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Wprowadzenie

Wigkszo$§¢ naukowcow, ktorzy zajmuja si¢ organizacjami, przyznaje
obecnie, ze kultura wywiera ogromny wptyw na funkcjonowanie i efektyw-
no$¢ przedsigbiorstwa. Podej$cie tradycyjne, jakim jest koncentracja wysitku
na kolejnej znaczacej innowacji, moze si¢ zmienia¢ w kierunku podejscia
wymagajacego kreowania odpowiedniej kultury organizacyjnej wspierajacej
ciaggle tworzenie innowacji w przedsigbiorstwie. Wazniejsze moze by¢ zbudo-
wanie kultury zachegcajacej pracownikéw do kreowania nowosci, ktorej nie
mozna skopiowaé, niz skupianie si¢ na swoim portfelu produktowym.
Rezultatem jest to, ze organizacje i ich liderzy w firmach odnoszacych sukcesy
prébuja stworzy¢ ramy instytucjonalne, w ktérych kreatywno$¢ i innowacyj-
no$¢ beda akceptowane jako podstawowe normy kulturowe. W §wiadomym
ksztattowaniu kultury zintegrowanej z procesami zarzadzania mozna dostrzec
szansg na odniesienie sukcesu ekonomicznego. Obecnie mozna zaobserwowac
spadek zainteresowania zarzadzaniem dyrektywnym i hierarchicznym, nato-
miast wzrost zainteresowania zarzadzaniem przez kulturg organizacyjna.
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Podkresla si¢ konieczno$¢ taczenia tradycyjnych narzedzi zarzadzania orga-
nizacja z metodami ksztattowania kultury organizacyjnej. Wyzwolenie kre-
atywnosci, entuzjazmu i zaangazowania pracownikow moze stanowic o uzy-
skaniu przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw. Poznanie
i zrozumienie kultury organizacyjnej w kontek$cie zmian innowacyjnych
powinno utatwi¢ wlaczanie elementow kulturowych w zarzadzanie organiza-
cja, a szczegolnie jej procesami innowacyjnymi.

Celem artykutu bylo przyblizenie znaczenia kultury organizacyjne;j
jako czynnika wptywajacego na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw oraz proba
zdiagnozowania kultury organizacyjnej na przyktadzie dwoch organizacji.

1. Wplyw kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw

Kultura organizacyjna jest zbiorem warto$ci uwazanych za oczywiste,
zalozen, o ktoérych si¢ nie moéwi, wspdlnych oczekiwan, definicji, elementow
pamigci zbiorowej. Odwzorowuje dominujace poglady, okresla poczucie toz-
samosci pracownikow, dostarcza nieopisanych, a czgsto takze nie do konca
uswiadomionych zasad postgpowania w miejscu pracy oraz wzmacnia trwa-
los¢ systemu spotecznego. Stanowi ona drogowskaz dla organizacji szukaja-
cych drog poprawy efektywnosci'. Niedocenianie znaczenia kultury organi-
zacyjnej w realizacji strategii moze prowadzi¢ do niepowodzenia na rynku.

Skuteczne zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie zalezy, zdaniem
wielu autorow? >4, od istnienia w firmie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
tworzeniu innowacji. Jesli wigc celem przedsigbiorstw jest innowacyjnosé, to
koniecznoscia staje si¢ §wiadome i racjonalne ksztattowanie kultury, ktora
bedzie sprzyjala powstawaniu nowosci.

I K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana: model warto-
Sci konkurujqcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 24.

2 P. K. Ahmed, Culture and climate for innovation, ,European Journal of Innovation
Management” 1998, Vol. 1, No. 1, s. 30-43.

> S.A. Buckler, The spiritual nature of innovation, ,,Research-Technology Management”
1997, s. 43-47.

4 E.C. Martins, F. Terblanche, Building organizational culture that stimulates creativity

and innovation, ,,European Journal of Innovation Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 64-74.
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Brookes Dobni® przedstawia kulture innowacyjna jako wielowymiarowy
kontekst obejmujacy zardéwno: planowanie innowacji, infrastrukture wspiera-
jaca innowacyjnos$¢, orientacj¢ rynkowa, jak i kontekst realizacji innowacji.

