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Przedmiotem opracowania jest analiza kultury organizacyjnej w aspekcie innowacyjno-
$ci w wybranym przedsigbiorstwie produkcyjnym. Kultura organizacyjna moze inspirowac
albo utrudnia¢ procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie. W pierwszej czg$ci niniejszego
artykulu na podstawie studiow literaturowych zdefiniowano pojecia dotyczace kultury
organizacyjnej oraz innowacyjnosci oraz przedstawiono charakterystyke typow kultur.
W jego dalszej czesci zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych z wykorzystaniem
kwestionariusza OCAI (model warto$ci konkurujacych Camerona i Quinna) w konkretnym
przedsigbiorstwie, pokazujac powiazanie dominujacej kultury organizacyjnej z gotowoscia
do zmian.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, model warto$ci konkurujacych, zmiany
w przedsigbiorstwie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, innowa-
cyjnosc¢

1. WPROWADZENIE

W obecnych warunkach cigglych zmian w gospodarce sukces firmy coraz cze-
$ciej zalezy od migkkich determinant zarzadzania, do ktorych nalezy kultura organi-
zacyjna. Jak pisze Adamik, ,,przedsigbiorstwo, tak jak organizm cztowieka, to
W pewnym stopniu System naczyn powigzanych, w ktérym ze sposobem zorganizo-
wania i jako$cig dziatania jednego narzadu wigze si¢ praca innych, tak tez z przyjetej
w danym przedsigbiorstwie kultury organizacyjnej wynika wiele innych ich zacho-
wan. Zalezy od niej m.in.: poziom ekstrawersji firm, otwarto$¢ na doswiadczenia
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i wspotprace, a takze chg¢ do zdobywania nowej wiedzy jak i innowacyjnego rozwo-
ju” (Adamik, 2015, s. 75). Kultura organizacyjna przejawia si¢ w Wyznawanych
warto$ciach i przekonaniach, w przyjetych zatozeniach, w jezyku i symbolach,
a takze w metodach postepowania stosowanych przez cztonkéw danej organizacji.
Sa to swoiste cechy instytucji, ktore odrozniajg ja od pozostatych.

Kazda organizacja tworzy specyficzng kulture (Chuda, Wyrwicka, 2013, s. 6).
Problematyka kultury od dawna jest w kregu zainteresowan badaczy wielu dyscyplin
naukowych, takich jak: socjologia, psychologia, ekonomia, organizacja i zarzadza-
nie. Najbardziej sprawdza si¢ przy badaniu postaw i motywacji, ale moze tez by¢
zastosowane W badaniach wszelkich aspektow organizacji (Kostera, Sliwa, 2012,
S. 248). Kultura organizacyjna stanowi jeden z zasadniczych czynnikow wplywaja-
cych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, utatwiajacych zarzadzanie oraz zrozu-
mienie zachowan podczas wydarzen spotecznych, a takze instytucji i procesow
(Alvesson, 2013, s. 4).

W warunkach niestabilnego otoczenia i duzej konkurencji szanse na przetrwanie
i dalszy rozwoj majg te przedsigbiorstwa, ktore podwyzszajg swoja konkurencyjnosé
przez odpowiednie zarzadzanie wiedza oraz poszukiwanie i wdrazanie ré6znorodnych
innowacji majacych wptyw na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej. W literaturze
jest wiele definicji przedsigbiorstwa innowacyjnego. Wedtug jednej z nich okre$la
si¢ je jako przedsiebiorstwo inteligentne, przedsigbiorstwo przysztosci, charakteryzu-
jace sie duza elastycznoscia, zaangazowaniem w sprawy jednostki, pelnym wykorzy-
staniem potencjatu pracy zespotowej, silnymi kompetencjami podstawowymi
i zamitlowaniem do réznorodno$ci (Karaszewski, Haffer, 2009, s. 312). Dlatego tez
W przedsigbiorstwach opartych na wiedzy, bedacych organizacjami uczacymi sig,
sa dokonywane zmiany transformacyjne i zmiany Kkultury organizacyjnej. Co za
tym idzie, organizacje takie wzmacniajg mozliwo$¢ ksztattowania wiasnej przyszto-
$ci, a zgromadzona wiedza zwigksza potencjat intelektualny oraz umiejetnoscei i aspi-
racje pracownikow, a takze modyfikuje konkretne czynniki kulturowe, techniczno-
-technologiczne i organizacyjne w przedsigbiorstwie. Prowadzi to do powstania spe-
cyficznej, niepowtarzalnej kultury organizacyjnej. Odpowiednie ksztattowanie kultury
organizacyjnej, inicjujacej zmiany i wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, ma
istotny wpltyw na rozwoj i efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Decyduje ona o tym,
W jakim stopniu przedsiebiorstwu przypisuje si¢ dzialalno$§¢ innowacyjng, oraz
umozliwia tworzenie srodowiska sprzyjajacego innowacjom.

