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poza sfere dzialalno$ci dziatu sprzedazy i marketingu, obejmuja takze pozostale obszary
funkcjonalne przedsiebiorstwa (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 156).

Tabela 4.14.

Systematycznos¢ i szybko$¢ reakeji na potrzeby klientow i dzialania konkurentéw oraz akceptacja
ryzyka i potencjalnych bledow w przedsiebiorstwach ogélem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,80 2,83 2,51 2,51
mediana 3,00 3,00 3,00 2,00
dominanta 3,00 3,00 3,00 3,00
odchylenie standardowe 1,08 1,53 1,15 1,22
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 5,00 7,00 5,00 7,00
Uwagi:

1 — Rozumiemy, Ze tworzenie innowacji jest ryzykowne i moga zdarzac sie bledy; 2 — Systematycznie
badamy poziom obstugi klienta; 3 — Szybko reagujemy na potrzeby klientow; 4 — Szybko reagujemy
na dziatania konkurentéw.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Elementem powigzanym z drugim wymiarem kultury innowacji jest takze zachecanie
pracownikéw do dziatan proinnowacyjnych. Przywodcy powinni stymulowa¢ intelektual-
nie pracownikéw przez pobudzanie do nowych pomystow, wzrost swiadomosci i kwestio-
nowanie dotychczasowych zatozen. Przywdédca przysztosci jest agentem zmiany kulturowej,
wspolpracuje z ludzmi i wspéluczestniczy w rozwiazywaniu problemow (por. Gliiska-Ne-
wes, 2007).

Kolejne elementy dotycza wiedzy o klientach, checi wspottworzenia przyszlo$ci organi-
zacji i wspierania dziatari proinnowacyjnych w przedsi¢biorstwie. Elementy te pelnia duza
role w tworzeniu innowacji, poniewaz dowiedziono znaczacego wplywu na innowacyj-
nos¢ dzigki kreowaniu w organizacji kultury i klimatu sprzyjajacych orientacji prorynko-
wej, orientacji na zdobywanie wiedzy i przedsi¢biorczosci pracownikéw (Hult i in., 2004,
ss. 429-438). Wyniki uzyskane zardwno w przedsiebiorstwie Polyend Sp. z 0. 0., jak réwniez
w organizacjach ogétem, sugeruja, ze wiedza dotyczaca klientéw odgrywa duza role w ba-
danych podmiotach (warto$¢ wspétezynnika oddzialywania S i dominanty D jest zblizona
do 2). Natomiast znacznie silniejsza jest che¢ wspoltworzenia przyszlosci firmy, w ktorej za-
trudnieni s pracownicy firmy Polyend Sp. z 0.0. (Tabela 4.15.).

Pragnienie wspoltworzenia przysztosci firmy wynika w duzym stopniu z zachowa-
nia przywédcow. Rolg lideréw w organizacji jest m.in. wskazywanie optymistycznej wizji
przysztosci. Powinni oni tez umie¢ przekona¢ pracownikéw do zaangazowania w realiza-
cje celow, co wiaze si¢ z glebszym zaangazowaniem pracownikow w tworzenie przysztosci
przedsiebiorstwa. Zaangazowani i pozytywnie zmotywowani pracownicy sa réwniez bar-
dziej efektywni w generowaniu nowosci, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy. Niestety
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w wielu organizacjach z grupy badanych przedsiebiorstw okreslonych mianem ,ogotem”
(Tabela 4.16.), pracownicy nie czuja sie zachecani do podejmowania dziataii proinnowa-
cyjnych (§=3,29). Mozna méwic o istnieniu duzych réznic w podejsciu do motywowania
pracownikow w tym zakresie (SD=1,63), co moze $wiadczy¢ zaréwno o odmiennych prio-
rytetach przedsigbiorstw, jak i mozliwym braku umiejetnoéci zarzadzania innowacjami
i budowania klimatu wspierania kreatywnosci pracownikow. Réwniez w przypadku pra-
gnienia wspoltworzenia przysztosci firmy, nie ma petnej zgody z tym twierdzeniem (D=3,
§=2,83).

Tabela 4.15.

Wiedza o Kklientach, che¢ wspoltworzenia przyszlosci organizacji i wspierania dziatan
proinnowacyjnych w przedsiebiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,25 2,25 1,13 1,75
mediana 2,00 2,00 1,00 2,00
dominanta 2,00 2,00 1,00 2,00
odchylenie standardowe 1,04 1,04 0,35 0,71
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 4,00 4,00 2,00 3,00
Uwagi:

1 — Dobrze wiemy, co jest wazne dla naszych klientéw; 2 — Wiemy, ktorzy klienci (segmenty ryn-
kowe) sa szczegdlnie istotni dla rozwoju organizacji; 3 — Chce wspottworzy¢ przyszlos¢ mojej firmy;
4 — Czuje sie zachecana(-y) do podejmowania dzialan proinnowacyjnych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Kolejny wymiar kultury innowacji odnosi si¢ do strategii oraz zasobéw przeznaczanych
na innowacje. Spo$rod wskazanych przekonan i norm dziatania w zakresie tego wymiaru
istotny jest stopien, w jakim tworzenie innowacji jest uznawane przez pracownikow za dzia-
fanie priorytetowe. Z priorytetowym podejsciem wiaze si¢ przeznaczanie znaczacych za-
soboéw na ich tworzenie. Oznacza to strategiczne, dlugoterminowe podejscie do tworzenia
innowagji (Strychalska-Rudzewicz, 2019, s. 237).

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze tworzenie innowacji wymaga wiec planowania
zasobow i dzialan z odpowiednim wyprzedzeniem. Innowacje powinno si¢ promowaé
w przedsiebiorstwie, majac na uwadze towarzyszaca im niepewnos¢, oznaczajaca w prak-
tyce brak gwarancji sukcesu innowacji. W procesie innowacyjnym dochodzi do tworzenia
i akumulacji wiedzy, ktora jest uznawana za zasob niezbedny. Potrzebna jest na ogot ak-
tywna i czgsto strategiczna wspotpraca z dostawcami, detalistami i klientami.
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Tabela 4.16.

Wiedza o Kklientach, che¢ wspoltworzenia przyszlosci organizacji i wspierania dziatan
proinnowacyjnych w przedsiebiorstwach ogolem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 2,13 2,14 2,83 3,29
mediana 2,00 2,00 3,00 3,00
dominanta 2,00 2,00 3,00 2,00
odchylenie standardowe 0,98 1,02 1,55 1,63
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 4,00 6,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Dobrze wiemy co jest wazne dla naszych klientow; 2 — Wiemy, ktorzy klienci (segmenty ryn-
kowe) sq szczegdlnie istotne dla rozwoju organizacji; 3 — Chee wspéltworzy¢ przyszlosé mojej firmy;
4 — Czuje sie zachecana(y) do podejmowania dziatanil proinnowacyjnych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Niewatpliwie, aby przedsiebiorstwo mogto by¢ permanentnie innowacyjne, w jego kul-
turze organizacyjnej niezbedne jest przekonanie, ze innowacje sa traktowane priorytetowo,
co jest gwarantem rozwoju przedsiebiorstwa (Wan i in. 2005, s. 261-268). Dowodem na to
s rezultaty uzyskane w badanych organizacjach. W innowacyjnym przedsiebiorstwie Poly-
end Sp. z 0. 0. znacznie silniejsza jest zgoda z twierdzeniem, ze tworzenie innowacji jest prio-
rytetem (S=1,63) w poréwnaniu do ogétu przedsiebiorstw (5=3,59). Analogiczna sytuacja
ma miejsce w przypadku przeznaczania znaczacych zasobéw na innowacje (Tabela 4.17.
oraz Tabela 4.18.).

Tabela4.17.

Innowacje jako priorytet w przedsigbiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 1,63 1,88 1,63 1,88
mediana 2,00 1,50 1,50 2,00
dominanta 2,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,52 0,99 0,74 0,83
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 2,00 3,00 3,00 3,00

Uwagi:

1 — Tworzenie innowagji jest priorytetem; 2 — Planujemy innowacje z wyprzedzeniem; 3 — Zasoby
przeznaczane na innowacje sa znaczace; 4 — Promujemy tworzenie innowacji takze wtedy, gdy nie ma
pewnosci sukcesu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Priorytetowe podejécie do tworzenia innowacji wiaze si¢ z koniecznoscia planowania
dziatan innowacyjnych. Z badan w przedsi¢biorstwach ogétem wynika, ze niejednokrot-
nie dziatalno$¢ innowacyjna w przedsiebiorstwach ogétem nie jest planowana, majac cha-
rakter spontaniczny (S=3,26, SD=1,41). Takie podejécie utrudnia powstawanie innowacji,
poniewaz planowanie dzialaii innowacyjnych pozwala na odpowiednia alokacje zasobéw
niezbednych do tworzenia innowacji, odgrywajac gtéwna wazna role w okreslaniu zakresu
i szybkosci wprowadzanych innowacji (Stieglitz, Heine, 2007, ss. 1-15).

Tabela 4.18.

Innowacje jako priorytet w przedsigbiorstwach ogétem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4
$rednia 3,59 3,26 3,55 3,52
mediana 4,00 3,00 4,00 4,00
dominanta 4,00 2,00 4,00 4,00
odchylenie standardowe 1,57 1,41 1,23 1,22
minimum 1,00 1,00 1,00 2,00
maksimum 7,00 7,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Tworzenie innowagji jest priorytetem; 2 — Planujemy innowacje z wyprzedzeniem; 3 — Zasoby
przeznaczane na innowacje sa znaczace; 4 — Promujemy tworzenie innowacji takze wtedy, gdy nie ma
pewnosci sukcesu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W przedsiebiorstwie innowacyjnym jest wskazane dzielenie sie wiedza ze wspdlpra-
cownikami i tworzenie nowej wiedzy, ktéra pozwala na zdobycie przewagi konkurencyj-
nej na rynku. Promowanie kultury ciaglego uczenia sie, zaréwno pracownikow nawzajem
od siebie, jak i pozyskiwanie informacji od klientow, jest czynnikiem wspierajacym kul-
ture innowacji. Potwierdzaja to wyniki badan, na podstawie ktérych mozna wnioskowac,
ze w innowacyjnej organizacji Polyend Sp. z 0. o. pracownicy zgadzaja sie z twierdzeniami
odzwierciedlajacymi trzeci wymiar kultury innowacji (Tabela 4.19.).

Tabela 4.19.

Tworzenie nowej wiedzy i zaangazowanie pracownikow w przedsi¢biorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3
$rednia 1,88 1,63 1,88
mediana 1,50 1,50 1,50
dominanta 1,00 1,00 1,00
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Wyszczegolnienie 1 2 3
odchylenie standardowe 0,99 0,74 1,13
minimum 1,00 1,00 1,00
maksimum 3,00 3,00 4,00

Uwagi:

1 — Wiedza, ktdra tworzymy w organizacji, pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku;
2 — Pracownicy s zaangazowani w powstawanie innowacji; 3 — Aktywnie wspolpracujemy z do-
stawcami, detalistami, klientami w procesie tworzenia innowacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Warto podkresli¢, ze umiejetne zarzadzanie innowacjami, wsparte kultura sprzyjajaca
innowacyjnosci, pozwala na uzyskanie kompatybilnosci celow osobistych pracownikow
z celami przedsiebiorstwa, co wplywa na wicksze zaangazowanie cztonkow zatogi w powsta-
wanie innowacji. W przypadku ogotu przedsiebiorstw (Tabela 4.20.) rezultaty w tym zakre-
sie wskazuja na mniej sprzyjajaca innowacjom kulture (S=2,96), cho¢ jednoczesnie istnieja
duze roznice w ocenie tego elementu (SD=1,24).