Z badan przeprowadzonych przez Hurleya i Hulta® wynika, ze poziom
innowacyjnosci organizacji zalezy od istnienia w niej kultury akcentujacej
procesy uczenia si¢ oraz zespotowe podejmowanie decyzji. Takie wartosci, jak
elastycznosc¢, wolno$¢ 1 wspotpraca zespolowa, beda promowac kreatywnosé
i innowacje, natomiast sztywnos¢, kontrola, przewidywalno$¢, stabilnosé
i porzadek (glownie zwiazane z hierarchicznymi strukturami) b¢da hamowac
kreatywnos$¢ i innowacyjno$¢’. Martins i Terblanche uwazaja, ze szczeg6lnie
wazne w promowaniu innowacyjnos$ci w przedsigbiorstwie sa: kultura cia-
glego uczenia si¢, mozliwo$¢ podejmowanie ryzyka przez pracownikow,
wsparcie dla zmian w organizacji, jej elastyczno$¢. Réwnie istotne jest dele-
gowanie uprawnien i tworzenie kooperujacych zespotéw w obszarze dziatan
innowacyjnych. Czerska® podkresla, ze w krotkim okresie mozna w sposob
autokratyczny narzuci¢ artefakty dotyczace ptytkich poziomoéow kultury, co
jest skuteczne tak dtugo, jak dtugo skuteczna jest egzekucja kierownicza.
Wymuszenie zewnetrzne jest ponadto skuteczne tylko w stosunku do dziatan
powtarzalnych i rutynowych. Natomiast wzrost samodzielno$ci podwtadnych
buduje odformalizowane, otwarte relacje, ksztattujac umiejetnos¢ pracy
zespotowej, podejmowania ryzyka, zwigkszajac motywacje rozwoju.

Badania Alias-Manzano i in.” wykazaty, ze orientacja rynkowa i innowa-
cje nie sa elementami odizolowanymi od siebie. Podobne obserwacje poczy-
nili O’Cass i Ngo'’, wykazujac, ze orientacja rynkowa wynika z kultury inno-

5 C. Brookes Dobni, Measuring innovation culture in organizations. The development

of a generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis, ,,European
Journal of Innovation Management” 2008, Vol. 11, No. 4, s. 540-541.

¢ R.F. Hurley, G.T.M. Hult, Innovation, market orientation, and organizational learning:

an integration and empirical examination, ,,Journal of Marketing” 1998, Vol. 62, July, s. 42—54.

7 S. Arad, A.A. Hanson, R. Schneider, 4 framework for the study of relationships be-
tween organizational characteristics and organizational innovation, ,,The Journal of Creative
Behavior” 1997, Vo. 31, No. 1, s. 42-58.

8 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Wyzwanie dla wspélczesnego menedze-

ra, Difin, Warszawa 2003, s. 146.

 J. Alias-Manzano, 1. Kuster, N. Vila, Market orientation and innovation: an interrelation-

ship analysis, ,,European Journal of Innovation Management” 2005, Vol. 8, No. 4, s. 437-452.

1 A. O’Cass, L.V. Ngo, Market orientation versus innovation culture: two router to supe-
rior brand performance, ,,European Journal of Marketing” 2007, Vol. 41, No. 7/8, s. 868—887.
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wacyjnej organizacji. Rowniez Hult i in.!! sa zdania, ze kultura zorientowana
rynkowo lezy u podstaw innowacyjnosci organizacji.