Majac na uwadze powyzsze spostrzezenia, podjeto probe ukazania wptywu kultu-
ry organizacyjnej na ksztaltowanie i wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa, stano-
wigce] podstawe do uzyskania przewagi konkurencyjne;.

2. POJECIE 1 ISTOTA KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Podejmujac probe charakterystyki zjawiska, jakim jest kultura organizacyjna, na-
lezy zauwazyc¢, ze pojecie kultury kazdy badacz interpretuje intuicyjnie, jednak pyta-
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jac o jej definicjg, mozna mie¢ trudno$ci z odpowiedzig. Hatch pisze, ze ,kultura
organizacji to prawdopodobnie najtrudniejsze do zdefiniowania pojecie w teorii or-
ganizacji”. W jej modelu dynamiki kulturowej na pierwszym planie sg procesy 1a-
czace poszczegolne elementy kultury, natomiast Schein w swoim modelu na pierw-
szym planie wymienia poziomy kultury (Kostera, 2003, s. 36). Procesy te sa zwrotne
i dwustronne oraz przebiegajg nastepujaco (rys. 1):

— mManifestacja zalozen kultury w postaci wartosci,

— realizacja wartosci w postaci artefaktow,

— symbolizacja artefaktow, czyli nadanie niektorym artefaktom statusu symboli,

— interpretacja symboli wspierajaca zatozenia.
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Rys. 1. Dynamika kultury organizacji wedlug M.J. Hatch (Kostera, 2013, s. 36)

W literaturze istnieje wiele definicji omawianego pojecia. Jedng z najbardziej po-
pularnych przedstawit wspomniany wyzej Schein (1985), wedtug ktorego na kulture
sktadajg si¢ trzy poziomy utozone w formie piramidy: artefakty, normy i wartosci
oraz zatozenia kulturowe (Jemielniak, Kozminski, 2012, s. 147), co przedstawiono
narys. 2.
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Rys. 2. Model kultury wedtug Scheina (Jemielniak, Kozminski, 2012, s. 148)
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Kultura jest wynikiem ztozonego procesu uczenia si¢ w grupie (Schein, 2004,
S. 11). Schein za istote kultury organizacyjnej uwaza zbior podstawowych przeko-
nan, ktore zostaly opracowane, wymyslone badz przyjete w celu pokonywania
trudnos$ci, na jakie napotyka organizacja, przystosowujac si¢ do warunkéw ze-
wnetrznych oraz dokonujgc integracji wewnetrznej. Wyraznie akcentuje on wspol-
not¢ pracowniczg i zachowania grupowe, ktére dzigki okres§lonym dziataniom wy-
tyczajg nowym cztonkom sposoéb myslenia, odczuwania i dziatania w procesie
adaptacyjnym (Bylok, Robak, 2009, s. 91).

Traktujac za Scheinem kulture jako wytwor interakcji spotecznej (Wyrwicka,
2014, s. 195), wyrdznia si¢ trzy jej poziomy (rys. 2).

1. Podstawowe zalozenia — stanowia fundament, daja podstawe pozostatym
komponentom kultury, okreslajg istote egzystencji, natury ludzkiej, rzeczywistosci
1 postrzegania prawdy. Zalozenia te sg ukryte i nie§wiadome, trudne do identyfika-
cji oraz uporzadkowane zgodnie z podstawowymi przestankami ludzkiej egzysten-
cji, takimi jak:

— stosunek do otoczenia (postrzeganie uwarunkowan),

— objasnienie natury rzeczywistosci (sposob pojmowania prawdy),

— przekonania o naturze cztowieka (istotne, cenione cechy charakteru osoby),

— ludzka aktywno$¢ (wyobrazenia o celowosci lub atrakcyjnosci pracy),

— stosunki miedzyludzkie (prawidtowos$ci w porzadkowaniu relacji spotecznych,
formalnych i nieformalnych).

2. Normy i wartoS$ci — zbior zasad codziennego dziatania cztonkéw grupy, ktore
s ksztaltowane pod wpltywem dominujacych wartosci. Dzieki nim cztonkowie gru-
py wiedza, jak maja sobie radzi¢ w waznych sytuacjach. Normy i warto§ci mozna
podzieli¢ w nastgpujacy sposob:

— deklarowane (mogg by¢ tatwo dostepne, gdyz czgsto sg zawarte w filozofii zarza-
dzania lub w zapisach formalnoprawnych),
— przestrzegane (trudniej dostgpne; aby je opisac, nalezy dluzszy czas przebywaé

w grupie, obserwujgc postepowanie jej cztonkow).