Tabela 4.20.

Tworzenie nowej wiedzy i zaangazowanie pracownikéw w przedsi¢biorstwach ogotem

Wyszczegolnienie 1 2 3
$rednia 2,75 2,96 3,04
mediana 3,00 3,00 3,00
dominanta 2,00 2,00 2,00
odchylenie standardowe 1,05 1,24 1,19
minimum 1,00 1,00 1,00
maksimum 7,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Wiedza, ktorg tworzymy w organizacji pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku;
2 — Pracownicy s3 zaangazowani w powstawanie innowacji; 3 — Aktywnie wspétpracujemy z do-
stawcami, detalistami, klientami w procesie tworzenia innowacji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Ostatni wyrézniony wymiar kultury innowacji, okreslony jako kreatywno$¢ i zmiany,
wigze si¢ ze stopniem, w jakim pracownicy postrzegaja, Ze organizacja dobrze wykorzystuje
ich kreatywno$¢ oraz stwarza mozliwosci rozwoju dzieki kreatywnosci (Strychalska-Rudze-
wicz, 2019, 5. 238). Wymiar ten odnosi si¢ do braku obaw przed zmianami i przekonaniem,
ze wigksze szanse na awans maja pracownicy otwarci na wprowadzanie zmian. W ramach
tego czynnika wystepuje réwniez umiejetno$¢ radzenia sobie z konfliktami w przedsiebior-
stwie. W przypadku wszystkich wyréznionych w czwartym wymiarze elementow, przedsie-
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biorstwo Polyend Sp. z 0. 0. charakteryzuje kultura bardziej sprzyjajaca tworzeniu innowacji
(Tabela 4.21.).

Tabela 4.21.

Kreatywno$¢ i zmiany w przedsiebiorstwie Polyend

Wyszczegolnienie 1 2 3 4 5
$rednia 2,00 3,00 2,00 1,88 1,50
mediana 2,00 4,00 1,50 2,00 1,50
dominanta 1,00 4,00 1,00 1,00 1,00
odchylenie standardowe 0,93 1,41 1,20 0,83 0,53
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
maximum 3,00 4,00 4,00 3,00 2,00

Uwagi:

1 — Bardzo dobrze radzimy sobie z konfliktami; 2 — Wieksze szanse na awans majq pracownicy
otwarci na wprowadzanie zmian; 3 — Mam czas i okazje by rozwija¢ swoja kreatywnos¢; 4 — Organi-
zacja dobrze wykorzystuje moja kreatywnos¢; 5 — Nie obawiam sie zmian w firmie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Waznym aspektem dotyczacym kultury innowagji jest umiejetno$¢ radzenia sobie
z konfliktami, ktore powstaja w organizacji. Warto zauwazy¢, ze odmiennos¢ punktéw wi-
dzenia 0s6b pochodzacych z roznych dzialéw;, ktore pracuja wspolnie w zespole innowacyj-
nym, wiaze si¢ z wystepowaniem konfliktow. H. Nystrom (1990, ss. 143-161) podkreslal,
ze uczenie pracownikow zasad wspdlpracy, w ramach ktorej konstruktywnie rozwiazuja
konflikty, jest czynnikiem kreujacym kulture wspierajaca innowacyjnos¢. Jest to szczegol-
nie istotne, biorac pod uwage, ze innowacje tworza czesto zespoly zlozone z odmiennych
ludzi majacych rézne wyksztalcenie i perspektywe postrzegania rzeczywistosci (Amabile,
1998, ss. 77-87). Nalezy zatem dyskutowa¢ o nowych pomystach, wspolnie dazac do ich
rozwiazania.

Budowaniu proinnowacyjnej kultury organizacyjnej moze stuzy¢ interdyscyplinarna
dyskusja dotyczaca zardwno problemdw organizacji, jak i tworzenia innowacji proceso-
wych i produktowych. W przedsi¢biorstwie sa potrzebne takze dziatania informacyjne
o wprowadzeniu zmian, co moze si¢ przyczynia¢ do zmniejszenia poziomu konfliktowosci
w organizacjach.

W badanych przedsiebiorstwach ogotem umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami jest
niejednokrotnie niewystarczajaca (5=3,28) do tego, by wspiera¢ innowacyjnos$¢. Silne sa
réwniez obawy pracownikéw przed wprowadzaniem zmian w firmie, co moze negatywnie
wplywa¢ na motywacje wewnetrzna, rado$¢ z wykonywanej pracy i kreatywnos¢. Warto
nadmieni¢, ze aby pracownicy nie obawiali si¢ zmian w firmie, powinni ufa¢ przetozonym.
Postepowanie przetfozonych, ktorym podwladni moga zaufad, jest wiec najwazniejsze, aby
uzyska¢ korzystne i dlugoterminowe efekty innowacyjne (Ellonen i in., 2008, ss. 160-181).
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Pomimo dostrzegania znaczacej roli kreatywnosci bedacej sktadnikiem potencjatu in-
nowacyjnego (Zastempowski, 2014, ss. 233-240), w organizacjach czeéciej hamuje si¢ kre-
atywnos$¢ pracownikow, niz ja wspiera, cho¢ wiekszo$¢ 0sob zarzadzajacych organizacjami
deklaruje znaczenie powstawania nowych pomystow w rozwoju organizacji (Amabile,
1998, ss. 77-87). Praktyki niszczace kreatywno$¢ rzadko sa dzielem pojedynczego mene-
dzera. Sa tak powszechne, ze rzadko kwestionowane i jednoczes$nie wbudowane w kulture
firm. Pracownicy ogotu przedsigbiorstw nie zgadzaja si¢ w pelni z twierdzeniem, ze orga-
nizacja dobrze wykorzystuje ich kreatywnos¢ (S=3,54). Maja réwniez ograniczone zasoby
w postaci czasu, aby mdc ja rozwija¢ (S=3,42). Dla poréwnania w analizowanym innowa-
cyjnym przedsigbiorstwie zgoda z tymi twierdzeniami jest znacznie wieksza (Tabela 4.22.).

Tabela 4.22.

Kreatywno$¢ i zmiany w przedsiebiorstwach ogétem

Wyszczegolnienie 1 2 3 4 5
$rednia 3,28 2,97 3,42 3,54 3,42
mediana 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00
dominanta 3,00 2,00 3,00 4,00 2,00
odchylenie standardowe 1,12 1,36 1,23 1,32 1,68
minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
maksimum 5,00 7,00 7,00 7,00 7,00

Uwagi:

1 — Bardzo dobrze radzimy sobie z konfliktami; 2 — Wieksze szanse na awans majq pracownicy
otwarci na wprowadzanie zmian; 3 — Mam czas i okazje by rozwija¢ swoja kreatywnos¢; 4 — Organi-
zacja dobrze wykorzystuje moja kreatywnos¢; 5 — Nie obawiam sie zmian w firmie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podsumowujac rezultaty przeprowadzonych badan, nalezy uzna¢, ze w badanym przed-
siebiorstwie innowacyjnym znacznie silniejsze sa przekonania, wartosci i normy postepowa-
nia charakterystyczne dla kultury innowagji. Istotna przestanka dla praktyki menedzerskiej,
wynikajaca z uzyskanych badan empirycznych, jest potrzeba ksztaftowania i wspierania ele-
mentow warunkujacych kulture innowacji. Szczegdlnie istotne w kontekscie ksztaltowania
kultury innowacji warunkujacej innowacyjnos¢ przedsiebiorstw sa nastepujace dzialania:

- wspieranie kreatywnosci oraz rozwoju osobistego talentu i wiedzy pracownikéw,
- traktowanie usprawnien przez pracownikow jako inspirujacych wyzwan;

- traktowanie innowacji priorytetowo;

- budowanie szeroko pojetej akceptacji dzialan w warunkach niepewnosci;

- wzmacnianie motywacji wewnetrznej pracownikow do tworzenia nowosci;

- promowanie otwartej i szczerej komunikacji;

- zaangazowanie ze strony przelozonych, ktérzy powinni wykazywa¢ sie postawa otwar-
tosci w komunikacji z podwladnymi, stuzac im rada i pomoca;
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- traktowanie klienta jako centrum zainteresowania przedsi¢biorstwa, co oznacza duza
otwarto$¢ na sugestie i uwagi klientow oraz szybka reakcje na ich potrzeby;

- uczciwo$d i zaufanie;

- kreatywnos¢ i ciagle doskonalenie;

- wspieranie pracy zespolowej i poczucia wspolnotowosci wsréd pracownikow.
Wspomniane dziafania warunkuja budowanie kultury innowacji, co w rezultacie przy-

czyni sie do wigkszej innowacyjnosci przedsiebiorstw.
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5. Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci
przedsiebiorstwa na przykladzie oddzialu IKEA Industry w Polsce

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badan z wykorzystaniem metody sondazo-
wej, ktore zostaly przeprowadzone w jednym z oddzialéw Przedsiebiorstwa IKEA Industry
w Polsce. Dokonano proby diagnozy dominujacych cech kultury sugerujacych istnienie
okreslonego wzorca kulturowego oraz identyfikacji cech kultury warunkujacych innowa-
cyjnos¢ oddziatu zakladu produkeyjnego. W oparciu o analize wynikéw badan sformuto-
wano rowniez rekomendacje dla kadry kierowniczej.

5.1. Zalozenia metodyczne

Gléwnym celem przeprowadzonych badan byla diagnoza obowiazujacego wzorca kultu-
rowego, a nastepnie identyfikacja cech kultury warunkujacych innowacyjnos¢ oddziatu za-
ktadu produkeyjnego grupy IKEA Industry w Polsce.

Miedzynarodowa sie¢ IKEA nalezy do szwedzkiej spotki Inter IKEA System B.V. i zaj-
muje si¢ produkcja mebli oraz sprzedaza detaliczng mebli i artykutéw dekoracyjnych. Grupe
IKEA tworzy 40 zaktadéw produkeyjnych IKEA Industry, ktére funkcjonuja w 8 krajach
oraz ponad 420 sklepow zlokalizowanych w 50 krajach na catym $wiecie.

IKEA w Polsce jest obecna od 1990 r. Polska od niemal 60 lat zajmuje szczegolne miej-
sce na mapie globalnej dzialalnosci IKEA. Jest drugim (po Chinach) najwigkszym dostawca
produktow do sklepéw IKEA oraz najwigkszym (obok Litwy, Szwecji, Rosji i Niemiec)
dostawca drewna. Obecnie w Polsce funkcjonuje 11 sklepow oraz 20 zakladow produkeyj-
nych, w ktérych facznie znajduje zatrudnienie ponad 11 tys. os6b'.

' IKEA Industry Poland. https://www.industry.ikea.pl/index/nasze-zaklady 10.10.2020. P. Pallus,
P.(2020). Potowa mebli drewnianych z IKEA powstaje w Polsce. Sie¢ ujawnila kilka istotnych liczb. Pobra-
ne 10.10.2020 z: https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/pozycja-ikea-w-polsce-podatek-do-
chodowy-inwestycje/nf38thh.
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Przedmiotem badania objeto oddziat zakfadu produkeyjnego IKEA Industry w Polsce.
Badanie empiryczne, ukierunkowane na pozyskanie danych pierwotnych, zostato przepro-
wadzone wsréd pracownikow wszystkich szczebli tego oddziatu. Uzupelnieniem wynikéw
byt wywiad telefoniczny przeprowadzony z wybranymi pracownikami. W trosce o zapew-
nienie respondentom catkowitej anonimowosci dokladna lokalizacja przedsiebiorstwa nie
jest ujawniona.