Armstrong twierdzi, ze kultura w organizacji wptywa na strukture
organizacyjna i systemy operacyjne w organizacji'>. Wspieranie pracy zespo-
lowe;j, ptaska struktura i autonomia promuja innowacje, za$ specjalizacja,
formalizacja, standaryzacja i centralizacja beda hamowaé¢ innowacyjnos¢'.
Biorac pod uwagg filozofig struktury organizacyjnej, mozna wyr6znic¢: model
mechanistyczny (z glteboka specjalizacja, smukla struktura, sztywnymi,
sformalizowanymi procedurami, pionowym kierunkiem koordynacji) oraz
model organiczny (z ptaska struktura, zespotami zadaniowymi, wystgpowa-
niem inicjatywy oddolnej, koordynacja pozioma). Zdaniem Czerskiej**, w im
wigkszym stopniu filozofia struktury organizacyjnej ma charakter organiczny,
tym bardziej sprzyja ona powstawaniu kultury wyzszej tolerancji niepewno-
$ci. Jednak aktywna i otwarta komunikacja moze by¢ skutecznym antido-
tum na niepewnos¢, sprzyjajac budowaniu relacji opartych na porozumieniu,
wspolnocie, zaufaniu'®. Istotne jest takze uczenie pracownikow konstruktyw-
nego rozwiazywania konfliktow, kreujace kulture wspierajaca innowacyjnosc.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na ksztattowanie kultury sprzyjaja-
cej innowacyjnosci jest formalizacja organizacji. Wtasciwy poziom formali-
zacji zalezy, w opinii Czerskiej'é, od nast¢pujacych czynnikow:

— kreatywnosci badz powtarzalnosci zadan,

— zmiennos$ci badz stabilnos$ci otoczenia i oczekiwan klientow,

— kwalifikacji i postaw podwtadnych.

Zdaniem cytowanej autorki, nie ma wigc jednego optymalnego poziomu
formalizacji.

" G.T.M. Hult, R.F. Hurley, G.A. Knight, Innovativeness: its antecedents and impact on
business performance, ,,Industrial Marketing Management” 2004, Vol. 33, No. 5, s. 429-438.

12° M. Armstrong, 4 Handbook of Personnel Management Practice, 5" ed., Kogan Page,
London 1995, w: Building organizational culture that stimulates creativity and innovation,
E.C. Martins, F. Terblanche, ,,European Journal of Innovation Management™ 2003, Vol. 6, No. 1,
s. 64-74.

13 S. Arad, A.A. Hanson, R. Schneider, 4 framework for the study..., s. 42-58.

14 M. Czerska Zmiana kulturowa..., s. 126-128.

5 A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbior-
stwie, Dom Organizatora, Torun 2007, s. 108—112.

16" Tamze, s. 133.
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Zbiegien-Maciag!’ uwaza, ze w organizacjach o innowacyjnej kulturze
pracownikow cechuje krytyczny stosunek do krgpujacych, formalnych regut,
ktory moze si¢ wyraza¢ stowami: ,,trzeba zmienié stare przepisy”, ,,przepisy
sa po to, aby je omija¢”. Czesto w takich przedsigbiorstwach spotyka sig osoby
sktonne podejmowac ryzyko. W ramach polityki wewngtrznej nie odgrywaja
roli formalne instrukcje organizujace pracg ani formalne sposoby jej oceny.

Orientacja na innowacje wyraza si¢ sktonnoscia do podejmowania ryn-
kowego ryzyka, otwarto$cia na zmiany i bardzo duza elastycznoscia organiza-
cji'®. Otwarto$¢ na innowacje w przedsigbiorstwie wymaga przede wszystkim
proinnowacyjnie ukierunkowanego kierownictwa. W opinii Grudzewskiego
i Hejduk', musi ono uznawaé innowacje za nieodtaczna czes¢ strategii przed-
sigbiorstwa, z ktorej powinna wynika¢ otwartos¢ kadry kierowniczej na
nowosci, uznawanie przez nia potrzeby zmian.

Nalezy podkresli¢, ze nie istnieje jeden idealny wzorzec kultury orga-
nizacyjnej wiasciwy dla kazdej organizacji. Kaminski®® podkresla, Ze istota
zarzadzania polega bardziej na procesie organizacyjnego uczenia sig i orga-
nizacyjnej zmiany niz na stosowaniu prostych zalecen co do idealnego profilu
innowacyjnej kultury organizacyjne;.