3. Artefakty — stanowig wskaznik kultury; zalicza si¢ do nich:

— artefakty jezykowe (jezyk praktykowany, stosowany sposéb komunikowania si¢,
mity, legendy),

— artefakty behawioralne (ceremonie, rytualy, typowe sposoby reagowania),

— artefakty fizyczne (struktura organizacyjna, przedmioty materialne, rozwigzania
przestrzenne i wizualne).

Artefakty sg przejawami kultury, ale nie stanowig jej istoty. Najwazniejszym
elementem na poziomie artefaktow jest struktura organizacyjna.

Dynamiczny model osobowosci organizacji prezentowany przez Scheina jest bar-
dzo uzyteczny. Badacze kultury w organizacji stopniowo rozszerzyli zasieg oddzia-
tywania kultury na inne sfery niz tylko artefakty, a mianowicie na (Zbiegien-
-Maciag, 2013, s. 25): komunikowanie si¢, innowacyjnos¢, wynagradzanie, podej-
mowanie ryzyka w dziataniach, potrzeby klientow, motywacj¢ do pracy, orientacje
na stosunki migdzyludzkie.
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Kultura stanowi zjawisko spoteczne, poniewaz, przynajmniej do pewnego stop-
nia, jest wspolna ludziom zyjacym w danym $rodowisku spotecznym. Kultury si¢
uczymy, nie otrzymujemy jej w spadku. Jej zrodtem jest srodowisko spoteczne,
a nie geny (Hofstede, 2011, s. 21). Loewe i Dominiquini uwazaja, ze kultura orga-
nizacyjna i wartosci nalezg — obok zachowan przywddczych, zarzadzania procesa-
mi, ludzi i umiejetnosci — do obszaréw kluczowych dla efektywnego wdrazania
innowacji (Loewe, Dominiquini, 2006, s. 24).

Kultura organizacyjna jest elementem kapitatu intelektualnego przedsicbiorstwa
i ma wptyw m.in. na: zaangazowanie pracownikow, zwyczaje dzielenia si¢ wiedzg,
sposoby utrzymywania kontaktow z interesariuszami, czy tez nagradzanie postaw
innowacyjnych (Lunarski, 2007, s. 60). Jej rozlegle oddzialywanie na przedsigbior-
stwo jest Scisle zwigzane z rozwojem oraz wdrazaniem inNOWacji.

3. KULTURA PROINNOWACYJNA

Innowacyjno$¢ wiaze si¢ bezposrednio z posiadanymi zasobami: ludzkimi, rze-
czowymi, kapitalowymi i informacyjnymi oraz z wyjatkowa umiejetnoscia ich wy-
korzystania. Innowacja to ,,dzialanie wprowadzajace co§ nowego, zwykle jakie$
ulepszenia, wzglednie efekt takich dziatan; nowos¢” (Wyrwicka, Ragin-Skorecka,
2013, s. 96). Jedna z definicji brzmi: ,Innowacja jest wynikiem tworczej dziatalno-
$ci, ukierunkowanej na wprowadzenie zmian w systemie funkcjonowania organiza-
Cji, czy tez spoteczenstw, dotyczacej wyrobow, procesdOw wytwarzania lub zarzgdza-
nia, ktora spetnia ich potrzeby oraz przynosi korzysci w postaci rozwoju, zysku, pre-
stizu i inne” (Lunarski, 2007, s. 10). Innowacyjnos¢ oznacza réwniez doskonalenie
i rozw0j istniejacych technologii produkcyjnych, eksploatacyjnych i dotyczacych
sfery ushug, wprowadzanie nowych rozwigzan w organizacji i zarzadzaniu, doskona-
lenie i rozwdj infrastruktury, zwlaszcza dotyczacej gromadzenia, przetwarzania
i udostepniania informacji (Borowiec, 2010, s. 76).