W badaniu zastosowano metode sondazowa, w ktdrej wykorzystano technike badawcza
w postaci wywiadu wedtug opracowanego kwestionariusza ankiety. Badanie zostalo zreali-
zowane w maju 2020 r. Ze wzgledu na trwajacy w Polsce stan zagrozenia epidemicznego
i ryzyko rozprzestrzeniania si¢ koronawirusa COVID-19, badanie zostalo przeprowadzone
w formie ankiety internetowej, trwalo 7 dni i przebieglo bez zaklocen.

Wyniki badan zaprezentowano, wykorzystujac klasyczna miare polozenia rozkladu
zmiennych — dominante (wartos¢ cechy wystepujaca najczeéciej) oraz wspétezynnik od-
dzialywania zmiennej.

W grupie badawczej wyszczegolniono kadre kierownicza (14 0sob) oraz pracownikow
produkeyjnych (103 osoby) (Tabela 5.1.).

Tabela 5.1
Charakterystyka respondentow (%)

Metryczka
Pracownicy produkeyjni (N=103) Kadra kierownicza (N=14)
Ple¢ Ple¢
kobieta 42 kobieta 7
mezczyzna 58 mezczyzna 93
Wiek Wiek
18-30 50 18-30 7
31-40 34 31-40 29
41-50 14 41-50 57
51-60 2 51-60 7
Wyksztalcenie Wyksztalcenie

podstawowe 2 wyzsze 100
gimnazjalne 5

zasadnicze zawodowe 19

$rednie 60

wyzsze 14

Staz pracy (w latach) Staz pracy (w latach)

ponizej 1 10 1-3 7
1-3 13 4-5 7
4-5 31 powyzej 5 86
powyzej 5 46
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Metryczka
Stanowisko* Staz pracy na stanowisku kierowniczym (w latach)
pomocnik operatora 31 ponizej1 7
operator 7 13 29
pracownik sortowania i napraw 4 powyzej 5 64
kierowca wozka widlowego 2
inne 2
brak odpowiedzi 54

Uwagi:
* Odpowiedz niewymagana.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analizujgc strukture plci respondentéw, mozna zaobserwowa¢ wyrazng dominacje
mezczyzn zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (93%). Kadre kierownicza two-
rzg: dyrektor oddziatu podlegajacy globalnemu zarzadowi IKEA, kierownicy sektora pro-
dukgji (jeden kierownik przypisany jest do jednej zmiany), mistrzowie kierujacy praca kilku
lideréw oraz liderzy, ktérzy sa bezposrednimi przelozonymi zespoléw pracownikow pro-
dukeyjnych. Wsréd pracownikow produkeyjnych struktura plci jest bardziej wyréwnana,
z niewielka przewaga mezczyzn (58%). Mezczyzni najczedciej sa zatrudnieni na stanowisku
operatoréw uprawnionych do obstugi konkretnych maszyn lub kierowcow wézkow widto-
wych, natomiast kobiety zwykle zajmuja wakat asystentéw operatora lub pracownika sor-
towni i wykonuja mniej skomplikowane czynnosci.

Biorac pod uwage wiek kadry kierowniczej, mozna zauwazy¢, ze najwiecej osob jest
w przedziale wiekowym od 41 do 50 lat (8 0sob), nastepnie w przedziale wiekowym od 31
do 40 lat (4 osoby), a pozostate dwie osoby znajduja sie w skrajnych grupach wiekowych:
ponizej 30 lat oraz powyzej 51 lat. Natomiast wsréd pracownikéw produkeyjnych dominuje
miloda kadra, bowiem polowa respondentow jest w przedziale wiekowym od 18 do 30 lat,
druga najliczniejsza grupa sa osoby pomiedzy 31. a 40. rokiem zycia (35 0s6b), pozostale 16
0s6b jest w grupie wiekowej powyzej 41 lat.

Wszyscy kierownicy mieli wyzsze wyksztalcenie, podczas gdy wsréd pracownikéw ope-
racyjnych dyplom wyzszej uczelni posiadalo 14% ankietowanych. Tutaj najliczniejsza grupe
stanowili pracownicy z wyksztalceniem srednim lub zasadniczym zawodowym.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna wywnioskowa¢, ze znaczny odsetek
respondentdw jest zatrudniony w przedsiebiorstwie przeszto 5 lat, trzon zespolu tworza
przede wszystkim wyksztalceni pracownicy z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym,
ktérzy sa wsparciem dla miodej kadry. Specyfika pracy na poszczegolnych stanowiskach
produkceyjnych daje mozliwos¢ zatrudnienia pracownikéw obojga plci.

103



Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci przedsigbiorstwa...

5.2. Dominujacy typ kultury

Motto globalnej grupy IKEA brzmi: ,Nasze dziedzictwo wywodzi si¢ ze szwedzkosci’, a ka-
mienny mur — typowy dla regionu szwedzkiej Smalandii — jest symbolem kultury i warto-
$ci IKEA. Dla przedsigbiorstwa bardzo wazne s szwedzka kultura i tradycja, ktore opieraja
sie na réwnosci, prostocie, a takze otwarciu na nowe do$wiadczenia i wyzwania. Tradycyjna
etyka pracy oraz powyzsze wartosci uksztattowaly organizacje i nadaly jej pozadany charak-
ter. Organizacja szczyci si¢ bogata historia i dazy do tego, aby jej uczestnicy czerpali z niej site
i energie do dziatania. Promuje réwniez podejécie , zfotego srodka’, bowiem zanim zostanie
podjeta decyzja, nalezy wystucha¢ opinii wszystkich stron. IKEA ceni pracownikéw kre-
atywnych, chetnych do nauki, wykazujacych inicjatywe, elastycznych i majacych pozytywne
usposobienie.

Diagnoza obowiazujacego wzorca kulturowego jest niefatwym zadaniem, poniewaz wy-
maga wgladu w gleboko zakorzenione zachowania i mysli badanej spofecznosci. Dlatego
znaczaca dla realizacji tego celu byta subiektywna opinia respondentow, ktérzy rozszerzyli
obraz badanego przedsiebiorstwa o elementy niezauwazalne dla zewnetrznego obserwatora.

5.2.1. Wymiar kulturowy: indywidualizm versus kolektywizm

Na podstawie szeéciu pytan skierowanych do pracownikéw produkeyjnych zostaly wyod-
rebnione najwazniejsze cechy, ktére wskazuja na wymiar kulturowy wystepujacy w bada-
nym przedsiebiorstwie. 57,3% ankietowanych czuje sie czescia spotecznosci oddziatu IKEA
Industry. 22,3% nie jest w stanie jednoznacznie tego okresli¢, natomiast 20,4% nie utozsamia
sie z grupa, ktorej jest czescia. Na podstawie analizy uzyskanych odpowiedzi mozna zaob-
serwowac relacje miedzy deklarowanym stazem pracy i poziomem integracji ze wspolnota
pracownikéw. Zatrudnienie w badanym przedsiebiorstwie przez okres dtuzszy niz pie¢
lat sprzyja nawigzywaniu relacji, budowaniu zaufania oraz wzmocnieniu wiezi z innymi
uczestnikami wspolnoty.

Wickszos¢ respondentow zgadza sie z idea biznesowa organizacji, co réwniez $wiadczy
0 zzyciu z przedsiebiorstwem. Pracownicy uwazaja, Zze pojedyncza osoba nie ma wplywu
na realizacje wizji przedsiebiorstwa, odpowiedzialo tak 63,1% ankietowanych. Oznacza to,
ze realizacja ambitnych zamierzen organizacji wymaga wspélpracy i zaangazowania calej
spotecznosci oddziatu IKEA Industry.

Na pytanie o poczucie osobistej satysfakcji po osiagnieciu dziennego celu produkeyj-
nego, 15,5% pracownikéw produkeyjnych odpowiedziato, ze zdecydowanie odczuwa zado-
wolenie, a 53,4% udzielito odpowiedzi ,raczej tak’. Respondenci interesujg si¢ dziataniami
przedsicbiorstwa, ktére nie dotyczg ich bezposrednio oraz wykazuja si¢ wiedza na temat
organizacji. 67% pracownikéw interesuje si¢ wynikami finansowymi organizacji, a 51,5%
ocenia znajomos¢ historii IKEA na poziomie dobrym lub bardzo dobrym.

Uzyskane wyniki umozliwily wyrdznienie nastepujacych cech, ktére sa zauwazalne
wisrdd pracownikow produkeyjnych:
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- duza przynalezno$¢ grupowa,

- zainteresowanie interesami wspélnoty,
- mata wartos¢ jednostki,

- dbanie o realizacje celow grupy.

Wszystkie powyzsze cechy sa charakterystyczne dla kultury kolektywistycznej. Mozna
zatem uznad, ze cechy tej kultury przewazaja w badanym przedsiebiorstwie (Tabela 5.2.).

Tabela 5.2.

Stosunek respondentéw do twierdzenn odzwierciedlajacych wartoéci i normy postepowania
w przedsigbiorstwie

Udzial respondentow (%)

Wyszczeg6lnienie S D
-2 -1 1 2

Akceptacja idei biznesowej IKEA Industry 58 3L1 427 214 043 1
Wplyw pojedynczego pracownika na realizacje wizji 233 398 282 87 -041 -1
przedsigbiorstwa
Poczucie osobistej satysfakcji po osiagnieciu dziennego celu 13,6 175 533 155 04 1
produkcyjnego
Zainteresowanie wynikami finansowymi IKEA Industry 136 194 398 272 048 1
Wplyw dziatan politycznych panstwa na zachowania 68 243 359 330,64 1
organizacyjne w IKEA Industry
Wplyw kwalifikacji zatrudnionych na zachowania danej 58 175 495 272 075 1
grupy pracownikéw
Pozytywny wplyw przedsigbiorstwa na lokalng spolecznos¢ 58 155 398 388 0,90 1
Jednakowe traktowanie wszystkich pracownikow 165 359 359 117 -0,10 -1l
Pomoc organizacja w realizowaniu indywidualnych celow 1,7 282 592 1010 1
zyciowych
Inwestowanie IKEA Industry w pracownikow 146 544 243 6.8 -046 -1
Umozliwianie przez organizacje godzenia zycia 29 175 61,2 184 057 1

zawodowego z prywatnym

Dostrzeganie w najblizszym otoczeniu pracy obszarow, 58 252 369 32 0,64 1
ktorych zmiana usprawnitaby proces produkgji

Uwagi:
Skala (-2;2, gdzie: -2 — zdecydowanie nie; 2 — zdecydowanie tak); S — wspolezynnik oddzialywania;
D — dominanta.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

5.2.2. Podstawowe zalozenia

Podstawowe zalozenia kultury organizacyjnej podmiotéw nalezacych do grupy IKEA In-
dustry w Polsce sa jednolite i spdjne z filozofia réwnosci, prostoty i otwartej postawy. Wizja
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badanego oddziatu zakladu produkcyjnego IKEA Industry w Polsce, jest tworzenie lepszych
warunkow codziennego zycia dla wielu ludzi, natomiast misja jest tworzenie wyjatkowej
wartosci dla klienta przez rozwdj mocy produkeyjnych, bedacych unikalng przewaga kon-
kurencyjna podmiotow nalezacych do grupy.

W fabryce sa wytwarzane meble z drewna litego i ptyt drewnopochodnych dla klientéw
sklepow IKEA. Dlatego glownym celem oddziatu jest uzyskanie wyjatkowej wartosci dla
klienta, a mianowicie wysokiej jakosci i dobrej ceny produktéw. Jako najwyzsze priorytety
oddzialu wymienia sie bezpieczenstwo pracy oraz zréwnowazony rozwdj, ktory jest wpi-
sany w ,DNA IKEA™. Realizacja tych zamierzen jest mozliwa przez zapewnienie ciaglego
doskonalenia i dlugoterminowego rozwoju konceptu IKEA przy wspotudziale i zaangazo-
waniu wszystkich pracownikdw, traktowanych jako kluczowy zasob organizacji.