2. Typologia kultur organizacji

W zalezno$ci od stosowanego kryterium wyodregbnienia w literaturze
mozna znalez¢ wiele typologii kultur organizacji.

Mozna wyrdzni¢ np. kultury: pozytywna versus negatywna, zachowawcza
versus innowacyjna, introwertyczng versus ekstrawertyczna, biurokratyczna
versus pragmatyczna, silng versus staba, elitarng versus egalitarna?. Deal

17

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN,
Warszawa 2005, s. 57-58.

18 B. Fryzet, Kultura korporacyjna. Poglady, teorie, zarzqdzanie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005, s. 96.

19 M. Grudzewski, 1. Hejduk, Sposoby i techniki zarzqdzania procesem innowacyjnym,
II Konferencja ,,Project Management: Perspektywy i do§wiadczenia”, Sopot 2000.

20 R. Kaminski, Spdjnosé kultury organizacyjnej a innowacyjnosé przedsiebiorstwa, roz-
prawa doktorska, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2002, s. 250.

21 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., s. 52—63.
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i Kennedy przyjeli dwa kryteria zwiazane z dzialaniem organizacji: stopien
towarzyszacego ryzyka (wysokie/niskie) oraz tempo poznawania efektow wcze-
$niejszych dziatan (sprzgzenie natychmiastowe/sprzgzenie op6znione). Biorac
pod uwage rézne systemy wartosci, Handy** wyréznit cztery rodzaje kultury:
wiladzy, roli (bedacej synonimem biurokracji), zadan oraz jednostki.

Natomiast Cameron i Quinn®, ktorych klasyfikacje wykorzystano
w badaniach empirycznych przedstawionych w niniejszym artykule, wyr6z-
nili cztery typy kultury organizacyjnej: hierarchii, rynku, klanu i adhokra-
cji (rysunek 1).

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania

Kultura

Kultura klanu adhokracji
Orientacja Orientacja
na sprawy A
wewnetrzne < > na pozyce
i integracja w otoczeniu

i zréznicowanie
Kultura Kultura rynku

hierarchii

A

Stabilno$¢ i kontrola
Rysunek 1. Typy kultury organizacyjnej wedlug Camerona i Quinna

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 40.

Kultura hierarchii — jest charakterystyczna dla organizacji wysoko sfor-
malizowanych, w ktérych funkcjonuje struktura $cistej hierarchii i kontroli.
Pracownicy we wszystkim, co robia, kieruja si¢ przyjetymi zasadami, regu-
laminami, przepisami prawa. Przywodztwo stwarza harmonijne warunki do
osiagnigcia zadowalajacych wynikow. Dazy réwniez do sprawnego orga-
nizowania i funkcjonowania. Wazne jest przestrzeganie harmonogramow,

22 Ch. Handy, Understanding the organizations, Clays Ltd Lintron, Times 1993,
w: Zmiana kulturowa..., s. 26-28.
2 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., 30—64.
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terminow, a takze pracy bez zaklocen. Preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrud-
nienia oraz niezmienno$¢ stosunkow. Kultura hierarchii jest typowa dla orga-
nizacji skoncentrowanych na wewngtrznych sprawach, stabilnych i kontrolo-
wanych. Wystepuje miedzy innymi w urzedach i duzych przedsigbiorstwach.

Kultura rynku — jest charakterystyczna dla organizacji skupiajacej si¢
na wlasnej pozycji w otoczeniu, reagujacej na sprawy zewnetrzne. [stotne jest
osiaganie dobrych wynikéw poprzez wykonywanie zadan w mozliwie najlep-
szy sposob. Kierownictwo jest stanowcze, ekspansywne, stawia ambitne cele,
dazac do ich zrealizowania. Preferuje stabilno$¢ i kontrolg. Firmy, w ktérych
funkcjonuje ten typ kultury, ostro rywalizuja z konkurencja, pokonujac ja
i chcac zdoby¢ pozycje lidera na rynku i osiggnac sukces.