Istotne jest ksztattowanie w przedsiebiorstwie Srodowiska pracy sprzyjajacego
kreatywno$ci pracownikow, wychodzeniu z inicjatywami oraz dzieleniu sie wiedza.
W sytuacji, gdy podstawowe zatozenia wzgledem otoczenia, natury ludzkiej, relacji
miedzyludzkich itp. wskazuja, ze zmiany w otoczeniu dajg szanse na rozwdj, a pra-
cownicy sg tworczy, zaangazowani, ambitni, a takze nastawieni na wspolprace i wza-
jemng pomoc, mozna zakladac¢, iz ceniong wartoscig bedzie wlasnie innowacyjnos¢.
Znajdzie to odzwierciedlenie w zachowaniach i postawach pracownikow (Gadom-
ska-Lila, 2011, s. 124). Przedsigbiorstwo innowacyjne cechuje si¢ duza zdolnoscia
do tworzenia, wdrazania 1 upowszechniania r6znego rodzaju innowacji. Jest kreatyw-
ne i wykazuje umiejetnos¢ ciagltego adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w oto-
czeniu (Janasz, Koziot, 2007, s. 57). Odnoszac dziatania innowacyjne do przedsie¢-
biorstw, mozna je zdefiniowa¢ jako tworzenie lub modyfikowanie proceséw, wyro-
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bow, technik i metod dziatania, ktore sa postrzegane przez dang organizacj¢ jako
nowe i postepowe w danej dziedzinie oraz prowadza do zwigkszenia efektywnosci
wykorzystywania zasobéw bedacych do jej dyspozycji (Szymanska, 2010, s. 360).

Podstawowe wzorce kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci to m.in.: orientacja
na przyszto$é, otwarto$¢ na zmiany, eksperymentowanie, kreatywno$¢, podejmo-
wanie ryzyka, wspotpraca oraz wzajemne wsparcie i tolerancja dla btedow.

Im wieksze jest nasilenie w kulturze organizacyjnej cech proinnowacyjnych,
czyli $wiadczacych o otwartosci na zmiany, tym wicksze prawdopodobienstwo
sktonnosci i gotowosci do innowacji. Za filary innowacyjnej kultury organizacyjnej
nalezy wigc uznaé: che¢ wprowadzania nowych technologii oraz podejmowanie
dziatan na rzecz rozwoju technologicznego. Dziatania te moga by¢ podejmowane
w przedsigbiorstwie dzigki licznym funkcjom nadawanym kulturze organizacyjnej,
np.: integrujacej, koordynacyjnej czy komunikacyjnej. Czgsto jednak w przedsig-
biorstwach nie kreuje si¢ kultury organizacyjnej umozliwiajacej wykonywanie
dziatah w obrebie wymienionych filarow. Glowna przyczyna takiego stanu jest
ZWigzana zaréwno z niskim stopniem wdrazania innowacyjnosci W wielu polskich
przedsigbiorstwach, jak i z niedopasowaniem i niezrozumieniem kulturowym
(Szymanska, 2016, s. 25).

Niezbednym warunkiem rozwoju przedsigbiorstwa innowacyjnego jest dostep
do wiedzy i informacji, umozliwiajacy state doskonalenie produktow i technologii
zgodnie z potrzebami rynku oraz z biezacymi tendencjami technologicznymi
(Karaszewski, Haffer, 2009, s. 314).

W przedsigbiorstwach, w ktorych panuje kultura organizacyjna sprzyjajaca in-
nowacyjnosci, pracownicy sami sobie radza z niepewnoscia, opierajac si¢ na wilasnej
wiedzy, doswiadczeniach i umieje¢tnosciach; tworzy sie dynamiczne sieci wigzi koo-
peracyjnych, np. powotujac zespoty zadaniowe. W takich organizacjach przewaza
styl kierowania sprzyjajacy usamodzielnieniu pracownikow przez zwigkszenie ich
prawa do inicjatywy oraz samodzielnego podejmowania decyzji. Dominujaca jest
orientacja na rezultaty, procesy i na klienta, a takze dynamiczna i cz¢sta komunikacja
(Sikorski, 1999, s. 260). Organizacja jest zdolna do wprowadzania innowacji, jezeli
dysponuje wystarczajacymi zasobami i wewn¢trzng strukturg zdolng do szybkich
przeobrazen i reagowania na nowe wymagania rynku. Istotne jest, by strategie,
struktury, procesy i instrumenty zarzadzania oraz caty system warto$ci i zachowa-
nia Kierownictwa byly ukierunkowane na wspieranie innowacji (Stabryta, Matkus,
2012, s. 5).

Wazne jest uprzednie sprawdzenie sytuacji dominujgcej w przedsigbiorstwie,
a do tego moze postuzy¢ przedstawiony dalej model wartosci konkurujacych, na
podstawie ktorego diagnozuje si¢ dominujaca kultur¢ organizacyjna. Narzedzie,
jakim jest kwestionariusz OCAI (organizational culture assessment instrument),
stuzacy do okreslenia podstawowych cech charakterystycznych danej organizaciji,
umozliwia ustalenie zwiazku zidentyfikowanych cech istniejacej lub pozadanej
kultury z rzeczywistymi dziataniami oraz opracowanie strategii zmian prowadzacej
firme w kierunku innowacyjnosci.
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4. MODEL WARTOSCI KONKURUJACYCH
CAMERONA ORAZ QUINNA

