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Kultura organizacyjna malych i Srednich przedsi¢biorstw
wprowadzajacych innowacje

Streszczenie

W artykule zaprezentowano diagnoz¢ kultury organizacyjnej matych i §rednich
przedsigbiorstw wprowadzajacych innowacje. Dla zobrazowania tta analizowanych
wzordw kulturowych przedstawiono takze roézne aspekty dziatalnosci innowacyjnej
MSP.

Celem przeprowadzonych badan bylo zidentyfikowanie analizowanych wzo-
row kulturowych oraz wybranych aspektow innowacyjnosci MSP. Do przyjetego
celu i uzyskania mozliwie obiektywnych wynikow badan wykorzystano badania
ilosciowe oparte na badaniach ankietowych.

Wyniki badan w zakresie oceny kultury organizacyjnej innowacyjnych MSP
wskazuja na dominacje¢ nastepujacych wzoréw kulturowych: nastawienia na ludzi,
indywidualizmu, duzego dystansu wtadzy, orientacji na otoczenie, niskiej toleran-
cji niepewnosci, proinnowacyjnosci, statusu osiagni¢¢ oraz niskiego kontekstu ko-
munikacyjnego. Opisujaca MSP kultura organizacyjna niewatpliwie ksztaltowana
jest przez polityke innowacyjna. Systemu wzoréw kulturowych nie mozna jednak
traktowac jako zmienng zalezng. Kierownictwo badanych przedsigbiorstw nie po-
dejmuje dziatan ksztattowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Artykut ma
charakter badawczy.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna przedsigbiorstw, innowacyjno$¢ przedsig-
biorstw, sektor MSP.

Kody JEL: M 14, 031

Wstep

Kultura organizacyjna przedsicbiorstwa stanowi istotny aspekt analizy zycia spotecz-
nego w przedsiebiorstwie i nieckwestionowany obszar zarzadzania organizacja. Przez nie-
ktorych badaczy kultura organizacyjna traktowana jest jako system mysli, wptywajacy na
zachowania pracownikow i efekty tego zachowania. Jest ona jedng z czesci organizacji,
uzalezniong i ksztattujaca jednoczesnie inne czesci systemu organizacyjnego ijego efektyw-
nos¢. Kultura ma warto$¢ i moze stanowi¢ wazny regulator uzupetniajacy procedury w or-
ganizacji. Podejscie takie prezentuje A. Pocztowski, definiujac ja ,,jako utrwalony wzorzec,
podzielanych przez cztonkoéw danej organizacji, zatozen, wartosci, norm i sposobow radze-
nia sobie z doswiadczeniami, ktore zostaty wypracowane, odkryte lub stworzone w toku jej
rozwoju 1 ktore manifestujg si¢ w okreslonym zachowaniu jej cztonkow” (Pocztowski 2003,
s. 77).
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14 KULTURA ORGANIZACYJNA MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW...

Inni badacze kulturg organizacyjna rozpatruja przede wszystkim jako rezultaty ludzkich
dzialan, bedace wynikiem interpretacji posiadanej przez nich wiedzy. Pracownicy nadaja
sens wszystkiemu, co si¢ dzieje w organizacji, tworza kulture we wlasnym umysle. Kultura
jest wtedy utozsamiona z organizacja. Definicja C. Boraiko, T. Beardleya i E. Wright’a —
»kultura to zbior wspolnych spostrzezen, wartosci, sadoéw 1 przypuszczen, ktore okreslaja,
jak jednostki widza rzeczywisto$¢” (Boraiko i in. 2008, s. 26) — odzwierciedla to stanowisko.

Wsrod innych badaczy istnieje zgodnose, ze kultura organizacyjna to zardwno system
mysli, jak i zachowania cztowieka. Przyktadem takiego podejscia do istoty tego zjawiska
jest klasyczna definicja E. Jacquesa — ,,kultura organizacyjna jest zwyczajowym, tradycyj-
nym sposobem myslenia i dziatania, ktory muszg poznawac¢ nowi cztonkowie i przynajmniej
czesciowo go zaakceptowac, jesli sami chea by¢ zaakceptowani jako pracownicy” (Sikorski
2002, s. 2).

W niniejszym artykule przyjeto ostatnie podejscie, wg ktorego ,,Kultura organizacyjna
jest to system utrwalonych w §rodowisku organizacji wzoréw myslenia i dziatania, maja-
cych znaczenie dla realizacji celow instytucji” (Sikorski 2006, s. 4).