Kultura klanu — jest charakterystyczna dla organizacji skupiajacej sig na
wewngetrznych sprawach i integracji. Pracownicy mocno si¢ angazuja, utozsa-
miaja z firma. Ich miejsce pracy przypomina rodzing, wzajemnie sobie ufaja,
pracuja w zespole. Przywodztwo stuzy rada i pomoca. Ktadzie si¢ nacisk
na do$wiadczenie i rozwdj swoich umiejgtnosci. Kultura klanu reaguje na
potrzeby klientow poprzez swoja elastycznos$¢ i swobode dziatania.

Kultura adhokracji — jest charakterystyczna dla organizacji skoncentro-
wanej na wlasnej pozycji na rynku. Wykazuje si¢ elastyczno$cia, szybkim
przystosowaniem si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Jej dominujacymi
cechami sa energia, innowacje, rozwoj i przedsigbiorczos¢. Firmy majace
kulturg adhokracji nie boja si¢ ryzyka, sa oryginalne, maja indywidualny styl.
Ktadzie si¢ nacisk na podejmowanie nowych wyzwan i znajdywanie nowator-
skich mozliwosci 1 rozwiazan. Za sukces uwaza si¢ zdobycie pozycji lidera na
rynku w dziedzinie innowacyjnosci.

Wymiary analityczne wystgpujace w omawianym modelu sa rezultatem
skategoryzowania wyodrebnionych wskaznikow efektywnosci przedsigbior-
stwa w czterech grupach. Wymiar pierwszy przeciwstawia dynamike i ela-
styczno$¢ stabilnosci i trwato$ci. W wymiarze drugim przeciwstawia sig:
nacisk na integracjg, spojnosc¢ i sprawy wewngtrzne organizacji, orientacji na
pozycje przedsigbiorstwa w otoczeniu, akcentujac rywalizacjg i réznorodnos¢.

Sukces organizacji zalezy od stopnia, w jakim jej kultura jest dopasowana
do wymagan otoczenia. Istotne jest ustalenie, czy kultura jest wlasciwa dla
branzy, w ktorej dziata organizacja. Zdaniem Camerona i Quinna®*, czynnikiem

2 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna...,s. 71.
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decydujacym jest natura wyzwan, przed jakimi staje dana firma. W sytuacji,
kiedy przetrwanie przedsigbiorstw zalezy od elastyczno$ci, innowacyjnosci,
kreatywnosci 1 przedsigbiorczosci, a koordynacja i kontrola odgrywaja znacz-
nie mniejsza role, jesli chodzi o sprawne funkcjonowanie, najodpowiedniejsza
moze by¢ silna kultura adhokracji. Charakterystyka profilu kultury organiza-
cyjnej uzyskana w badaniach polskich firm® pokazata, ze w analizowanych
organizacjach dominuje kultura hierarchii i sprawnos$ci dziatania oraz kultura
rynku nastawiona na osiaganie wynikow. W firmach rzadza przede wszystkim
procedury, obowiazuje jasny i silny porzadek stanowisk i kontrola pracy przy
réownoczesnych silnych mechanizmach rynkowych: skupieniu na realizacji
zadan i1 wysokiej wydajnosci. W firmach, ktore cechuje kultura rynku, kultura
hierarchii, dominuje rywalizacja i osiaganie wymiernych celow przy mozliwie
najnizszych kosztach. Istotne jest bezpieczenstwo zatrudnienia i wyraziste pod-
porzadkowanie stuzbowym poleceniom i regulaminom. Srodowisko wewngtrzne
mozna okresli¢ jako stabilne i trwate. Innowacyjno$¢, oryginalne pomysty sa
mniej wazne i dostrzegane prawie wytacznie przez kadre¢ wyzszego szczebla.
Dominuja wige procedury, $cista kontrola i troska glownie o zyski.