Ludzie r6znig si¢ pod wzgledem kulturowym, gdyz otrzymali poprzez edukacjg
rézne wzorce normatywnych, poprawnych zachowan, a tym samym majg zrézni-
cowany zestaw warto$ci, motywow i celow. Zrozumienie kultury danej grupy mo-
ze by¢ zatem przydatne z dwoch powoddéw. Po pierwsze, znajomos¢ kultury po-
zwala oceni¢, w jakim stopniu cztonkowie organizacji potrafia zaakceptowaé
zmiany; po drugie, pomaga okresli¢ przyczyne problemow, ktore utrudniajg rozwoj
organizacji. Najwigckszym wyzwaniem dla menedzeréw jest dostosowanie firmy do
srodowiska zewnetrznego 1 integracja wewnetrznego funkcjonowania organizacji
(Bruno, 2011).

Opracowany przez Camerona i Quinna model wartosci konkurujgcych jest po-
mocny przy systematyzowaniu i interpretowaniu licznych zjawisk wystepujacych
w organizacji (Cameron, Quinn, 2006, s. 49). Jego podstawg sa glowne zatozenia
funkcjonowania organizacji i zarzadzania. Stanowi on precyzyjny opis waznych
aspektow, takich, jak: przywodztwo organizacyjne, efektywno$¢ organizacyjna,
reguly zarzadzania oraz zarzadzanie jakos$cia.

Omawiany model charakteryzuje kultur¢ z uwzglednieniem dwodch gtéwnych
wymiarow. W pierwszym wymiarze na jednym biegunie sa przedstawione kryteria
efektywnosci ze wskazaniem na elastycznos$¢, samodzielno$¢ i dynamiczno$é, a na
biegunie przeciwnym — kryteria podkreslajace niezmiennos$¢, porzadek, stabilno$é
i kontrole. W drugim wymiarze bierze sie pod uwage z jednej strony Kryteria efek-
tywnosci, a przede wszystkim orientacje na sprawy wewnetrzne, integracj¢ i jed-
no$¢, natomiast z drugiej strony — kryteria zwigzane z orientacja na pozycje w oto-
czeniu, roznicowanie i rywalizacje. Uzyskane dwa wymiary — 0Sie — dzielg plasz-
czyzn¢ na cztery ¢wiartki; w kazdej z nich sg opisane odrebne wskazniki efektyw-
nosci organizacji (rys. 3).

Cameron i . Quinn uwazaja, ze kultura organizacyjna jest zasadniczym czynni-
kiem majacym wpltyw na efektywnos$¢ kazdej organizacji. Wedtug ich typologii
rozroznia si¢ cztery gltowne typy kultur: kulture klanu, kulture adhokracji, kulture
hierarchii i kulture rynku (Cameron, Quinn, 2006, s. 41).

Kultura Kklanu jest oparta na podobienstwie do organizacji typu rodzinnego.
W przedsigbiorstwach typu klanowego dominuja wspdlnie wyznawane wartosci
i wspolne cele. Wystepuje w nich wysoki stopien uczestnictwa, spojnos¢ i duze
poczucie wspolnoty. Charakterystyczne cechy przedsigbiorstw typu ,.klan” to: pra-
ca zespolowa, dazenie do zwigkszenia zaangazowania, odpowiedzialno$¢ firmy za
pracownikéw. Cztonkowie organizacji wspotdziataja, istnieje dobra komunikacja,
a praca w takiej firmie jest przyjemnoscig. W organizacjach, gdzie panuje kultura
klanu, przywodcy sg traktowani jak mentorzy, opiekunowie a nawet jak rodzice.
Spo6jnos¢ organizacji zapewniaja takie wartosci, jak lojalnos¢ i przywigzanie do
tradycji.
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Rys. 3. Model warto$ci konkurujacych [2, s. 40]

Kultura adhokracji jest typowa dla organizacji opartych na dynamicznym
rozwoju jednostek doraznie powotywanych. Organizacje takie sa krotkotrwate,
gdyz potrafig si¢ szybko dostosowaé¢ do zmiany warunkow. Charakterystyczne
cechy kultury tego typu to: zdolno$¢ przystosowania sie, elastycznosé, kreatyw-
no$¢ w sytuacji niepewnosci, niejednoznaczno$¢ i nadmiar informacji. W organi-
zacjach tego rodzaju nie ma scentralizowanego o$rodka wiadzy ani stosunkow
zaleznosci stuzbowej. Kulture te cechujg dynamizm i przedsigbiorczosé; przywod-
ca powinien by¢ wizjonerem i ryzykantem. Podstawa spdjnosci organizacji jest
che¢ eksperymentowania i innowacyjnosc.