Innowacja, podobnie jak kultura, nie jest pojeciem jednoznacznym. W znaczeniu ra-
dykalnym to ,,zmiana przetomowa, tak zwana nieciagta, i polegajaca na catkowitym prze-
ksztalceniu sposobu funkcjonowania organizacji” (Niedzielski, Rychlik 2006, s. 35). W uj¢-
ciu stopniowym innowacja postrzegana jest jako ,,udoskonalenie tego, co jest robione dobrze
— tak zwane dostrajanie lub wprowadzanie drobnych modyfikacji jako reakcja na stopnio-
we zmiany zachodzace w otoczeniu — tak zwane przyrostowe dopasowanie”. (Niedzielski,
Rychlik 2006, s. 36).

Charakteryzujac innowacje mozna je rozpatrywa¢ w znaczeniu procesowym i produkto-
wym. Pierwsze podejscie definiuje innowacje jako ,,znaczacg zmiang w metodach produkcji
i dostarczaniu produktéw” (Podrecznik Oslo 2008, s. 19). Do drugiego typu innowacji ,,za-
licza si¢ zarowno catkowicie nowe wyroby i ustugi, jak i znaczace udoskonalenia istnieja-
cych produktéw” (Podrecznik Oslo 2008, s. 19). Uogdlniajac, innowacja to ,,wprowadzenie
nowych, ulepszonych przedmiotow lub dziatan w celu doskonalenia funkcjonowania orga-
nizacji jako catosci” (Brzozowski 2010, s. 119).

Celem rozwazan jest przedstawienie wzorow kulturowych charakteryzujacych MSP pro-
wadzace innowacyjng dziatalnos¢.

Metoda badan

Podstawowym celem przeprowadzonych badan byto rozpoznanie kultury organizacyj-
nej matych i $rednich przedsigbiorstw wprowadzajacych innowacje. Dodatkowym celem
bylo zidentyfikowanie wybranych aspektow dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw.
Stanowity one tto analizy kultury organizacyjnej. Autorka przyjeta zatozenie badawcze, ze
dominujgce wzorce kulturowe odzwierciedlajg dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstwa.
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DOROTA CHMIELEWSKA-MUCIEK 15

Badania przeprowadzono wsrod 80 matych i srednich przedsiebiorstw dziatajacych na
terytorium Polski. Realizowaty one w roznej skali i formach innowacje.

O wyrazenie opinii na temat wybranych zagadnien opisujacych innowacyjnos¢ przed-
sigbiorstw i analizowanych wzorcow kulturowych poproszono 150 0soéb zajmujacych sta-
nowiska kierownicze i eksperckie. Respondenci ustosunkowywali si¢ do poszczegodlnych
zagadnien uczestniczgc w badaniach ankietowych.

Dzialalnos¢ innowacyjna badanych MSP

Wprowadzanie innowacji w badanych przedsigbiorstwach, zdaniem 66,4% responden-
tow, wynikato ze strategii w zakresie innowacji. Jest ona elementem ogoélnej strategii fir-
my, w ktorej wzrost innowacji stanowi czwarty w kolejno$ci priorytet dziatania (75,8%).
Wiekszy nacisk w strategii potozony jest na obstugg terazniejszego i przysztego klienta
(87,9%), poprawe wynikow finansowych (82,45%) oraz tworzenie kompetentnego zespotu
pracownikow (80,93%). Warto jednak doda¢, ze w wigkszosci badanych przedsigbiorstw
brak jest dziatbw B+R lub pracownika wydelegowanego do spraw innowacji (89,4%).

W badanych przedsiebiorstwach innowacje powstaty pod wptywem roéznych impulséw
(por. wykres 1). Najsilniej dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw ksztattowaty potrzeby
klientow. Przy czym przedsigbiorstwa albo przez badania rynkowe dostrzegaty potrzeby
(76,3%), albo sami klienci zgtaszali potrzeby (66,3%). Silnie na innowacje badanych przed-
sigbiorstw wplywata takze kadra kierownicza (66,3%). Motywujac, nagradzajac kreatywne
zachowania pracownikow i tworzac klimat sprzyjajacy innowacjom pobudzali inicjatywe
w tym zakresie. Nalezy rowniez wymieni¢ wysoka kreatywnos¢ pracownikow jako istotny
impuls dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw (61,3%).

Z grona 18 analizowanych w badaniach bodzcow stymulujacych innowacyjnos¢ kilka
zostato ocenionych przez respondentdéw na niskim poziomie. Dotyczy to: wynikow prac
zewngetrznych jednostek badawczo-rozwojowych (23,8%), odkry¢ naukowych (27,5%), wy-
nikow badan zagranicznego zaplecza B+R zakupionego lub uzyskanego od przedsigbiorstw
zajmujacych sie transferem wiedzy, licencji i know-how (28,8%). Nisko, jako impuls inno-
wacji, zostala oszacowana przez respondentéw dziatalno$¢ panstwa (30,0%) oraz przepisy
prawne w tym zakresie (30,2%).