3. Metodyka badan

Celem badan empirycznych byla proba zdiagnozowania kultury organi-
zacyjnej w dwoch organizacjach (okreslonych na potrzeby prezentacji danych
W niniejszym referacie jako organizacja A i B). Badania miaty umozliwi¢ pozna-
nie charakterystycznych cech kultury istniejacej w analizowanych jednostkach
w celu zdiagnozowania dominujacego typu kultury, a nast¢pnie dokonanie proby
oceny kultury pod katem jej innowacyjnosci. Mankamentem badan bylo ich prze-
prowadzenie jedynie z perspektywy ilosciowej z zastosowaniem badan ankieto-
wych. Pelniejszy obraz kultury mozna by uzyskac, stosujac rowniez metody jako-
Sciowe. Ponadto badanie opiera sig na analizie przypadkow jedynie dwoch organi-
zacji funkcjonujacych w réznych sferach, trudno wige je porownywac.

Analizowane organizacje sg zlokalizowane w tym samym miescie, a ich
oddziaty zatrudniaja podobna liczbg¢ pracownikoéw (A — szesé, B — pigc).

% A. Heidtman, A. Wolwarth, Wspdldziatanie zamiast rywalizacji, ,,Harvard Business
Review Polska” 2012, www.hbrp.pl.
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Organizacja A jest jednostka administracji samorzadowej, organizacja B —
oddziatem prywatnego przedsigbiorstwa ustugowego. Badania zrealizowano
w obu jednostkach w kwietniu 2011 roku z zastosowaniem metody ankie-
towej. Kwestionariusz ankiety sporzadzono na podstawie kwestionariuszy
ankiet zaproponowanych przez Zbiegien-Maciag? oraz Camerona i Quinna®’.
Badania przeprowadzono ze wszystkimi pracownikami analizowanych
oddziatéw. Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z dwoch czgsci.

W pierwszej czesci badan okreslono stopien sformalizowania kultury
organizacyjnej z wykorzystaniem pytan z kwestionariusza ankiety zapropo-
nowanej przez Zbiegien-Maciag. Za pomoca o$miu odpowiednio sformutowa-
nych wyrazen okreslono stopien jej sformalizowania (tabela 1). Ankietowanych
poproszono o zaznaczenie jednej z mozliwych odpowiedzi.

Tabela 1

Pytania okreslajace stopien sformalizowania kultury

Nalezy codziennie mie¢ na sobie odpowiednie 7T T 9 N | zN

ubranie
2 Sytuacje sa nieprzewidywalne T T ? N | ZN
3 Pracownicy nie tamia ustanowionych regut ZT T ? N | ZN
4 Gwarancja pracy jest zapewniona T T ? N | ZN

Staz pracy jest tak samo istotny jak podwyzki

5 ZT T ? N ZN
oraz awans

6 LOJaInQS.c wobec organizacji jest nagradzana 7T T 9 N 7N
najwyzej

7 Czy jest sig proszonym o pracg po godzinach lub 7T | T 9 N | zN
przesunigcie terminu np. zaplanowanego urlopu

3 Pracownicy ze swoimi problemami udaja si¢ do 7T T 9 N 7N

swojego zwierzchnika

Symbol: ZT — zdecydowanie tak, T — tak, ? — nie wiem, N —nie, ZN — zdecydowanie nie.

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pytan sformutowanych przez:
L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., s. 161.

% L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., s. 161-162.

27 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 30-31.
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Analizg wynikow przeprowadzono zgodnie z instrukcja Zbiegien-
-Maciag. Zatozono, ze dla pytan nr: 1, 3, 4, 5, 6, 7 za udzielenie poszczegol-
nych odpowiedzi nalezato przydzieli¢ nastgpujace wartosci: ZT=2,T=1,7=
O,N=-1,ZN=-2 adlapytannr: 2i18: ZT=-2,T=-1,?7=0,N=1,ZN =2.

Stopien sformalizowania kultury zalezy od znaku i warto$ci uzyskanej
sumy punktow (rysunek 2). Dodatni rezultat sugeruje, ze w badanej organi-
zacji kultura ma cechy kultury formalnej, charakteryzujacej si¢ istnieniem
sztywnych procedur, biurokracja, hierarchia. Natomiast wynik ujemny wska-
zuje na istnienie kultury nieformalnej, istniejacej z reguly w elastycznych,
innowacyjnych firmach.