Kultura hierarchii jest oparta na cechach zaproponowanych przez Maksa We-
bera, ktore staty sie klasycznymi atrybutami biurokracji (zasady, specjalizacja,
merytokracja, hierarchia, odrgbna wtasnos¢, bezosobowos¢, odpowiedzialnosc).
W organizacjach, w ktorych panuje kultura hierarchii, procedury dyktuja ludziom,
co majg robi¢. Najwazniejsze jest utrzymanie niezakloconego funkcjonowania
organizacji. Przywddcy sa koordynatorami i organizatorami. Taka organizacja
cechuje si¢ wysokim stopniem sformalizowania, a podstawa jej spojnosci sa regu-
laminy, przepisy i zasady.

Kultura rynku jest zorientowana na sprawy zewnetrzne, na ksztattowanie Swo-
jej pozycji w otoczeniu. Organizacje sa skoncentrowane na dokonywaniu transakcji
z innymi jednostkami, aby w ten sposdb zdoby¢ przewage konkurencyjng. Cechy
charakterystyczne kultury rynku to: rentownos¢, wyniki koncowe, pozycja na ryn-
ku, skupienie na ambitnych zadaniach oraz baza stalych klientow. Najwazniejszy-
mi warto$ciami tego typu organizacji sa konkurencyjnos¢ i wydajnos¢. Przywodcy
sa wymagajacy i twardzi. Podstawg spojnosci jest che¢ zwyciezania.
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Narzedziem badawczym wykorzystanym w tej metodzie jest kwestionariusz
OCALI, ktory umozliwia okreslenie orientacji dominujacej w konkretnej organizacji
na podstawie poréwnania z tymi witasnie gtdéwnymi typami kultury. Pomaga row-
niez W ocenie mocnych stron organizacji (Cameron, Quinn, 2006, s. 41). Kwestio-
nariusz jest skoncentrowany na szesciu elementach i umozliwia ustalenie, jaki jest
stan obecny kultury oraz jaki jest stan pozadany. Sktada si¢ z szesciu pytan (Came-
ron, Quinn, 2006, s. 30):

1) Jaka jest ogélna charakterystyka organizacji?
2) Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

3) Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

4) Co zapewnia spOjnos¢ organizacji?

5) Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk?

6) Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji?

Do kazdego z wyzej wymienionych pytan sg przypisane cztery odpowiedzi,
migdzy ktore nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznosci od tego, w jakim stopniu
dana odpowiedZz odzwierciedla sytuacje w przedsigbiorstwie. Najwigkszg liczbe
punktow przydziela si¢ odpowiedzi, ktora najlepiej opisuje warunki w firmie.
Kwestionariusz wystgpuje w dwoch wersjach zawierajacych takie same pytania
i odpowiedzi. Roznica miedzy tymi wersjami polega na tym, ze jedna stuzy do
badania stanu obecnego kultury, a druga — stanu pozadanego.

5. DIAGNOZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Diagnoze kultury organizacyjnej wykonano w 2016 r. za pomoca wspomniane-
go kwestionariusza OCAI. Analizowanym podmiotem byt znajdujacy si¢ w Wiel-
kopolsce zaktad produkujacy specjalistyczne maszyny przemystowe do czyszcze-
nia. Firma powstala w 2013 r. Jej formg prawna jest spotka z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig. Badany podmiot nie ma sformalizowanej struktury organizacyjnej.
W zaktadzie obecnie jest zatrudnionych pigtnascie osob, jednak biorgc pod uwage
szybki rozwoj firmy, liczba ta moze sie zwigkszy¢ w niedtugim czasie. Srednia
wieku osob zatrudnionych wynosi 33 lata. Osoba zarzadzajaca jest jednoczesnie
gléwnym projektantem maszyn produkowanych w zaktadzie. W badaniu uczestni-
czylo dziewie¢ osob, w tym trzy kobiety i szesciu mezczyzn, co stanowi 60% zatogi.
Wsrod uczestnikow badania byly trzy osoby pehiace funkcje kierownicze (jedna
z nich to szef zaktadu). Przedsigbiorstwo dazy do tego, by sta¢ si¢ nowoczesnym
i innowacyjnym oraz zaja¢ pozycje lidera w swoim sektorze.