Elastycznos¢ przedsigbiorstwa lub jej brak jest wazna cecha charakteryzujaca kulture
organizacyjna. Swiadczy¢ moze o podejéciu proinnowacyjnym oraz wskazuje dominujacy
typ kultury. Kadra kierownicza w badanym oddziale zaktadu produkcyjnego IKEA Industry
uwaza, ze otoczenie jest dynamiczne oraz zachodza w nim liczne zmiany. Wsréd gtéwnych
czynnikéw zewnetrznych warunkujacych koniecznosé wprowadzania zmian kadra kierow-
nicza wymienia zmiany przepisow prawnych (prawo podatkowe, celne, pracy), dziatania
konkurengji, styl zycia oraz zmiany w $rodowisku naturalnym. Zapytani o to, czy kultura
wystepujaca w oddziale IKEA Industry jest elastyczna, zdecydowana wigkszos¢ odpowie-
dziala twierdzaco (S=0,79). Z badani wynika, ze przedsiebiorstwo ma zdolno$¢ przystoso-
wywania si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia. Jest to duzy atut organizacji, poniewaz
zwigkszajaca sie dynamika zmian wymusza szybkie i ptynne dostosowywanie si¢ do warun-
kéw wystepujacych w danym srodowisku.

5.2.3. Normy i wartosci

Sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz pracownikéw jest sformalizowany. Obo-
wigzujace zasady sa zawarte w regulaminie i katalogu standardow zachowan etycznych,
z ktérymi musi si¢ zapozna¢ i ktore musi podpisa¢ kazdy nowy pracownik. Wymienione
dokumenty sa zobowiazujace w kwestiach przestrzegania procedur i zachowania w czasie
pracy. Dodatkowo kazda osoba rozpoczynajaca prace w oddziale uczestniczy w szkoleniu
wdrozeniowym, podczas ktérego poznaje specyfike organizacii, sposob dziatania oraz tra-
dycje, cele i oczekiwania. Nastepnie nowozatrudniony pracownik pod kierunkiem przy-
pisanego mu opiekuna-lidera danego zespotu odbywa przeszkolenie na stanowisku pracy.
Podczas instruktazu nastepuje zapoznanie nowego pracownika z zakresem obowiazkow
i odpowiedzialno$ci na danym stanowisku pracy, a takze okreslenie jego roli w zespole.
Oprécz obowiazkowych szkolen, pracownicy zakladu maja mozliwos¢ doskonalenia zawo-
dowego, uczestniczac w bezplatnych, certyfikowanych kursach i szkoleniach, np. w kursach
nauki jezyka angielskiego, szkoleniach pozwalajacych naby¢ uprawnienia do kierowania
wozkami widlowymi. Jednak prawdopodobnie z oferty dodatkowych szkolen i kursow ko-

2 IKEA Industry Poland. https://www.industry.ikea.pl/index/o-nas/ikea-industry-poland.html
10.10.2020. IKEA Industry Poland. https://www.industry.ikea.pl/index/zrownowazony-rozwoj
10.10.2020.

106


https://www.industry.ikea.pl/index/o-nas/ikea-industry-poland.html
https://www.industry.ikea.pl/index/zrownowazony-rozwoj

Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci przedsigbiorstwa...

rzystaja nieliczni badz postrzegaja ja jako niewystarczajaca, poniewaz na pytanie ,Czy uwaza
Pani/Pan, ze przedsi¢biorstwo inwestuje w swoich pracownikow?”, wigkszos¢ wybrata opcje
»raczej nie” lub ,zdecydowanie nie” Taka struktura odpowiedzi wskazuje potrzebe wzboga-
cenia oferty szkolert o nowe propozycje, ale takze zmiany sposobu przekazywania pracow-
nikom informacji 0 mozliwosci podnoszenia kompetencji zawodowych w miejscu pracy.

Kazdego dnia, przed rozpoczeciem pracy danej zmiany, pracownicy poszczegolnych
zespolow produkeyjnych odbywaja odprawe, podczas ktorej lider przekazuje podwladnym
zadania zaplanowane do realizacji. Stara si¢ racjonalnie przydziela¢ zadania indywidualne
i grupowe, uwzgledniajac charakter i predyspozycje pracownikéw. Poniewaz zaloga kaz-
dego teamu przebywa w jednym obiekcie, w trakcie wystapienia probleméw lub zapytan
podczas wykonywania zadan pracownicy operacyjni moga zawsze zwrocic¢ sie z prosba
o pomoc do lidera. W kazdy piatek czlonkowie poszczegolnych zespotow uczestnicza
w zebraniu, na ktorym sa omawiane biezace sprawy i ustalenia. Wtedy tez pracownicy maja
mozliwo$¢ wyrazania opinii na omawiane tematy, a takze zglaszania propozycji usprawnien.
Dodatkowo kazdy pracownik moze zglosi¢ swoje uwagi i sugestie za pomoca cyklicznej,
anonimowej ankiety VOICE. Pozostale zebrania z pracownikami poszczegolnych komérek
organizacyjnych odbywaja sie ze zréznicowana czestotliwoscia, wedtug potrzeb i uznania
kadry kierowniczej.

Proces decyzyjny realizowany w badanym oddziale takze jest sformalizowany. Jak wska-
zano wezesniej, zakres uprawnien decyzyjnych, obok obowiazkéw i odpowiedzialnosci
na poszczegolnych stanowiskach w hierarchii organizacyjnej, jest scisle okreslony. W ba-
danym oddziale IKEA Industry decyzje sa podejmowane glownie w sferze kadry kierowni-
czej, jednak problemy dotyczace zespotu kierownik stara si¢ konsultowa¢ z pracownikami
(6 wskazan). W opinii kadry kierowniczej aktualny poziom wspétuczestnictwa pracowni-
kow w procesie decyzyjnym jest satystakcjonujacy, poniewaz podwladni nie upominaja sie
o zwickszenie mozliwo$¢ ich uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji (S=-0,5).

Decyzje podejmowane w przedsiebiorstwach potrafia rozstrzyga¢ o przetrwaniu firmy
na rynku lub o jej upadtosci, dlatego procesy decyzyjne powinny by¢ odpowiednio zor-
ganizowane. Silnie sformalizowany proces decyzyjny pozwala zmniejszy¢ liczbe btedow
spowodowanych przez indywidualna jednostke, jednak moze mie¢ wplyw na szybkos¢
wprowadzania zmian. Konsultowanie podejmowanych decyzji z podwladnymi pozwala
rozszerzy¢ obraz danej sytuacji, jednak réwniez dodaje to dodatkowy etap w calym procesie
decyzyjnym.

Bezpieczenistwo pracownikow jest traktowane pierwszoplanowo, organizacja dba
o ciagly rozwdj kultury bezpieczenistwa pracy i stale podnosi §wiadomo$¢ pracownikow
w tym obszarze przez szkolenia, warsztaty i konkursy. Troska organizacji o bezpieczen-
stwo pracownikéw obejmuje rowniez inne wazne sfery, takie jak zdrowie i zabezpieczenie
na przysztos¢, bowiem pracodawca zapewnia pakiet prywatnych $wiadczen medycznych
i zaktadowy fundusz emerytalny.

Hasto ,Réwnowaga to podstawa” odnosi si¢ do wszystkich obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W odniesieniu do pracownikéw oznacza umozliwienie im pogodzenia
zycia zawodowego z prywatnym oraz popularyzowanie proekologicznego zycia w domu.
Mimo catodobowego, trzyzmianowego cyklu produkeyjnego, az 80% ankietowanych przy-
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znaje, ze zatrudnienie w fabryce IKEA oferuje mozliwo$¢ osiagniecia réwnowagi w zyciu
zawodowym i prywatnym, a ponad pofowa respondentow deklaruje, ze cele organizacji po-
magaja realizowa¢ indywidualne cele zyciowe pracownikow.

Jednakze priorytet zréwnowazonego rozwoju dotyczy nie tylko samej organizacji, ale
takze jej relacji z bliskim otoczeniem. Oddziat angazuje si¢ w liczne dzialania, takie jak
programy edukacyjne, pomocowe, sportowe oraz akcje proekologiczne i ,,Dni Otwartych
Drzwi” na rzecz lokalnej spotecznosci. Zdecydowana wiekszos¢ pracownikow potwierdza,
ze przedsiebiorstwo korzystnie wplywa na lokalna spotecznos¢ (81 wskazan).

Niemniej wazna kwestia jest troska o srodowisko naturalne. Przedsigbiorstwo wykorzy-
stuje surowce i potprodukty pochodzace wylacznie z certyfikowanych zrédel, a takze z recy-
klingu. Przyczynia sie takze do ochrony bior6znorodnosci oraz stosuje nowoczesne metody
produkgiji i technologii, dazac do unikania marnotrawstwa i bazujac na zasadzie, ze ,, mniej
moze znaczy¢ wiecej. Oddzial wspiera inicjatywy przyjazne srodowisku i poprawiajace
bezpieczenstwo. Aktywna i otwarta postawa czyni badany podmiot grupy IKEA Industry
w Polsce $wiadomym i uzytecznym uczestnikiem lokalnego ekosystemu.

Przedsiebiorstwo ceni roznorodnos¢ i talenty pracownikow, ktore wspomagaja rozwdj
firmy, jednak nie mozna méwi¢ o przypadkowosci doboru kadry na poszczegélne stano-
wiska pracy. O zatrudnieniu na danym stanowisku rozstrzyga zgodnos¢ kwalifikacji za-
wodowych i specyficznych cech osobowosci potencjalnego kandydata ze zdefiniowanymi
wymaganiami w oddziale zakladu produkcyjnego IKEA. Starannie dobrani pracownicy
posiadajacy oczekiwane kwalifikacje zawodowe stanowia podstawe efektywnego dziatania
organizacji. Wplywaja rowniez na zachowania uczestnikow danej spolecznosci. Te relacje
dostrzegaja pracownicy produkeyjni badanego oddziatu, oceniajac wplyw kwalifikacji za-
trudnionych na zachowania danej grupy pracownikéw jako istotny (S=0,75). Indywidualne
cechy kazdego pracownika wplywaja na caloksztalt panujacej kultury organizacyjnej, bu-
duja ja oraz determinuja. Kadra kierownicza ocenita ponizej wymienione cechy u swoich
podwladnych (Tabela 5.3.). Wszystkie wyszczegdlnione cechy sa wysoko rozwiniete. Pra-
cownicy wykazuja sie wyjatkowa odpowiedzialnoscia (S=1,35). Ponad polowa ankietowa-
nych przyznala, ze ta cecha jest bardzo dobrze rozwinieta. Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt,
ze pracownicy chetnie przyjmuja zadania zwiazane z wicksza autonomia i odpowiedzialno-
$cig (5=0,64). Zaangazowanie oraz kreatywnos¢, wiara w sukces oraz indywidualizm takze
zostaly ocenione dosy¢ wysoko (S=1). Indywidualne cechy pracownikow sa coraz bardziej
znaczace dla innowacyjnych przedsiebiorstw. Sa one kluczowe w rozwoju norm i wartosci,
ktére korzystnie wplywaja na ekspansje kultury proinnowacyjnej. Ukierunkowanie na sta-
ranny dobor pracownikéw, a jednoczesnie akceptacja i czerpanie z réznorodnosci popula-
cji organizacyjnej, niewatpliwie sprzyja kreowaniu innowacji i rozwijaniu kultury innowacji
badanej organizacji.