W poszukiwaniu zrodet innowacji najczesciej wykorzystywano Internet (82,5%) oraz
wspotpracowano z aktywnymi uzytkownikami produktéw lub ustug (75,1%). Istotne w tym
zakresie byty dziatania kierownictwa dotyczace pobudzania kreatywnosci pracownikow. Na
stymulowanie i tworzenie warunkéw dla proinnowacyjnosci pracownikoéw wskazato 61,3%
badanych os6b, a na wykorzystywanie technik i narzedzi pobudzajacych kreatywnos¢ 56,4%
znich. Z kolei najrzadziej w poszukiwaniu impulséw innowacji byty wykorzystywane tech-
niki prognostyczne do badania mozliwych scenariuszy przysztosci i opracowywania dosto-
sowanych do nich wariantow innowacji (40,0%).

Na wykresie 2 zaprezentowano wyniki badan dotyczace narzedzi poszukiwania zrodet
innowacji.
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16 KULTURA ORGANIZACYJNA MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW...

Wykres 1
Impulsy inicjujace innowacyjnosé¢ w MSP (w %)

Oddelegowanie pracownikow

Tworzenie nowej generacji
produktow

Obserwowanie i ulepszanie

innych rozwigzan

Nowa technologia

Szkolenia, warsztaty
Kreatywni, utalentowani
pracownicy

Kadra kierownicza tworzaca
klimat innowacji

Sygnalizowane przez
klientow

Dostrzezone potrzeby
klientow

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wykres 2
Narzedzia poszukiwania Zrédel innowacji (w %)

Techniki prognostyczne

Zespoly o zréznicowanym
sktadzie

Oddelegowywanie
pracownikow

Zarzadzanie wiedza

Wykorzystywanie
kreatywnych technik

‘Warunki dla kreatywnych
pracownikow

Wspolpraca z aktywnymi
uzytkownikami

Wykorzystywanie internetu

Zrodto: jak w wykresie 1.

handel_wew_6-2014-kolejnosc.indd 16 @ 2015-03-05 18:15:11



DOROTA CHMIELEWSKA-MUCIEK 17

Wsrod czynnikow warunkujacych innowacyjno$é przedsigbiorstwa najwazniejszym sa
potrzeby klienta (80,1%). Dwa nastepne istotne — to wysoki potencjat pracownikow (73,8%)
oraz wyposazenie techniczne przedsigbiorstwa (73,8%). Mniejsze znaczenie w ksztattowa-
niu innowacyjnosci przedsigbiorstwa odgrywaja, zdaniem respondentow, informacje z oto-
czenia dotyczace problematyki innowacji (42,6%), cykl zycia produktu na rynku (36,3%),
a takze kultura innowacyjna sprzyjajaca innowacjom (37,5%). Najmniejszy wplyw na
dzialalno$¢ innowacyjna MSP ma proinnowacyjna polityka krajowa (23,8%), wspolpraca
z osrodkami naukowymi (25,0%) oraz regionalna polityka proinnowacyjna ( 30,1%).

Na wykresie 3 przedstawiono najwazniejsze, zdaniem respondentow, czynniki ksztaltu-
jace innowacyjnos¢ badanych przedsigbiorstw.

Wykres 3
Czynniki warunkujace innowacyjno$¢ MSP (w %)

Dziatalno$¢ konkurencyjna konkurencji ]55,1

Wystarczajace $rodki finansowe ] ] ] ] ] 565,3

Marketing innowacyjnego produktu : : : : ; ] 5;7,5

Dostegpnosé do wykwalifikowanej kadry ]61,3 !

Dostepnos¢ do rynku technologii : : : : : 626

Zdolnosci przywodeze : : : : : : 162,6

Dostepno$¢ do rynkow materiatow 63,8

Swobodna komunikacja wewnetrzna ] 64

Wyposazenie techniczne przedsigbiorstwa 173.8

Wysoki potencjat pracownikow przedsigbiorstwa ] ] ] ) . . . ] 73,8§

Klienci : : : ; : : : i80,1

Zrédto: jak w wykresie 1.

Badane przedsiebiorstwa realizowaty gtéwnie dziatalnos¢ innowacyjna uwzgledniajac
potrzeby klientow (71,3%) oraz nabywajac dobra kapitatowe (71,3%). Aktywnos¢ przedsig-
biorstw w zakresie innowacji byla takze silnie oparta na wykorzystaniu pracownikow z wyz-
szym wyksztatceniem i1 odpowiednimi kwalifikacjami (61,3%). Dotyczyta ona gtéwnie in-
nowacji produktowych (60,0%), marketingowych (54,6%) oraz organizacyjnych (52,5%).
Z kolei rzadziej podejmowano dziatalno$¢ innowacyjna polegajaca na produkcji komponen-
tow do wytwarzania nowych produktéw na zlecenie innych przedsiebiorstw (31,3%) oraz
wprowadzaniu na rynek nowych produktéw na bazie zakupu licencji i know-how (35,1%).