Wyniki uzyskane z uzyciem kwestionariusza OCAI sa przedstawione graficznie
w formie wykresow. AnalizujaC ogdlng charakterystyke profilu kultury organizacji,
mozna zauwazy¢, ze nie ma wielkich rozbieznosci migdzy stanem obecnym i po-
zadanym. Podobne sg wyniki analizy poszczegélnych elementow: dominujacym
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profilem kultury, zaréwno obecnym, jak i pozadanym, jest klan (rys. 10). Na pod-
stawie uzyskanych odpowiedzi mozna wywnioskowac, ze pracownicy sg zadowo-
leni z pracy w przedsigbiorstwie, w ktorym panuje atmosfera sprzyjajaca zaanga-
zowaniu. W badanej firmie wazne S3: praca zespolowa, dzielenie si¢ wiedza oraz
dobra komunikacja. Kierownictwo ktadzie duzy nacisk na wzajemny szacunek,
a takze wysoko ceni kreatywno$¢ pracownikow, ktora jest niezwykle istotna pod-
czas tworzenia nowych projektow oraz udoskonalania juz wprowadzonych. Ze
wzgledu na specyfike przedsigbiorstwa wprowadzanie nowych technologii oraz
rozwigzan jest bardzo istotne, a nawet kluczowe. Oceniajac poszczegolne cechy,
mozna okresli¢, jaki typ kultury organizacyjnej dominuje w poszczegolnych obsza-
rach przedsigbiorstwa, przy czym bierze si¢ pod uwage styl przywodztwa i styl
zarzadzania pracownikami, co daje spojno$¢ organizacji, co jest najwazniejsze
w firmie oraz jakie sg kryteria sukcesu. Profile kultury obecnej i pozadanej w kaz-
dym z wymienionych obszaré6w przedstawiono na wykresach w dalszej czgsci
opracowania. Duzymi literami oznaczono na nich ¢wiartki reprezentujace poszcze-
golne typy kultur: K — klan, A — adhokracja, R — rynek, H — hierarchia.

Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji

e Stan obecny  e= «® == Stan pozadany

L
Rys. 4. Profile kultury organizacyjnej — stan obecny i pozadany

Jaki jest styl przywodztwa w organizacji

g Stan obecny = «» == Stan pozadany

R
Rys. 5. Styl przywoddztwa w organizacji — stan obecny i pozadany
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Jaki jest styl zarzgdzania pracownikami

emm@e= Stan obecny === @e= Stan pozgdany

Rys. 6. Styl zarzadzania pracownikami — stan obecny i pozadany

Styl przywddztwa w organizacji (rys. 5) w obecnej kulturze mozna okresli¢ ja-
ko charakterystyczny dla kultury typu klan, jednak mozna zauwazy¢, ze jako profil
pozadany pracownicy wskazujg kultur¢ adhokracji. Styl zarzadzania pracownikami
(rys. 6) w diagnozowanym przedsigbiorstwie, zarowno obecny, jak i pozadany, jest
okreslany jako typowy dla kultury klanu. Kierownik zaktadu wspiera swoich pra-
cownikow, motywuje ich do aktywnego uczestnictwa i dziatania, a pracownicy
wiedza, ze moga liczy¢ na pomoc i doswiadczenie kadry zarzadzajacej. Takze
w tym przypadku jako pozadany profil kultury wskazywana jest adhokracja. Ko-
lejnym analizowanym obszarem byto to, co zapewnia spojnos¢ organizacji (rys. 7).
W tym przypadku najwazniejsza jest lojalno$¢, wzajemne zaufanie oraz zaangazo-
wanie. Jako pozadany profil kultury wskazywana jest hierarchia, co ma zwigzek
z poprawa w zakresie organizacji pracy. Miatoby to duzy wptyw na usprawnienie
funkcjonowania firmy. W nastepnej kolejnosci analizowano to, na co kladzie sie
w firmie najwigkszy nacisk. Z rysunku 8 wynika, ze takze w tym obszarze nie ma
duzej roéznicy migdzy kulturg obecng a pozadang. W jednym i drugim przypadku
wskazana zostala kultura typu klan. Kryteria sukcesu w przedsiebiorstwie (rys. 9)
to przede wszystkim rozwdj zasobow ludzkich, troska o pracownikow, tworzenie
dobrej atmosfery i komfortu pracy.

Waznym czynnikiem rozwoju jest praca zespolowa sprzyjajaca wymianie po-
gladéw i uczeniu sie. Innowacyjnosci sprzyja takze dynamiczna struktura organi-
zacyjna. Natomiast tworzenie odpowiednich warunkow, sprzyjajacych zaangazo-
waniu i kreatywnosci, usprawni proces podejmowania prob, eksperymentowania
i dokonywania zmian.
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Co zapewnia spéjnos¢ organizacji

el Stan obecny === ®=m Stan pozgdany

IR

Rys. 7. Co zapewnia spojnos¢ organizacji — stan obecny i pozadany

Na co ktadzie sie najwiekszy nacisk

e Stan obecny === @e== Stan pozadany

R

Rys. 8. Na co ktadzie si¢ najwigkszy nacisk — stan obecny i pozadany

Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji

sl Stan obecny == ® e Stan pozadany

[ K

A

R

Rys. 9. Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji — stan obecny i pozadany
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Na podstawie analizy kultury organizacyjnej badanego przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego mozna wywnioskowac¢, ze dominujacym jej typem w obecnym profilu
tej firmy jest klan, a w profilu pozadanym — klan oraz adhokracja. Tylko w przy-
padku pytania o cechg zapewniajaca spojnos¢ organizacji, stanem pozadanym jest
kultura hierarchii (rys. 10).