Cho¢ kazdy pracownik ma unikalny zestaw cech i kompetencji zawodowych, wszyscy
czlonkowie zalogi podzielaja te same wartosci. Dlatego juz podczas rekrutacji, obok kom-
petengji i cech charakteru potencjalnego pracownika, jest brana pod uwage zgodnos$¢ jego
filozofii z kluczowymi wartosciami IKEA Industry. Zespdt norm i wartosci etycznych, kto-
rymi powinni kierowa¢ sie pracownicy, zostat okreslony w kodeksie etycznym. Blisko 70%
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respondentow odpowiedzialo, ze jest z nim zaznajomiona. Do norm i warto$ci IKEA Indu-
stry naleza:

- poczucie wspolnoty,

- troska o ludzi i planete,

- $wiadomos¢ kosztow,

— prostota,

- poszukiwanie ulepszen i nowych rozwigzan,

- nieszablonowe myslenie,

- dawanie i branie odpowiedzialnosci,

- przywodztwo przez przyklad.

Tabela 5.3.

Ocena cech podwladnych dokonana przez przetozonych

Udzial respondentow (%)

Cecha charakteru S D
-2 -1 0 1 2
kreatywnos¢ 0 7,1 7,1 64,3 214 1 1
wiara w sukces 0 0 214 42,9 357 1 1
indywidualizm 0 0 21,4 57,1 21,4 1 1
odpowiedzialnos¢ 0 7,1 7,1 28,6 57,1 1,35 2
asertywnosc¢ 0 0 50 42,9 7,1 0,57 1
samodzielnos¢ 0 7.1 21,1 57,1 143 0,78 1
zaangazowanie 0 7,1 7,1 50 357 1,14 1
Uwagi:

Skala (-2; 2, gdzie: -2 — cecha zdecydowanie nie rozwinieta; 2 — zdecydowanie rozwinieta cecha);
S — wspdlczynnik oddzialywania; D — dominanta.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Sita oddzialu sa wzajemny szacunek i zaufanie, wspdlne dazenie do realizacji celow
oddzialu i czerpanie radosci z wykonywanych obowiazkéw zawodowych. Obok sforma-
lizowanego zbioru norm i wartosci etycznych, ktérych powinni przestrzega¢ pracownicy
w przestrzeni biurowej badanego zakladu IKEA Industry zaaranzowano specjalne sfery
wyznaczone do nieformalnych spotkan i odpoczynku. Dla pracownikéw jest dostepna si-
townia, z ktorej mozna nieodplatnie korzysta¢ po pracy. W trakcie kazdej zmiany obowia-
zuje pélgodzinna przerwa na obiad serwowany w zakladowej stofowce, za$ w sasiadujacym
pomieszczeniu mozna réwniez skorzysta¢ z komputeréw z dostepem do internetu lub za-
gra¢ w gry zrecznosciowe, np. ,,lotki” lub ,pitkarzyki” Przestrzen, w ktérej mozna spedzi¢
przerwe, z dala od firmowego zgietku, sprzyja regeneracji i integracji personelu. Integracja
i przyjazne stosunki miedzy wspéfpracownikami moga przynies¢ wiele korzysci, bowiem

109



Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci przedsigbiorstwa...

pracownicy majacy poczucie przynaleznosci do organizacji chetniej wspolpracuja ze soba
i wykonuja swoje zawodowe obowiazki, przez co ich dziatania stana si¢ bardziej efektywne.

Mimo tych udogodnien, zatrudnieni na stanowiskach produkeyjnych nie postrzegaja
atmosfery w przedsiebiorstwie jako swobodnej, jednak nie jest ona tez czysto stuzbowa
(8=0,16). Catkiem dobrze oceniaja relacje na linii przetozony-podwladny. Przyznaja réw-
niez, ze sa traktowani przez przelozonych z szacunkiem, cho¢ nie zawsze w jednakowy
sposob (S=-0,10). Zwracaja rowniez uwage na proces pionowej komunikacji wewnetrznej,
ktéry ogolnie oceniaja na srednim poziomie. Gléwnym celem komunikacji kierownika
z pracownikami, jaki wskazali ankietowani, jest przydzielenie i oméwienie zadania oraz
sprawdzenie postepdw prac. Pracownicy sa $wiadomi, ze moga zadawa¢ pytania i otwarcie
porozmawiac z przelozonym, ale zazwyczaj nie maja mozliwosci komentowania przydzie-
lonych zadan lub glosnego wyrazania dezaprobaty wobec decyzji podjetych przez kadre
menedzerska.

Skuteczna komunikacja wewnetrzna stanowi filar silnej organizacji i jest postrzegana
jako wazny czynnik przyczyniajacy si¢ do rozwoju organizacji (Meyer, 2014, s. 33). Jest
podstawa dobrych relacji i wspotdziatania w przedsiebiorstwie, a takze sprzyja wymianie
pomystow i dzieleniu sie wiedza. Aby w pelni wykorzystaé potencjal organizacji i rozwi-
ja¢ innowacyjne postawy potrzebne jest jednoczesne zaangazowanie pracownikow i kie-
rownikéw w doskonalenie procesu dwukierunkowej komunikacji wewnetrznej. Kierunek
i stopien formalizacji stosowanych kanaléw informacyjnych wyznacza bowiem mozliwos¢
udziatu uczestnikow organizacji w wymianie informacji o oczekiwanych zachowaniach,
normach, warto$ciach i wzorcach, rowniez w kontekscie innowacyjnosci. Dlatego dziatania
podejmowane w tym obszarze powinny akcentowac przyszte korzysci organizacji jako cato-
$ci, jak i pojedynczych jej cztonkow.

Niewatpliwie istotna role w tej sferze petni kadra kierownicza, ktéra powinna prezen-
towac otwarta postawe na inicjatywy i pomysly usprawnien zglaszane przez pracownikow,
a jednoczesnie stwarza¢ pracownikom okazje do uczestnictwa w otwartym dialogu. Wazne
jest tez zachecanie do treningu kreatywnosci i dziatan innowacyjnych przez organizowanie
szkolen oraz popieranie praktyk uprawomocnienia pracownikow, takich jak: zwiekszanie
udziatu w podejmowani decyzji i odpowiedzialnosci (Pierzchawka, 2005, ss. 281-282; So-
bol, 2019, s. 577;).

Poza rolg informacyjna przywddcy moga petni¢ wiele innych rél. W duzym stopniu sa
one determinowane przez specyfike danej organizacji. Jednak niematy wptyw na nie ma ist-
niejaca kultura organizacyjna oraz indywidualne cechy pracownikéw i kadry kierowniczej.

Wyniki pokazuja, ze odpowiedzialnos¢ za wykonywanie zadan w badanym oddziale
IKEA Industry jest rozlozona proporcjonalnie miedzy przetozonych a pracownikow —
odpowiedzialo tak 52,4% respondentéw. 33% uwaza, ze odpowiedzialno$¢ spoczywa tylko
na pracownikach, a 14,6% twierdzi, ze wylacznie na przetozonych.

Wszyscy ankietowani z grupy kadry kierowniczej jako techniki przewodzenia stosuja
racjonalna perswazje. Wigkszo$¢ przewodzi, dajac osobisty przyklad, okazujac szacunek
oraz ustala wzajemne korzysci (Rysunek 5.1.).

Istniejace relacje miedzy przetozonymi a podwladnymi wskazuja na samoswiadomos¢
lidera i wplywu wlasnych dziatan na innych ludzi. Niski stopien relacyjnej transparentnosci
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objawia sie rzadkim ukazywaniem prawdziwego siebie przez okazywanie emocji. Pozostate
techniki przewodzenia wskazuja na autentycznos¢ przywddcy, ktora z kolei ma spowodo-
wac wieksze zaangazowanie, poczucie sensu pracy i satysfakcje z pracy.

Rysunek 5.1.

Pozytywne techniki przewodzenia stosowane w oddziale IKEA Industry Polska
uiywanie racjonalnei perswarji - I
przewodzenia przez przyklad i szacunek [T 2
ustalanie wzajmenych korzysci [ o
inspirujacy apel - G s

okazywanie emocji [l 1
0 5 10 15
Uwagi:
* Odpowiedzi nie sumuja si¢, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Kadra kierownicza zostala rdwniez zapytana, z jakich technik przewodzenia zdecydo-
wanie nie korzysta. Zaden z przywodcow nie uzywa negatywnie postrzeganych technik,
takich jak ingracjacja (przypodobanie sic wybranym osobom, prawienie komplementéw,
aby osiagna¢ zamierzony cel) oraz makiawelizm (umyslne, przedmiotowe traktowanie lu-
dzi). Wiekszo$¢ wywiera wplyw na pracownikow przez delikatna manipulacje oraz zda-

rzaja si¢ przypadki stosowania nadmiernej presji oraz odwolywanie si¢ do wyzszej instancji
(Rysunek 5.2.).

Rysunek 5.2.

Techniki przewodzenia, ktére nie sa stosowane w oddziale IKEA Industry Polska
ingracjacia I
makiawelizm I
ponizanie pracownikow I 1
odwolywanie si¢ do wyzszej instancji I 6
stosowanie nadmiernej presji Y S

delikatna manipulacja ludZzmiisytuacja [

0 5 10 15

Uwagi:
* Odpowiedzi nie sumuja si¢, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wiccej niz jedng odpowiedz.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Zdaniem kadry kierowniczej wladza pracownikow produkeyjnych w badanym zakta-
dzie produkcyjnym IKEA Industry jest ograniczona (13 wskazar), a jedna osoba jest zdania,
ze pracownicy nie maja zadnej wladzy.

Odpowiedni dobor kadry kierowniczej potrafi przy$pieszy¢ ksztaltowanie sie kultury
innowacji. Waznym aspektem jest che¢ zmian wyrazana przez przywodcow. 85,7% jest
sklonna do wprowadzania propozycji usprawnien sktadanych przez podwladnych, jednak
64,3% twierdzi, ze pracownicy rzadko proponuja nowe rozwiazania w obszarze dziatan
organizacji.

5.2.4. Artefakty

Podmioty nalezace do grupy IKEA Industry maja jednolite i rozpoznawane na calym
swiecie artefakty fizyczne, do ktorych mozna zaliczy¢ logo firmy w charakterystycznym
niebiesko-z6ttym kolorze, lokalizacje sklepow (zwykle w sasiedztwie duzych aglomeracji
miejskich, centrow handlowych i z dobrym wezlem komunikacyjnym), a takze ich aran-
zacje. W podobny sposob projektowane sa takze oddzialy zaktadéw produkeyjnych, a ich
lokalizacje determinuje blisko$¢ wykorzystywanych surowcow tak, aby ograniczy¢ koszty
ich transportu, magazynowania i zanieczyszczenie srodowiska naturalnego.

Artefakty fizyczne mozna takze dostrzec w ubiorze 0séb poruszajacych si¢ po zakla-
dzie. Str6j stuzbowy jest prosty i funkcjonalny, bez przesadnych oznak statusu. Pracownicy
najnizszego szczebla struktury organizacyjnej posiadaja koszulki koloru szarego z logo
firmy, liderzy wyrozniaja sie koszulkami koloru zielonego, natomiast mistrzowie odziani
sa w czerwone T-shirty. Dodatkowo wsérod pracownikéw produkeyjnych mozna wyodreb-
ni¢ ucznidéw, ktdrzy nosza stréj stuzbowy skltadajacy sie z szarej koszulki i spodni w kolorze
czerwonym.

Pracownicy produkcyjni zostali bezposrednio zapytani o wystepowanie artefaktow je-
zykowych. Wigkszo$¢ respondentéw udzielita odpowiedzi twierdzacej (65%). Pracownicy
postuguja sie samodzielnie stworzonym nazewnictwem, ktore najczesciej dotyczy kon-
kretnych maszyn badz etapéw procesu produkceyjnego. Komunikaty przekazywane sobie
przez pracownikow moga by¢ zupetnie niezrozumiafe dla 0séb spoza organizacji. Ponadto
pracownicy cenia nieformalne relacje, zwracaja sie do siebie z szacunkiem i po imieniu, co
sprzyja tworzeniu wspdlnoty.