Wysoki stopien sformalizowania

16

-16

Niski stopien sformalizowania

Rysunek 2. Stopien sformalizowania kultury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

W drugiej czesci badan oceniono typ kultury organizacyjnej wedtug
podziatu 1 wzoru kwestionariusza ankiety zaproponowanego przez Camerona
i Quinna. Do sze$ciu pytan okreslajacych wymiary kultury organizacyjnej przy-
porzadkowano cztery mozliwe odpowiedzi (A, B, C, D), pomigdzy ktére respon-
dent dzielit sto punktow. W rubryce ,,stan obecny” ankietowany przydzielat
najwigcej punktow tej odpowiedzi, ktora byla jego zdaniem najbardziej trafna
w odniesieniu do organizacji, w ktorej pracuje. A w rubryce ,,stan pozadany” —
okreslal pozadane cechy organizacji, w ktorej pracuje. W tej czgs$ci badan okre-
slono przewazajacy typ kultury organizacyjnej w diagnozowanej organizacji.
Wyniki przedstawiono z podziatem dla stanu obecnego i pozadanego.
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4. Wyniki badan

Rezultat pierwszej czesci badan w organizacji A

Przyjeto zatozenie za Aradem i in.*® oraz Zbiegien-Maciag?®
i Armstrongiem®, ze kultury cechujace si¢ nizszym stopniem sformalizo-
wania bardziej sprzyjaja elastycznosci i innowacyjnosci organizacji. Analiz¢
stopnia sformalizowania kultury organizacyjnej w organizacji A przeprowa-
dzono zgodnie z instrukcja Zbiegien-Maciag®. Uzyskana $rednia arytme-
tyczna w tej ocenie wynosi: (9+ 12+ 10+ 13+ 12+8):6=64:6=10,67=
11 (tabela 2).

Tabela 2

Wyniki badan okres$lajace stopien sformalizowania kultury organizacyjne;j
W organizacji A

Numer pytania
Nr ankiety Suma
1 2 3 4 5 6 7 8

1 1 1 1 0 2 1 2 1 9
2 2 2 2 2 1 0 2 1 12
3 2 1 2 1 2 1 2 -1 10
4 2 2 2 1 2 2 1 1 13
5 2 2 1 2 1 2 1 1 12
6 2 1 2 2 1 -1 2 -1 8
Suma 11 9 10 8 9 5 10 2 64
Srednia 1,83 | 1,50 | 1,67 | 1,33 | 1,50 | 0,83 | 1,67 | 0,33 | 10,67

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

2 S. Arad, A.A. Hanson, R. Schneider, 4 framework for the study..., s. 42-58.

29

L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., s. 57-58.
30 M. Armstrong, A Handbook of Personnel Management Practice... s. 64-74.

31 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji..., s. 162.
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Uzyskana warto$¢ $redniej arytmetycznej wskazuje na duzy stopien
sformalizowania kultury organizacyjnej w badanej jednostce (rysunek 3).
Pracownicy skupiaja si¢ na sprawach wewngtrznych, opartych na przepisach
prawa, regulaminach, przyjetych sposobach zachowania w okreslonej sytuacji.

Wysoki stopien sformalizowania

16

B >

-16

Niski stopien sformalizowania

Rysunek 3. Stopien sformalizowania kultury organizacyjnej w organizacji A

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rezultat drugiej czesci badan w organizacji A

W badanej organizacji dominuje kultura hierarchiczna (respondenci przy-
znali 63 punkty na 100 mozliwych). Najbardziej pozadana jest natomiast kul-
tura klanu (45 przyznanych punktéw) oraz kultura hierarchii (29 punktow).
Wyniki badan przedstawiono na rysunku 4.

0 Pozadany

M Obecny

- =

Kultura Kultura Kultura Kultura
klanu adhokracji rynku hierarchii

Rysunek 4. Rezultat badan dotyczacy obecnego i pozadanego typu kultury or-
ganizacyjnej w organizacji A (pkt)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rezultat pierwszej czesci badan w organizacji B

Uzyskana $rednia arytmetyczna w badaniach stopnia sformalizowania
kultury w organizacji B wynosi: (-5—-3+0-2-1):5=-11:5=-2,2 (tabela 3).