Profile kultury organizacyjnej poszczegolnych elementow
analizowane obszary organizacji stan obecny stan pozadany
Jaka jest ogolna charakterystyka organizacji klan klan
Jaki jest styl przywodztwa w organizacji klan adhokracja
Jaki jest styl zarzadzania pracownikami klan adhokracja
Co zapewnia spdjnos¢ organizacji klan hierarchia
Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk klan klan
Jakie sa kryteria sukcesu w organizacji klan klan

Rys. 10. Profile kultury organizacyjnej w analizowanych obszarach na podstawie badan —
stan obecny i pozadany

Z badan wynika, ze pracownicy sa zadowoleni z pracy, w ktorej panuje przyja-
zna atmosfera sprzyjajaca dobrej wspotpracy. Przedsigbiorstwo bedace przedmio-
tem badan ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci i charakter produkowanego asorty-
mentu wymaga ciagltego poszerzania wiedzy na temat najnowszych technologii
i nowoczesnych rozwigzan w przemysle. Tworzenie przewagi konkurencyjnej
przez oferowanie lepszego produktu 0 wyzszej jakoSci oraz zaspokojenie nowych
potrzeb klientoéw, to elementy strategii analizowanego przedsigbiorstwa.

Istotny wptyw na rozwdj firmy majg m.in. szkolenia pracownikow i poszerzanie
ich wiedzy. Pracownicy analizowanego przedsicbiorstwa aktywnie uczestnicza
w kursach, chetnie si¢ doksztalcaja i zwigkszaja swoje kompetencje. Wyniki analiz
$wiadczg o tym, ze badane przedsigbiorstwo jest gotowe na zmiany, ktore majg na
celu osiagnigcie wyzszego poziomu innowacyjnosci.

6. PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono analiz¢ kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
w aspekcie innowacyjnosci, ktora jest przestankg przewagi konkurencyjnej i jed-
nym z wazniejszych wyzwan stojacych przed wspolczesnymi przedsigbiorstwami,
zwlaszcza malymi i $rednimi. Na przyktadzie analizowanego przedsigbiorstwa,
okreslajac za pomoca modelu wartosci konkurujagcych dominujacy typ kultury
organizacyjnej, podjeto probe zaopiniowania mozliwosci poprawy innowacyjnosci.
Oczekiwania zmiany na kulturg typu adhokracja w zakresie stylu przywodztwa
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i stylu zarzadzania $wiadcza o potrzebie dynamizowania reakcji na inicjatywy pra-
cownicze.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono, ze pracownicy sa zadowoleni
z pracy w analizowanym przedsigbiorstwie; angazuja si¢, sa ambitni, a takze nasta-
wieni na wspolprace i wzajemna pomoc. Migdzy innymi wlasnie takie postawy
i zachowania zalogi ukierunkowuja ja na dokonywanie zmian i eksperymentowanie.
Kultura proinnowacyjna jest oparta na poczuciu bezpieczenstwa zatogi i w decydu-
jacy sposdb wpltywa na zdolnosci i sktonnosci pracownikéw do rozwijania i reali-
zowania nowych pomystow mimo istniejacego ryzyka.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze wnikliwa analiza wynikéw badan w anali-
zowanym przedsigbiorstwie potwierdzila istnienie wspotzaleznosci pomigdzy kul-
tura organizacyjng a postawami proinnowacyjnymi i wskazuje na mozliwos¢ kre-
owania kultury proinnowacyjnej.
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ANALYSIS OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF AN ENTERPRISE
WITH REGARD TO INNOVATIVENESS — A CASE STUDY

Summary

The subject of this study is an analysis of the organizational culture in terms of innova-
tion in a selected manufacturing enterprise. Organizational culture can inspire or hinder
innovative processes in an enterprise. The first part of this paper, based on literature studies,
defines organizational culture and innovation concepts and describes the characteristics of
the types of cultures. In the remainder of this paper, the results of research conducted using
the OCAI questionnaire (Cameron and Quinn’s model of competing values) in a particular
enterprise were presented, showing the association of the dominating organizational culture
with readiness for change.

Keywords: organizational culture, model of competing values, changes in en-
terprise, innovation, competitive advantage