Do artefaktéw behawioralnych mozna zaliczy¢ wspomniane wczesniej zebrania, szko-
lenia i wydarzenia organizowane na rzecz lokalnej spolecznosci, oprécz funkeji informacyj-
nej i edukacyjnej umozliwiaja bowiem integracje kadry. Dodatkowo na poczatku nowego
roku kalendarzowego jest organizowane uroczyste zebranie dla wszystkich pracownikow
oddziatu. Podczas tego ceremoniatu nastepuje podsumowanie wynikow i osiagniec zakladu
produkcyjnego w minionym roku, prezentacja celow i wyzwan biznesowych na najblizsze
dwanascie miesiecy, a takze uroczyste wreczenie nagrod jubileuszowych oraz nagréd i wy-
roznien indywidualnych, jak i zespolowych.
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5.2.5. Wyréznione cechy kultury organizacyjnej

O dominujacym typie kultury organizacyjnej swiadczy wiele cech przedsi¢biorstwa. Jak
wskazano wezesniej, szwedzka kultura narodowa jest widoczna w ksztaltowaniu zafozen
kultury organizacyjnej wszystkich oddziatow grupy IKEA Industry. Jednak na podstawie
odpowiedzi udzielonych przez respondentow mozna wywnioskowaé, ze mimo wystepowa-
nia cech szwedzkiej kultury narodowej, wigkszos¢ pracownikéw tego zakladu nie zostata
z tymi cechami zapoznana. Wyniki badan potwierdzaja, ze gléwne zalozenia kulturowe
trudno dostrzec i zwykle sa nieuswiadomione, zwlaszcza przez nowych uczestnikéw orga-
nizacji (Rysunek 5.3.).

Rysunek 5.3.
Ocena znajomosci cech szwedzkiej kultury narodowej w oddziale IKEA Industry Polska
40
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zdecydowanie nie raczej nie nie wiem raczej tak zdecydowanie tak
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W celu zidentyfikowania cech dominujacej kultury organizacyjnej, badanego oddziatu
zakladu produkeyjnego IKEA Industry, pracownicy produkeyjni zostali zapytani o zgod-
nos$¢ z kilkoma twierdzeniami (Tabela 5.4.).

Tabela 5.4.

Postrzeganie elementéw kultury organizacyjnej przez pracownikow produkeyjnych

Udziat respondentéw (%)
Twierdzenia odzwierciedlajace kulture organizacyjna S D
-2 -1 0 1 2

IKEA jest bardzo przyjaznym miejscem pracy, wktorym 11,7 78 417 311 78 016 0
ludzie chetnie ze soba wspoldzialajg. Przypomina wielka
rodzine.

Przywodztwo w IKEA powszechnie utozsamia sie ze 16,5 194 35 233 58 017 0
stuzeniem rada i pomoca oraz otaczaniem opieka.
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Udziat respondentow (%)
Twierdzenia odzwierciedlajace kulture organizacyjng S D
-2 -1 0 1 2

W IKEA preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do 136 165 29,1 32 87 005 1
powszechnej zgody oraz uczestnictwa.

Spojnosc¢ IKEA jest zapewniona przez lojalnos¢ 16,5 243 311 175 117 -017 0
i wzajemne zaufanie.

Spojnos¢ IKEA jest zapewniona przez formalne zasady 11,7 1L7 272 272 223 037 1
i regulaminy.
W IKEA preferuje si¢ ostra rywalizacje, stawiane sa wyso- 58 136 252 282 272 057 1

kie wymagania i licza si¢ przede wszystkim osiagniecia.

Przywodztwo w IKEA powszechnie utozsamia si¢ ze 68 97 398 272 165 037 0
stanowczoscig oraz orientacja na wyniki.

W IKEA kladzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmiennosé. 126 155 30,1 243 175 038 0
Wazne sa sprawnos¢, kontrola i praca bez zaklocen.

Uwagi:
Skala (-2; 2, gdzie: -2 — zdecydowanie nie; 2 — zdecydowanie tak); S — wspolezynnik oddzialywania;
D — dominanta.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badania wsréd pracownikéw produkeyjnych
mozna uzna¢, ze w badanym przedsiebiorstwie wystepuja nastepujace cechy kultury:

rywalizacja miedzy pracownikami i poszczegdlnymi zespolami oraz koncentracja
na osiaganie oczekiwanych rezultatow,

- przywodztwo postrzegane jest przez pryzmat stanowczosci i orientacji na wyniki,
- nacisk na sprawnos¢ dziatania i prace bez zakldcen,
- zarzadzanie organizacja dzigki istnieniu formalnych zasad i regulaminéw.

Poréwnujac odpowiedzi udzielone przez pracownikéw produkceyjnych i kadre kie-
rowniczg mozna stwierdzi¢, ze ich opinie w duzym znaczeniu nie roznia sie. Obie strony
postrzegaja kulture organizacji jako spéjna z najwazniejszymi priorytetami oddziatu, ktore
akcentuja bezpieczenstwo pracy oraz zréwnowazony rozwoj. Natomiast tworzenie wyjatko-
wej wartosci dla klienta odbywa sie przy wspotudziale wszystkich pracownikéw i z wyko-
rzystaniem nowoczesnych technologii, a jednocze$nie przy ciaglym poszukiwaniu ulepszen
i nowych rozwiazan, co przyczynia sie do podtrzymywania unikalnej przewagi konku-
rencyjnej podmiotow nalezacych do grupy IKEA. Uzyskane wyniki przyblizaja panujace
normy spoleczne i systemy wartosci stymulujace pracownikow, a takze ukazuja roznice
miedzy pisanymi regutami a rzeczywistoscia (Tabela 5.5.).
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Tabela 5.5.

Stosunek kadry kierowniczej do twierdzen odzwierciedlajacych wartosci i normy postepowania

w przedsigbiorstwie

Udzial respondent6w (%)

Twierdzenia odzwierciedlajace kulture organizacyjna D
’ -2 -1 1 2

Podwladni chetnie przyjmuja zadania zwiazane z wigksza 71 143 643 143 0,64 1
autonomia i odpowiedzialnoscia.
Podwladni upominaja si¢ 0 mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie 144 571 214 71 -05 -1
podejmowania decyzji.
Kadra kierownicza jest sklonna do wprowadzania nowych 0 143 714 143 086 1
propozycji, sktadanych przez podwladnych.
Dziatania w organizacji sa silnie sformalizowane. 0 214 714 71 064 1
Kultura organizacyjna jest elastyczna i moze dostosowac sie do 0 143 786 71 079 1

zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

Uwagi:

Skala: (-2; 2, gdzie: -2 — zdecydowanie nie; 2 — zdecydowanie tak); S — wspdlczynnik oddzialywa-

nia; D — dominanta.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W Tabeli 5.6. zestawiono cechy charakteryzujace poszczegdlne typy kultury organiza-
cyjnej w klasyfikacji zaproponowanej przez K.S. Camerona i R.E. Quinna (2015, ss. 43-53).

Tabela 5.6.

Ocena punktowa cech poszczegolnych typow kultury organizacyjnej

Kultura klanu Kultura adhokracji
swobodna atmosfera w miejscu pracy 1 duza dynamicznos¢ dziatan 2
pracownicy wspolpracuja ze soba 1 pracownicy wykazuja duza tolerancje naryzyko 0
przefozeni sg opiekunczy i stuzq rada 0 przelozeni pelnia role innowatoréw i wizjonerow 2
spojnos¢ zapewnia wysoka lojalnos¢ pracownikéw 0 spdjno$¢ zapewnia che¢ wprowadzania nowosci 2
przedsiebiorstwo troszczy sie o pracownika 1 przedsigbiorstwo oferuje duza swobode 1
Kultura hierarchii Kultura rynku
wysokie sformalizowanie organizacji 2 nacisk na wyniki i realizacje zadan 2
wsrod pracownikow panuje $cista hierarchia 2 pracownicy s3 nastawieni na osiaganie celow 3
przeltozeni nastwieni sa na efektywnos¢ 2 przelozeni pelnia role nadzorcy 1
spojnos¢ zapewniaja regulaminy i przepisy 2 spojnoéc¢ zapewnia ekspansywnos¢ 0
przedsigbiorstwo stawia na prace bez zaklocen 1 przedsigbiorstwo stawia na ostra rywalizacje 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Na podstawie przeprowadzonych badan zostat oszacowany stopien wystepowania kaz-
dej z cech w skali od 0 (cecha nie wystepuje) do 3 (cecha wyraznie wystepuje) w badanym
przedsigbiorstwie grupy IKEA Industry.

Zaden typ kultury nie wyrdznia sie znaczaco na tle pozostalych. Jednak minimalna
przewage uzyskaly kultury hierarchii i rynku. Na podstawie uzyskanych wynikow bada-
nia mozna uzna¢, ze kultura organizacyjna zakladu produkeyjnego grupy IKEA Industry
charakteryzuje sie nastawieniem gléwnie na wyniki i efektywnos¢, przy jednoczesnym
prawidlowym wykonywaniu zadan ujetych w procedurach i regulaminach. Istotne jest nie-
zaklécone funkcjonowanie organizacji, co zapewniaja przepisy i sformalizowane zasady
postepowania silnie ukierunkowane na wysokie standardy pracy oraz bezpieczenstwo pra-
cownikow. Jest zauwazalna réwniez kultura adhokracji, ktéra w badanym przedsiebiorstwie
przejawia sie przede wszystkim jako duza dynamika dziatan, otwarta postawa kierowni-
kow-liderow oraz gotowos¢ wprowadzania nowych rozwiazan. Najmniej widoczne sq atry-
buty kultury klanu, takie jak lojalnos¢, zaufanie i troska o pracownika, za§ miejsce pracy nie
jest utozsamiane ze swoboda oraz domowa atmosfera.

5.3. Cechy kultury warunkujace innowacyjnos¢

IKEA intensywnie pracuje nad innowacyjnymi rozwiazaniami, w celu poszukiwania bar-
dziej efektywnych kosztowo i zrownowazonych sposobow produkeji mebli. Przy kazdym
wigkszym zakfadzie produkcyjnym znajduje sic Centrum Rozwoju Produktu, w ktérym sa
opracowywane nowe techniki produkgji, przyjazne dla $rodowiska i funkcjonalne mate-
rialy oraz wzory. Jednym z glownych wyzwan zwigzanych z innowacyjnoscia i rozwojem
jest zmniejszenie zuzycia materiafow drzewnych, co czyni meble Izejszymi i tariszymi. Jed-
noczesnie musi by¢ zachowana ich trwalo$¢ i odporno$¢ na wilgo¢. Innym wyzwaniem
jest ciagla praca nad nowymi procesami, ktore pozwalaja skroci¢ czas niektorych etapow
produkgiji, takich jak malowanie lub klejenie. Projektowanie mebli réwniez jest ciagle udo-
skonalane, aby proces ich produkeji byt szybszy, bardziej efektywny i bezpieczniejszy. Na-
tomiast rozwdj produktu obejmuje trzy gléwne obszary: mebel, opracowanie powierzchni
i elementy nosne. W Polsce funkcjonuja trzy Centra Rozwoju Produktu IKEA. Pierwsze,
zlokalizowane w Zbaszyniu, koncentruje si¢ na lekkich meblach z plyt komérkowych
i widrowych. Kolejne centrum miesci sie w Goleniowie i pracuje nad doskonaleniem mebli
z drewna litego. Natomiast osrodek w Orli zajmuje si¢ materiatami no$nymy’.