Niewiele badanych przedsigbiorstw prowadzito aktywno$¢ innowacyjng oparta na do-
brze rozwinigtym dziale B+R (17,6%).
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Wykres 4
Formy prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej (w %)

Innowacje organizacyjne

Innowacje marketingowe

W oparciu o nowa technologie

‘Wprowadzanie ulepszen
w produkcie

‘Wprowadzanie na rynek
nowych produktow

Pracownicy z odpowiednimi
kompetencjami

Nabycie maszyn, urzadzen,
dobr kapitatowych

W oparciu 0 nowe potrzeby
klientow

Zrodto: jak w wykresie 1.

Wyniki badan dotyczace form dziatalnosci innowacyjnej MSP zaprezentowano na wy-
kresie 4.

Kultura organizacyjna innowacyjnych MSP- wyniki badan

Wyniki badan w zakresie badanych wzorow kulturowych odzwierciedlity zréznicowa-
ny sposob myslenia i dzialania pracownikéw matych i $rednich innowacyjnych przedsig-
biorstw. Na podstawie $redniej wskazan na poszczegdlne wzory kulture organizacyjng bada-
nych przedsi¢biorstw charakteryzuje:

- niski kontekst komunikacyjny wyzej stawiajacy komunikacje werbalng migdzy rozma-
wiajagcymi nad elementy pozawerbalne — 4,02;

- orientacja na otoczenie preferujace zainteresowanie podmiotami zewng¢trznymi i dbanie
o relacje z osobami i innymi firmami z otoczenia — 3,98;

- duzy dystans wtadzy wyrazajacy znaczny stopien spotecznej akceptacji dla nierdownego
jej podziatu migdzy cztonkami organizacji-3,97;

- status oparty na osiggnigciach prezentujgcy powszechne przekonanie o ocenie pracowni-
kow na podstawie jego dokonan — 3,95;

- indywidualizm obrazujgcy kierowanie si¢ w dziataniu czlowieka wlasnym interesem
i potrzeba — 3.91;

- nastawienie na ludzi odzwierciedlajace skierowanie glownej uwagi kierownictwa na
uczestnikow organizacji — 3,85;
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DOROTA CHMIELEWSKA-MUCIEK 19

- proinnowacyjno$¢, przedktadajaca zmiany nad utrzymaniem status quo w organizacji
-3,85;

- niska tolerancja niepewnosci pokazujaca wysoki stopien odczuwania niepokoju przez
cztowieka wobec wieloznacznosci — 3,65.

Osiagnigte w zakresie wzoréw kulturowych wyniki badan obrazuje wykres 5.

Wykres 5
Kultura organizacyjna innowacyjnych MSP (Srednia)

Wysoki kontekst komunikacyjny . : : : . - 3,87
Niski kontekst komunikacyjny 4,02
Status nadania ?,59
Status osiggnig¢ 3,94;5
Konserwatyzm 3,532:5 : : :
Proinnowacyjno$é 3,85:25
Wysoka tolerancja niepewnosci . I : 3,5075 : :
Niska tolerancja niepewnosci . I : : 3,65:25
Orientacja wewnetrzna 3,64;75 :
Orientacja zewngtrzna 35,9825
Duzy dystans wladzy ' I I I I I I 3,I97
Maly dystans wladzy : I I I I I 3,83 5 :
Kolektywizm : I .3,49 I :
Indywidualizm : : : : : ’ 13,905
Nastawienie na ludzi ; 3,85:

Nastawienie na zadania 3,6625

32 33 34 3,5 3,6 37 3,8 3,9 4 4,1

Zrédto: jak w wykresie 1.

Analiza wzoru kulturowego, jakim jest nastawienie na zadania versus na ludzi, byta
oparta na priorytetach dzialania przedsigbiorstw. Badani pracownicy z duzym nat¢zeniem
postrzegali starania kierownictwa o dobrg jako$¢ zycia pracownikow i zwigzkoéw migdzy-
ludzkich. Rzadziej rejestrowali shuzenie dobrg radg i stwarzanie poczucia bezpieczenstwa
przez swoich przetozonych. Jednoczesnie byli $wiadomi mierzenia sukcesu przedsigbiorstw
za pomocg wskaznikow ekonomiczno-finansowych. Orientacja zadaniowa, z akcentem na
indywidualne zadania i wyniki zostata oceniona przez respondentdow na $rednim poziomie.

W ostatecznej ocenie wigkszosci respondentéw (Srednia 3,85) kultura organizacyjna ba-
danych przedsigbiorstw jest zorientowana na ludzi.

Do badania wzorow kulturowych kolektywizm versus indywidualizm zostaly wykorzy-
stane nastepujace zagadnienia: stosunek do konfliktow, stopien rezygnacji z wlasnej nie-
zaleznosci oraz preferencja indywidualnej czy grupowej odpowiedzialno$ci w organizacji.