Intensywne prace nad innowacjami sa widoczne takze w badanym oddziale zaktadu pro-
dukeyjnego IKEA Industry. Stale sa poszukiwane bardziej efektywne kosztowo i zréwnowa-
zone sposoby produkeji mebli. Dziatania w tym obszarze sa podejmowane w celu uzyskania
wyjatkowej wartosci dla klienta: atrakeyjnych produktow wysokiej jakosci w przystepnych
cenach.

Liczba wprowadzonych innowagji jest jednym z kluczowych sktadnikow ogolnej oceny
innowacyjnosci przedsigbiorstwa. W badanym zakfadzie produkcyjnym grupy IKEA
w ciggu ostatnich trzech lat wdrozono szereg innowacyjnych rozwiazan obejmujacych

* IKEA Industry Poland. https://www.industry.ikea.pl/index/innowacyjnosc.html 10.10.2020.

116


https://www.industry.ikea.pl/index/innowacyjnosc.html

Kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci przedsigbiorstwa...

wszystkie gldwne obszary organizacji. Najwiecej innowagji (pietnascie), dotyczylo produktu
oraz procesu produkeyjnego. Na drugiej pozycji, zdaniem kadry kierowniczej, ksztaltuje sie
obszar marketingu, w ktérym zastosowano pig¢ innowacyjnych rozwigzan. Struktura or-
ganizacyjna pod tym wzgledem jest najbardziej stabilna (jedno innowacyjne rozwiazanie).
Pracownicy produkcyjni wskazuja, ze gléwne zmiany w procesie produkgji to nowe linie
produkeyjne, automatyzacja produkgji oraz nowe systemy informatyczne.

Kulture innowacji charakteryzuje przede wszystkim (por. Robbins, DeCenzo, 2002;
Chmielewska-Muciek, 2014):
- tolerancja ryzyka;
- niski poziom funkgji kontrolnej;
- koncentracja gléwnie na celach, a nie na sposobach ich realizowania;
- che¢¢ wprowadzania zmian;
— promowanie zaangazowania.

Pracownicy produkeyjni zostali zapytani, w jakim stopniu poszczegdlne cechy wyste-
puja w badanym oddziale zaktadu produkcyjnego IKEA Industry (Tabela 5.7.).

Tabela 5.7.

Cechy kultury innowacji zauwazane przez pracownikéw produkeyjnych oddziatu IKEA Industry

Udzial respondentow (%)

Wyszczegolnienie S D
-2 -1 0 1 2

tolerancja ryzyka 78 359 359 184 19 -029 -1
niski poziom funkji kontrolnej 204 282 272 175 68 -038 -1
koncentracja gléwnie na celach, a nie na sposobach 68 136 282 359 155 040 1
ich realizowania
che¢ wprowadzanie zmian 97 291 34 155 11,7 -0,10 0
promowanie zaangazowania 146 184 311 233 126 001 0
Uwagi:

Skala: (-2; 2, gdzie: =2 — cecha zdecydowanie nie rozwinigta; 2 — cecha zdecydowanie rozwinieta);
S — wspotezynnik oddzialywania; D — dominanta.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zdaniem respondentéw najbardziej rozwinieta cecha kultury innowacji jest koncen-
tracja gléwnie na celach, a nie na sposobach ich realizacji. Inng wskazywana cecha jest
promowanie zaangazowania. Niemniej ta cecha powinna by¢ rozwijania, gdyz odsetek
uczestnikdw badanej spotecznosci wyraza chec brania aktywnego udzialu w wydarzeniach,
ktdre ich dotycza. Mozliwos¢ wyrazania opinii na dyskutowany temat czy tez partycypacja
w procesach decyzyjnych i dziafaniach zespolowych zwigkszaja zaangazowanie i motywacje
do pracy, wzmacniaja poczucie przynaleznosci, odwage i zaufanie. Z drugiej strony, otwarta
postawa kadry kierowniczej na oddolne inicjatywy, stuchanie pracownikow, ktérzy coraz
czesciej dzielg sie swoimi sugestiami, pomaga usprawnic funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
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Opinie respondentéw na temat checi wprowadzania zmian sg podzielone (S=-0,10). Blisko
30% ankietowanych wskazalo, ze zmiany sa rzadko inicjowane, za$ 34% nie ma sprecyzowa-
nego zdania na ten temat. Zmiany roznia si¢ przedmiotem i zakresem, ale z zalozenia wpro-
wadzanie zmian ma wplyna¢ pozytywnie na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i przyczyni¢
sie do osiagniecia wyznaczonych celéw. Mozna przypuszczaé, iz zmiany wprowadzane
w organizacji sa przez niektorych pracownikéw niezauwazane, badz pracownicy nie sg za-
znajomieni z ich trescia. Niski poziom funkeji kontrolnej oraz tolerancja ryzyka uzyskaly
najwiecej glosow za tym, ze dane cechy nie wystepuja (warto$¢ wspétczynnika oddziatywa-
nia wynosi odpowiednio: S=-0,38 1 S=-0,29).

Nastepnie pracownicy produkeyjni zostali zapytani bezposrednio w jakim stopniu do-
strzegane przez nich cechy kultury innowacji wplywaja na rozwéj innowacyjnosci zakladu
produkeyjnego IKEA Industry (Tabela 5.8.). Uzyskane wyniki wskazuja nieznaczny wplyw
cechy: koncentracja gtéwnie na celach, a nie na sposobach ich realizowania; che¢ wprowa-
dzania zmian oraz promowanie zaangazowania. Zdaniem ankietowanych, obserwowana
wzglednie niska tolerancja ryzyka w najmniejszym stopniu wplywa na rozwoj innowacyj-
nosci przedsiebiorstwa (S=-0,20).

Tabela 5.8.

Wplyw cechy kultury innowacji na innowacyjnos¢ oddziatu IKEA Industry

Udziat respondentow (%)

Wyszczegolnienie S D
-2 -1 0 1 2

tolerancja ryzyka 9,7 32 35 155 78 -020 0
niski poziom funkgji kontrolnej 87 10,7 408 33 68 0,18 0
koncentracja gléwnie na celach, a nie na sposobach 126 165 31,1 243 155 033 0
ich realizowania
che¢ wprowadzania zmian 11,7 155 3L1 262 155 0,18 0
promowanie zaangazowania 13,6 78 388 282 1L,7 0l6 0

Uwagi:
Skala (-2;2, gdzie: -2 — zdecydowanie nie; 2 — zdecydowanie tak); S — wspolezynnik oddzialywania;
D — dominanta.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstwa, pomijajac wszelkie nowosci techno-
logiczne, nalezy rowniez zwroci¢ uwage na czynniki spofeczne i organizacyjne, poniewaz
to one s3 determinantami kultury proinnowacyjnej. Innowacje technologiczne powstaja
w wyniku dzialalno$ci innowacyjnej, obejmujacej wiele dziatan o charakterze technicznym,
badawczym, handlowym i finansowym. Jednak to formowanie odpowiednich podejs¢ i po-
staw naprowadza kulture organizacyjna na wspomaganie rozwoju technologicznego.

Zaangazowanie pracownikow jest czynnikiem wplywajacym pozytywnie na innowa-
cyjnos¢ przedsiebiorstwa. W ostatecznym rozrachunku innowacyjnos¢ jest bowiem ,,gra
zespolowa™ (Dyer i in., 2012, s. 157). Zatrudnieni w badanym oddziale zaktadu produk-
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cyjnego IKEA Industry charakteryzuja si¢ odpowiedzialnoécia i kreatywnoscia, jednak
z drugiej strony nie wykazuja duzej checi uczestnictwa w procesie decyzyjnym. Pracownicy
odznaczaja si¢ nieznacznym poziomem zaangazowania w tym obszarze i nie jest ono wy-
starczajaco promowane.

Gotowos¢ do wprowadzania zmian jest jedna z bardziej charakterystycznych cech
kultury innowacji. Niemal 70% pracownikéw produkeyjnych dostrzega w swoim najbliz-

szym otoczeniu pracy obszary, ktorych modyfikacja usprawnitaby proces produkeyjny
(Rysunek 5.4.).

Rysunek 5.4.

Mozliwosci  wprowadzenia usprawnien w najblizszym otoczeniu pracy dostrzegane przez
pracownikow produkeyjnych (%)

32

zdecydowanie tak raczej tak W raczej nie m zdecydowanie nie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Mimo tego, ze badania wykazaly raczej ograniczony udzial pracownikéw produkeyj-
nych w procesach decyzyjnych, ponad polowa respondentow chociaz raz w ciagu ostatnich
12 miesiecy zaproponowala nowe rozwigzania w roznych obszarach dziatan organizacji.
Wyniki badania ankietowego wsrod kadry kierowniczej dowodza, Ze sa oni otwarci na pro-
pozycje podwladnych. Potwierdzaja to pracownicy produkcyijni, bowiem ich sugestie sa
rozpatrywane i blisko polowa zgtaszanych pomystow jest wdrazana.

Bezsprzecznie styl kierowania stosowany przez przywédcéw wplywa na innowacyjno$é
danej organizacji. Stosowane przez kadre kierownicza oddziatu zakladu produkcyjnego
IKEA Industry techniki przewodzenia sa charakterystyczne dla kultury proinnowacyjne;j.
Niemniej w celu dokfadniejszego rozpoznania wplywu przywddztwa na innowacyjno$¢
badanego oddziatu, cztonkéw kadry kierowniczej zapytano réwniez o zgodno$¢ z nastepu-
jacymi twierdzeniami (Tabela 5.9.):

- Czuje, ze potrafie tworzy¢ nowe rozwiazania dla trudnych problemow.

- Aktywnie wspieram innowacyjne pomysly.
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- Lubig, kiedy stawia sie przede mna nowe wyzwania.
- Zadna wazna decyzja nie jest podejmowana bez konsultacji z pracownikami.

- Innowacyjno$¢ jest aktywnie rozwijana w naszej organizacji.

Tabela 5.9.

Samoocena kadry kierowniczej w kontekscie innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Udziat respondentéw (%)
Wyszczeg6lnienie S D
-2 -1 0 1 2

Czuje, Ze potrafie tworzy¢ nowe rozwiazania dla trudnych 0 32 35 155 78 086 1
problemow.

Aktywnie wspieram innowacyjne pomysly. 0 71 7,1 50 357 1,14 1
Lubig, kiedy stawia si¢ przede mna nowe wyzwania. 71 286 429 143 71 -014 -1
Zadna wazna decyzja nie jest podejmowana bez 7,1 357 429 143 0 -036 0
konsultacji z pracownikami.

Innowacyjnosc jest aktywnie rozwijana w naszej 7,1 0 71 429 429 Ll4 1.2
organizacji.
Uwagi:

Skala (-2;2, gdzie: -2 — zdecydowanie nie; 2 — zdecydowanie tak); S — wspétczynnik oddziatywania;
D — dominanta.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wisrod kadry kierowniczej zdecydowanie dominuje poglad, iz innowacyjnos¢ jest ak-
tywnie rozwijana w przedsiebiorstwie (S=1,14). Wiekszo$¢ przyznaje, ze chetnie wspiera
innowacyjne pomysly. Takie dziatania pozwalaja na poprawe efektywnosci pojedynczych
pracownikéw, a w rezultacie doskonalenie funkcjonowania cafej organizacji oraz wzrost jej
wynikow. Wiele usprawnien prowadzi takze do zwiekszenia bezpieczenistwa i jakosci pracy.