Uzyskane wyniki badan jedynie w kwestii gotowosci do wspolpracy bez rezygnacji
z wlasnej niezaleznos$ci zobrazowaly duzy indywidualizm. Z kolei rezygnacje z wlasnej nie-
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20 KULTURA ORGANIZACYJNA MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW...

zaleznos$ci ze wzgledu na interes grupy badani pracownicy ocenili na $rednim poziomie.
Respondenci obserwowali rownoczes$nie dominacj¢ indywidualnej odpowiedzialnosci nad
grupowa. Zjawisko unikania konfliktow, dgzenia do harmonii i odpowiedzialnosci za wspot-
pracownikow bylo rejestrowane z niskim nasileniem ws$rod badanych osob.

W sumie wiekszo$¢ badanych pracownikow (Srednia 3,91) opisata kulture przedsig-
biorstw jako indywidualistyczng.

Wzorce kulturowe miaty dystans versus duzy dystans wiadzy byly rozwazane na pod-
stawie rodzaju relacji migdzy kierownikiem a podwtadnymi oraz akceptacji wladzy przez
pracownika. W przypadku wszystkich analizowanych zagadnien opisujacych maty badz
duzy dystans wladzy wystepowanie ich zostalo ocenione przez respondentow ze Srednim
nat¢zeniem. Badane osoby postrzegaty u kierownikow che¢ dzielenia si¢ informacjami
z podwtadnymi, kolezenski stosunek do nich oraz gotowos¢ kierownikéw do spotkan, roz-
mow. Zarazem odczuwali dystans w relacjach z przetozonymi. W prawie rownym stopniu
uswiadamiali sobie poczucie wzajemnej zalezno$ci migdzy kierownikami a podwtadnymi
jak 1 akceptowali nierownos¢ wladzy i przywilejow.

W koncowej opinii ($rednia 3,97) pracownikéw badane przedsigbiorstwa w wigkszym
stopniu charakteryzuja si¢ duzym dystansem wtadzy niz malym.

Badanie wzoréw kulturowych orientacja na otoczenie versus orientacja na wnetrze zo-
stato oparte na nastepujacych zagadnieniach: priorytetem sg sprawy wewnetrzne czy rela-
cje z otoczeniem, tolerancja dla obcych wartosci oraz identyfikacja pracownikow z przed-
sigbiorstwem. Podsumowujac uzyskane wyniki badan mozna stwierdzi¢ duza tolerancje
pracownikow i ich szacunek wobec tego, co odmienne. Priorytet w ocenie pracownikow
stanowig kontakty z otoczeniem, dbanie o klienta i kooperujace przedsigbiorstwa. Stad kon-
centracja kierownikéw na sprawach wewnetrznych byta nisko postrzegana przez respon-
dentow. Na $rednim poziomie oszacowali z kolei utozsamianie si¢ pracownikow ze swoim
przedsigbiorstwem.

W ostatecznej ocenie (Srednia 3,98) kulture organizacyjng badanych przedsigbiorstw ce-
chuje orientacja na otoczenie.

Do analizy wzorow kulturowych niskiej versus wysokiej tolerancji niepewnosci zostaly
wykorzystane nastgpujgce zagadnienia: rola regul w przedsigbiorstwie, stosunek do pracy
1 elastycznosci dziatania oraz sktonno$¢ do ryzyka. Na podstawie wynikéw badan mozna
stwierdzi¢ przywigzanie pracownikow do procedur dziatania. Istniejace reguty zdaniem re-
spondentéw maja zastosowanie do wszystkich pracownikow w przedsigbiorstwie. I chociaz
badane osoby dostrzegaja takze elastyczno$¢ zachowan i dziatania pracownikow w zalez-
nosci od sytuacji, to natezenie tego zjawiska byto ocenione nizej. Na podobnym poziomie
oszacowano takze sktonnos$¢ pracownikow do ryzyka. Praca zajmuje w systemie wartosci
wysoka pozycje.

Ostatecznie ($rednia 3,65) kultura organizacyjna badanych przedsigbiorstw cechuje sig
niskg tolerancja niepewnosci.
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Proinnowacyjnos¢ versus konserwatyzm byly diagnozowane na podstawie kilku zagad-
nien. Dotyczyly one aktywnej badz pasywnej postawy pracownikow, roli tradycji w organiza-
cji oraz traktowania szybkich zmian jako szansy czy zagrozenia. Wyniki badan w wiekszym
stopniu wskazuja przejawy proinnowacyjnosci niz konserwatyzmu. Pracownikow badanych
przedsigbiorstw bardziej charakteryzuje aktywnos¢ i inicjatywa niz pasywnos¢. Wprawdzie
respondenci potwierdzali, ze dziatanie pracownikow jest wynikiem otrzymywanych pole-
cen, ale natezenie tego zjawiska postrzegali w mniejszym stopniu niz ich samodzielnos¢
w wyborze metody dziatania. Szybkie zmiany traktowane sa przez nich jako szansa dla or-
ganizacji i siebie. Tradycja, zdaniem badanych osob, jest kultywowana w przedsiebiorstwie,
ale nie stanowi waznego punktu odniesienia dla dziatan i decyzji. Poza zagadnieniem roli
tradycji w przedsigbiorstwie, ktorej nasilenie oceniono na niskim poziomie, pozostate bada-
ne aspekty byly oszacowane ze $rednim natgzeniem.

W sumie kultur¢ organizacyjng badanych przedsigbiorstw (Srednia 3,85) mozna okresli¢
jako proinnowacyjng.

Do zdiagnozowania wzordw kulturowych, ktorymi sg status osiagnig¢é versus status nada-
nia zastosowano zagadnienia wyrazajace kryteria awansu w organizacji i podstawy szacun-
ku wobec kierownikow. Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze w zdecydowanie wigkszym
stopniu o awansie w badanych przedsigbiorstwach decyduje wiedza i kompetencje pracow-
nika niz jego staz pracy. Innym przejawem statusu opartego na osiggni¢ciach jest stosowanie
kryteridow oceniajacych rozwoj pracownikow przy decyzjach o ich awansie. Respondenci
stwierdzili, ze szacunek wobec kierownikow wynika z jego pozycji w hierarchii organiza-
cyjnej. Zalezno$¢ ta nie byta jednak silna.

W koncowej ocenie analizowanych wzorow kulturowych, zdaniem respondentdéw (Sred-
nia 3,95), kultura organizacyjna badanych przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ statusem opar-
tym na osiggnigciach.

Kolejne wzory kulturowe, ktorymi sa niski kontekst komunikacyjny versus wysoki kon-
tekst komunikacyjny byty identyfikowane za podstawie kilku zagadnien. Obrazowaty one
rol¢ intuicji, kontekstu i bezposredniej rozmowy w komunikowaniu si¢ oraz postawy bez-
posredniego mowienia tego, co ma si¢ na mysli. Z duzym nasileniem badani respondenci
postrzegali zjawisko otwartego wyrazania swoich mysli przez pracownikow. Ich zdaniem
wiekszos$¢ cztonkow przedsigbiorstw nie odczuwa oporu, aby wprost artykutowac swoje
zdanie, stanowisko na jaki$ temat. Rozmowa jest dla nich waznym sposobem zdobywa-
nia i przekazywania informacji. Dlatego przewaza komunikacja werbalna. Badane osoby sg
$wiadome takze istnienia i wykorzystywania przez pracownikow w procesie komunikowa-
nia elementdw pozawerbalnych, sytuacyjnych i intuicji. Sg one jednak traktowane drugo-
rz¢dnie. Tylko zjawisko bezpo$redniego wyrazania swoich mysli zostato ocenione z duzym
natgzeniem, za$ pozostale badane aspekty dotyczace niskiego badz wysokiego kontekstu
komunikacyjnego ze $rednim.

W ostatecznej ocenie ($rednia 4,02) kulture organizacyjng badanych przedsigbiorstw
charakteryzuje niski kontekst komunikacyjny.
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Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze wyniki badan prezentujace analizowane wzory kulturowe
mozna sformutowac kilka spostrzezen. System wzoréw kulturowych stanowi mieszanke
roznych, czesto sprzecznych, priorytetow i zachowan. Kultura organizacyjna odzwierciedla
gtownie nastawienie na ludzi, indywidualizm, duzy dystans wladzy, orientacj¢ na otoczenie,
niska tolerancje niepewnosci, proinnowacyjnos¢, status osiggni¢¢ oraz niski kontekst komu-
nikacyjny. Wsrod nich jeden wzor kulturowy jest zdecydowanie silniej odbierany — niski
kontekst komunikacyjny. Pozostate dominujace sposoby myslenia i zachowania sg postrze-
gane ze $rednim natezeniem.

Odnotowa¢ mozna takze, ze wszystkie analizowane zagadnienia opisujace poszczegdlne
wzory kulturowe byly zauwazalne w badanych przedsigbiorstwach. Natgzenie ich wystepo-
wania wahato si¢ od niskiego do duzego. Wsrdd nich zdecydowanie najsilniej postrzegane
byly nastepujace przejawy kultury organizacyjnej:

- pracownicy mowig bezposrednio to co mysla — $rednia 4,09;

- pozycja pracownika zalezy od jego wiedzy i kompetencji — $rednia 4,03;

- istnieje tolerancja i szacunek wobec tego co odmienne — $rednia 4,02;

- w przedsicbiorstwie ktadzie si¢ nacisk na zwigzki interpersonalne — §rednia 4,01;

- pracownikow cechuje gotowos¢ do wspotpracy, ale bez rezygnacji z wlasnej niezalezno-

$ci — $rednia 4,01.