Mimo ze znaczny odsetek ankietowanych przedstawicieli kadry kierowniczej woli uni-
ka¢ nowych wyzwan, w razie wystgpienia trudnych problemdw potrafi wypracowaé nowe
rozwigzania. Niemniej niejednokrotnie procesy decyzyjne odbywaja si¢ bez konsultacji
z podwladnymi.

Reasumujac, gléwnym celem badan zaprezentowanych w niniejszym rozdziale byta dia-
gnoza obowiazujacego wzorca kulturowego, a nastepnie identyfikacja cech kultury warun-
kujacych innowacyjnos¢ oddziatu zakladu produkeyjnego grupy IKEA Industry w Polsce.

Wyzwania i dynamiczne zmiany w otoczeniu wspolczesnych organizacji, bedace na-
stepstwem umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, szybkiego postepu technologicznego,
dziatai konkurencji, a takze zmiany stylu zycia i oczekiwan klientow, sklaniaja przedsie-
biorstwa do aktywnego poszukiwania sposobéw na osiagniecie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Jednym z nich jest tworzenie wyjatkowej wartosci dla klienta i kreowanie
wizerunku firmy, ktéra zainteresuje klientow i pozwoli nawiazywac z nimi trwale relacje.
Narzedziem wspierajacym osiagniecie tych zamierzen jest kultura organizacyjna. Postrze-
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ganie kultury jako strategicznego narzedzia i ukierunkowane postugiwanie si¢ nim sprzyja
osiagnieciu przewagi na tle innych uczestnikow gry rynkowej.

Bezsprzecznie kultura organizacyjna determinuje zachowania pracownikow, a takze
wplywa na kazda sfere dzialan podejmowanych w przedsiebiorstwie. Cho¢ objety badaniem
oddziat zaktadu produkeyjnego nalezy do miedzynarodowej sieci IKEA Industry, wyrdznia
sie unikalna kultura organizacyjna, ktéra faczy wspolne wartosci z wyjatkowym zestawem
cech, kompetenciji i talentéw uczestnikow wspdlnoty tego oddziatu w Polsce. Co wiecej,
$wiatowy sukces podmiotéw grupy IKEA byt mozliwy dzieki konsekwentnym poszukiwa-
niom ulepszen i innowacyjnych rozwigzan. Przedsiebiorstwo objete badaniem jest dobrym
przyktadem popularyzacji tych dziatan i rozwijania kultury innowaciji.

Badania wykazaly, ze:

1. Wspdlnota zatrudnionych w badanym przedsiebiorstwie ma cechy spolecznosci kolek-
tywistycznej, takie jak: duza przynaleznos¢ grupowa, zainteresowanie celami grupy oraz
dbalos¢ o realizacje tych celow. Charakter przedsiebiorstwa nie wplywa pozytywnie
na rozwoj indywidualizmu wsréd pracownikow.

2. Kultura badanej organizacji jest spojna z filozofia biznesowa i kierunkiem rozwoju pod-
miotow nalezacych do miedzynarodowej grupy IKEA. Przedsigbiorstwo ma spisane
normy etyczne i wartosci, ktérych pracownicy sa swiadomi. Do wartosci dominujacych
naleza bezpieczenstwo i zréwnowazony rozwoj, natomiast artefakty fizyczne sa jedno-
lite we wszystkich oddzialach i rozpoznawane na catym $wiecie.

3. Wyniki badan wykazaly, ze kultura organizacyjna w badanym zaktadzie produkcyj-
nym IKEA Industry charakteryzuje si¢ zwlaszcza orientacja na wyniki i efektywnos¢,
widoczny jest element rywalizacji miedzy pracownikami i zespolami, a sprawne za-
rzadzanie organizacja zapewniaja formalne zasady i regulaminy silnie akcentujace za-
pewnienie bezpieczenstwa pracownikow i zréwnowazony rozwoj. Wymienione cechy
sa wlasciwe dla kultury rynku i kultury hierarchii wedtug klasyfikacji zaproponowanej
przez K.S. Camerona i R.E. Quinna.

4. W badanym zakladzie produkcyjnym grupy IKEA prowadzone sa intensywne prace
nad innowacjami. W efekcie tych prac wdrozono wiele nowatorskich rozwiazan,
w szezegdlnosei produktowych i procesowych, co czyni je przedsiebiorstwem innowa-
cyjnym, elastycznym i gotowym do wprowadzania zmian.

5. Przedsigbiorstwo rozwija kulture innowacji, ktéra cechuje zwlaszcza orientacja na cele,
a nie na sposoby ich osiagniecia oraz promowanie zaangazowania. Znaczaca role w tym
procesie odgrywa kadra kierownicza. Mimo ze przywédztwo w badanej organizacji
powszechnie jest utozsamiane ze stanowczoscig oraz orientacja na wyniki, kierownicy
obok dyscypliny pracy wyznaczaja obszar swobody dziatania pracownikow przez de-
legowania uprawnien, prezentuja otwarta postawe na oddolne inicjatywy, wykazuja
tolerancje wobec nieszablonowych rozwigzan i aktywnie wspieraja innowacyjne pomy-
sty, cho¢ nie zawsze konsultuja z pracownikami kwestie bedace przedmiotem procesu
decyzyjnego.

6. Pracownicy produkcyjni wykazuja sie wyjatkowa odpowiedzialnoscia, chetnie przyj-
muja zadania zwigzane z wigksza autonomia i odpowiedzialnoscia. Ponadto cechuje ich
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zaangazowanie, kreatywno$¢ i wiara w sukces. Wymienione cechy i postawy sprzyjaja
ekspansji kultury proinnowacyjnej.

Na podstawie uzyskanych wynikow badan mozna sformutowaé nastepujace rekomen-

dagcje dla kadry kierowniczej:

1.

W celu rozwijania kultury innowacji warto bardziej zacheci¢ pracownikéw do wyraza-
nia opinii i sugestii na tematy zwigzane z zajmowanym stanowiskiem pracy, np. przez
cykliczne wspdlne spotkania i sesje burzy mézgow (spotkania bezposrednie oraz sesje
zdalne na platformach komunikacyjnych, np. Microsoft Teams, Skype, Zoom) wspiera-
jace procesy decyzyjne, ,skrzynki pomystow” czy tez aktywizujac pracownikow dzigki
odpowiedniemu systemowi nagrod za przejawianie innowacyjnych postaw.

Istotne jest takze promowanie ciaglego, kolektywnego uczenia sie przez stwarzanie
zréznicowanych mozliwosci zdobywania wiedzy, a takze wlaczanie treningéw twor-
czego myslenia i design thinking do programu edukacyjnego pracownikéw. Dodatkowa
korzyscia uczestnictwa w takich szkoleniach (takze poza organizacja) bedzie integracja,
zwlaszcza z nowymi pracownikami.

Ksztaltowanie postawy proinnowacyjnego przywaddcy jest wielkim wyzwaniem. Wy-
maga od lidera wielu umiejetnosci, nie tylko koncepeyjnych i decyzyjnych, ale takze
interpersonalnych, ktore warto stale doskonali¢, aby jak najlepiej spozytkowac potencjat
zespolu na kazdym etapie procesu innowacji.

Doskonalenie zidentyfikowanych obszarow z pewnoscia przyczyni sie do promowania

i zakorzenienia kultury innowacji, a w rezultacie do ogdlnego sukcesu przedsigbiorstwa.
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Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialajace w turbulentnym i wymagajacym otoczeniu sg
zobligowane przez rynek do tego, by uzyskiwa¢ status firm innowacyjnych, dla ktérych
wdrazanie innowacji stanowi jeden z gléwnych celéw przedsiebiorstwa. Taka postawa —
przedsiebiorstwa otwartego na nowosci decyduje o utrzymywaniu trwalej przewagi kon-
kurencyjnej i jednoczesnie zabezpiecza podmiot gospodarczy przed utrata przewagi
konkurencyjnej. Finalnie moze decydowa¢ o sukcesie rynkowym firmy. Wdrazanie inno-
wacji jawi si¢ zatem jako niezbedne narzedzie dla skutecznego konkurowania i rozwoju
przedsiebiorstwa, decydujac o jego przetrwaniu w konkurencyjnym otoczeniu oraz o eks-
pansji rynkowe;.

Aby przedsigbiorstwo bylo trwale innowacyjne, nalezy ksztaltowa¢ kulture organiza-
cyjna, ktora sprzyja tworzeniu nowosci. Kultura organizacyjna sprzyjajaca ksztaftowaniu
innowacyjnosci przedsigbiorstw zostafa okreslona w literaturze specyficznym mianem —
kultura innowacji. Bedac szczegdlnym elementem organizacji i instrumentem zarzadza-
nia, kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci akceptuje proinnowacyjne wartosci,
normy i wspiera dzialania, dzi¢ki ktérym przedsiebiorstwo staje sie bardziej innowacyjne.
Problem czynnikow wplywajacych na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw okazuje sie weiaz ak-
tualny i interesujacy z teoretycznego i aplikacyjnego punktu widzenia. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku polskich przedsigbiorstw, ktorych innowacyjnos¢ jest relatywnie niska.

Rezultaty przeprowadzonych badan potwierdzily, ze istnieje zaleznos¢ miedzy kultura
innowacji a innowacyjnoscia przedsigbiorstw. Wszystkie analizowane czynniki kultury
decyduja o innowacyjnosci przedsiebiorstw. Rezultaty te stanowia podstawe do stwierdze-
nia, ze organizacje lepsze od konkurentéw w zakresie innowacji charakteryzuja sie kultura
najbardziej sprzyjajaca tworzeniu nowosci. Mozna zatem wnioskowa¢, ze przedsigbiorstwa,
ktérych celem jest permanentna innowacyjnos¢, powinny stwarza¢ odpowiedni dla jej roz-
woju kontekst — ksztaltujac wartosci, przekonania i normy kulturowe, ktére beda stanowic
bodziec wspierajacy tworzenie innowacji.

Przestanka dla praktyki zarzadzania, wynikajaca z przeprowadzonych badan, jest po-
trzeba uwzglednienia czynnikéw ksztaltujacych kulture innowacji w projektowaniu dziatan
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innowacyjnych przedsiebiorstwa. Kultura innowacji jawi si¢ jako integralna czes¢ innowa-
cyjnosci. Zaleznos¢ ta implikuje potrzebe podejmowania szeregu dziatan ksztalttujacych
kulture innowacji, szczegolnie takich jak:

promowanie ciaglego, kolektywnego uczenia si¢ przez stwarzanie mozliwosci zdobywa-
nia wiedzy;

wspieranie kreatywnosci oraz rozwoju osobistego talentu i wiedzy pracownikéws;
traktowanie usprawnien przez pracownikéw jako inspirujacych wyzwan;

traktowanie klienta jako centrum zainteresowania przedsiebiorstwa, co oznacza duza
otwarto$¢ na sugestie i uwagi klientow oraz szybka reakcje na ich potrzeby;

wspieranie takich wartosci jak uczciwos¢ i zaufanie;

wspieranie pracy zespolowej i poczucia wspdlnotowosci wérod pracownikdw;
traktowanie innowacji priorytetowo;

budowanie szeroko pojetej akceptacji dziatan w warunkach niepewnosci;

wzmacnianie motywacji wewngtrznej pracownikow do tworzenia nowosci;
promowanie otwartej i szczerej komunikacji;

zaangazowanie ze strony przetozonych, ktorzy powinni wykazywa¢ sie postawa otwar-
tosci w komunikacji z podwladnymi, stuzac im rada i pomoca;

zachecanie pracownikow do wyrazania opinii i sugestii na tematy zwiazane z zajmowa-
nym stanowiskiem pracy

wspieranie uczenia si¢, dociekliwosci i kreatywnosci pracownikow;

wlaczanie treningéw kreatywnego myslenia i innowacyjnosci do programu edukacyj-
nego pracownikow.
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