Z kolei najstabiej zauwazane byly ponizsze symptomy kultury organizacyjne;:

- unikania konfliktow, dgzenia do harmonii i odpowiedzialnos$ci za wspdtpracownikéw —

Srednia 3,17;

- istotne znaczenie tradycji w zyciu organizacji i dziataniu — $rednia 3,32;
- koncentracji kierownictwa na wewnetrznych sprawach — $rednia 3,34.

Zdiagnozowane cechy kultury organizacyjnej MSP sg powigzane z caloksztattem polity-

ki innowacyjnej przedsigbiorstw.

Bioragc pod uwage istotne znaczenie klienta, jego potrzeb, w realizowanej dziatal-
nosci innowacyjnej uzasadniona jest otwarta postawa pracownikow wobec tej grupy.
Ukierunkowanie uwagi organizacji na uzytkownikow skutkuje wynalazczo$cia, rzeczowo-
$cig pracownikow, niskim przywiagzaniem do tradycji oraz tolerancja i szacunkiem wobec
zewngtrznych wartosci, co potwierdzaja wyniki badania.

Trzeba jednak dodac, ze orientacja na otoczenie w mniejszym stopniu dotyczy innych
podmiotow. Wyniki badan wskazuja na stabg wspolprace z placowkami naukowymi, innymi
przedsigbiorstwami w zakresie innowacji, czy organizacjami zajmujacymi si¢ transferem
wiedzy, licencji i know-how.

Konsekwencja dbania o dobre relacje z klientem jest niski kontekst komunikacyjny.
Prowadzenie badan rynkowych na temat potrzeb klientow, odbieranie od nich sygnatow,
wspotpraca z aktywnymi uzytkownikami wyrobow wymaga matego dystansu przestrzenne-
go migdzy uzytkownikami a pracownikami, bezposredniego sposobu komunikowania sig,
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czesto kontaktu wzrokowego. Potrzebg dialogu wspiera wysoko oceniona w badaniach swo-
bodna, otwarta komunikacja wewngtrzna.

Zaskakujace na tle polityki innowacyjnej jest niskie postrzeganie nastawienia na ludzi,
niska tolerancja niepewnosci i proinnowacyjnosci. W wynikach badan dotyczacych wybra-
nych aspektéw innowacyjnosci silnie uwidocznione byty rézne formy rozwoju pracowni-
kow, dbanie o kompetentnych pracownikow oraz warunki sprzyjajace kreatywnosci pracow-
nikow. Dodatkowo dostrzegane bylo motywowanie i nagradzanie przez kadre kierownicza
kreatywnych pracownikéw.

Niska ocena proinnowacyjnej postawy pracownikow zastanawia rowniez ze wzgledu na
dominujacy status oparty na osiggni¢ciach. Moze w tej sytuacji silniejszy wplyw na proin-
nowacyjno$¢ miata skorelowana z nig niska tolerancja niepewnosci i duzy dystans wtadzy
niz dziatalno$¢ proinnowacyjna kierownictwa.

Z kolei status oparty na osiggnieciach, oceniony na $rednim poziomie stopien uzalez-
nienia dziatan podwtadnych od decyzji przelozonych, elastyczna struktura organizacji oraz
swobodna komunikacja wewnetrzna sa przejawami matego dystansu wladzy. Wyniki badan
wskazuja jednak na niewielkq roznice (0,07) w postrzeganiu aspektéw duzego i malego dy-
stansu wladzy.

Kultura organizacyjna badanych MSP niewatpliwie ksztattowana jest przez polityke in-
nowacyjng. Wiele czynnikow warunkujacych innowacyjne zachowania pracownikow znaj-
duje odzwierciedlenie we wzorach kulturowych. Dotyczy to gtéwnie niskiego kontekstu
komunikacyjnego, orientacji na otoczenie i statusu opartego na osiagni¢ciach. W licznych
sytuacjach sprzyjajace innowacjom bodzce nie znalazly odbicia w sposobie mys$lenia i za-
chowania pracownikow. Nie do konca kultur¢ organizacyjng mozna traktowac jako zmienng
zalezng.

Kierownictwo badanych przedsigbiorstw nie podejmuje dziatan swiadomego ksztalto-
wania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Potwierdza to wynik badania obrazujacy ni-
skie postrzeganie przez pracownikéw kultury organizacyjnej jako czynnika warunkujacego
innowacyjng dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.
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Organisational Culture of Small and Medium Enterprises Introducing
Innovations

Summary

In her article, the author presented a diagnosis of the organisational culture of
small and medium-sized enterprises introducing innovations. To illustrate the back-
ground of the analysed cultural patterns the author also presented various aspects of
SME innovative activities.

An aim of the conducted surveys was to identify the analysed cultural patterns
and the selected aspects of SME innovativeness. In order to achieve the adopted aim
and to receive as objective research findings as possible the author used quantitative
questionnaire-based surveys.

The research findings, as regards assessment of organisational culture of inno-
vative SMEs, indicate the dominance of the following cultural patterns: approach
towards people, individualism, a large distance of the authority, orientation on the
environment, low tolerance of uncertainty, proinnovativeness, status of achieve-
ments, and low communication context. The organisational culture describing
SMEs is undoubtedly shaped by the innovative policy. However, the system of
cultural patterns cannot be treated as a dependent variable. The management of
enterprises surveyed does not undertake measures for shaping the proinnovative
organisational culture. The article is of the research nature.

Key words: enterprise organisational culture, enterprise innovativeness, SME sec-
tor.

JEL codes: M14, O31

Opranu3zaumoHHAasi KyJbTYPa MAJIbIX U CPeHUX NpeANPUsTHI,
BBOASIIIIUX HHHOBAIIUU

Pe3iome

B crarpe mpencTaBmIM JHATHO3 OPTaHU3AIMOHHON KYJIBTYPhI MaJbIX U Cpel-
HUX TIPEIIPHUATHH, BBOAIIIMX WHHOBAIUH. J{1s WiiTrocTpanin (hoHa aHATU3HpYe-
MBIX KYJIBTYPHBIX 3TaJIOHOB IIPEICTABIIIN TAKXKE Pa3HBIC aCTIEKThl HHHOBALMOHHOM
nesrensHoctr MCII.

Lenb nmpoBeseHHBIX MCCIEIO0BAHUN — BBIIBUTH aHAIM3UPYEMbIE KYJIbTYypHBIE
ATAJNOHBI M M30paHHbIe acnekThl nHHOBarmoHHOCTH MCII. [lns mpunsToil memu
1 TIOJTyYEHHUS 110 BO3MOKHOCTH OOBCKTHBHBIX PE3YIIBTATOB UCCIICIOBAHUI UCTIONb-
30BaJIM KOJMUYECTBEHHBIE NCCIE0BAHUS, OCHOBAHHBIE HAa OMPOCAX.

handel_wew_6-2014-kolejnosc.indd 24 @ 2015-03-05 18:15:12



DOROTA CHMIELEWSKA-MUCIEK 25

PesynbTarel uccienoBaHMi B 00J1aCTH OLEHKH OPraHW3al[MOHHON KYIBTYpPbI
MCII yxka3sIBaiOT MpeodiIaiaHne CISAYIOMNX KyIBTYPHBIX 00pa3loB: YCTAHOBKH
Ha JIIo7iel, MHANBU/LyalIn3Ma, OONBIION TUCTAHIINKE OPTaHOB BIACTH, OPHUEHTUPOB-
KH Ha OKpPY/KAaIOLIyI0 CPeAy, HU3KOH TOJIEPAaHTHOCTH HEYBEPEHHOCTH, MPOUHHO-
BAllMOHHOCTH, CTaTyca TOCTIDKEHUH M HU3KOTO KOMMYHMKAIIHOHHOTO KOHTEKCTa.
OmuceiBaromas MCII opranu3anuoHHasi KyjibTypa, HECOMHEHHO, (OpMHpYeTCs
WHHOBAlMOHHON TONUTHKOH. OJHaKO CHCTEMY KYyJBTYPHBIX ATaJOHOB HEINb3s
CUHTATh 3aBHCUMOI TIepeMeHHOH. PykoBoanTenn o0cienyeMbIX IPEeANpHATHI He
TIPEANPUHAMAIOT ISHCTBHUN TI0 (POPMHUPOBAHUIO TIPOMHHOBAIIMOHHON OpTraHU3aIH-
OHHOM KyJbTypbl. CTaThs HIMEET UCCIIEOBATENbCKUI XapaKTep.

KuroueBble cli0Ba: OpraHu3alOHHAs KyJIbTypa MPeINpPHATHI, HHHOBAIIHOHHOCTD
npennpustuii, cektop MCII.

Konwr JEL: M14, 031

Artykut nadestany do redakcji w sierpniu 2014 r.
© All rights reserved

Afiliacja:

dr Dorota Chmielewska-Muciek
Uniwersytet Marii Curie Sktodowskie;j
Wydziat Ekonomiczny

Instytut Zarzadzania

P1. M. Curie-Sktodowskiej 5

20-031 Lublin

tel.: 693 859 835

e-mail: dorota.chmielewska@umcs.lublin.pl

handel_wew_6-2014-kolejnosc.indd 25 @ 2015-03-05 18:15:12