Tabela 3

Wyniki badan okreslajace stopien sformalizowania kultury organizacyjnej
w organizacji B

. Numer pytania
Nr ankiety Suma
1 2 3 4 5 6 7 8
1 1 2 -1 -1 1 2 1 2 -5
2 1 -1 -1 -1 -1 -1 2 -1 -3
3 2 1 2 0 2 0 -1 2 0
4 2 -2 -1 1 1 -1 0 2 2
5 1 -2 1 1 1 0 -1 -2 -1
Suma 7 -6 0 0 0 -4 1 -9 -11
Srednia 1,4 -1,2 0 0 0 -0,8 0,2 -1,8 2,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Otrzymana warto$¢ ujemna wskazuje, ze stopien sformalizowania kultury
organizacyjnej w badanej organizacji w jest stosunkowo niski (rysunek 4).

Wysoki stopien sformalizowania

16

-2,2

s

-16

Niski stopien sformalizowania
Rysunek 5. Stopien sformalizowania kultury organizacyjnej w organizacji B

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.
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Rezultat drugiej czesci badan w organizacji B

W organizacji B dominuje kultura rynku (przyznano 67 punktéw na 100
mozliwych). Obecne sa rdwniez niektore cechy kultury hierarchii (migdzy
innymi ustanowione standardy obstugi klienta, regulaminy sporzadzania
umow ratalnych oraz ustalone zasady serwisowania sprzgtu). Z przeprowa-
dzonych badan wynika, ze pozadanym typem kultury jest rowniez kultura
rynku z elementami kultury klanu (rysunek 5).

1207

100+

801

60+

0O Pozadany
4071 . B Obecny
ol J J
A B C D
Kultura Kultura Kultura Kultura
klanu adhokracji rynku hierarchii

Rysunek 6. Rezultat badan dotyczacych obecnego i pozadanego typu kultury
organizacyjnej w organizacji B (pkt)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W organizacji A obowiazuje $cista hierarchia i kontrola. Stopien sforma-
lizowania kultury jest wysoki — zachowaniami pracownikow rzadza formalne
procedury. Analizowana jednostka jest zorientowana na wewngtrzne sprawy,
majac ograniczong swobode dziatania. Jednak pracownicy preferowaliby
organizacj¢ elastyczna, o rodzinnym charakterze, dzigki czemu czuliby si¢
bardziej zaangazowani i utozsamieni z miejscem pracy. Istniejaca kultura hie-
rarchiczna wyptywa zapewne z charakteru dziatalno$ci organizacji, bedacej
jednostka organizacji samorzadowej. W organizacji B dominuje niski stopien
sformalizowania. W firmie licza si¢ wyniki i nastawienie na osiagnigcia, co
daje jej mozliwos¢ zdobycia dobrej pozycji w otoczeniu. Wyniki badan wyka-
zaly, ze pracownicy akceptuja taka kulture.
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Spojnos¢ w organizacji A jest ona zapewniona przez formalne zasady
i regulaminy, co wptywa na jej sprawne funkcjonowanie. Pracownicy chcie-
liby, aby panowata lojalno$¢ i wzajemne zaufanie. Rzeczywista sytuacja
w organizacji B zgadza si¢ z wyobrazeniami pracownikow, a mianowicie
spojnos¢ jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osigganie celow oraz cheé
odnoszenia zwycigstwa na rynku.

W organizacji A kladzie si¢ najwigkszy nacisk na trwato$¢ i niezmienno$¢.
Praca ma przebiegaé bez zaktdcen, istotna jest kontrola dziatan. Pracownicy
oczekiwaliby takich elementow, jak: zaufanie, wspotuczestnictwo, nacisk na
rozwoj osobisty. W przedsigbiorstwie B priorytetami sa dobre wyniki w sprze-
dazy, wygrana z konkurencja. Stawia si¢ ambitne cele, dazac do ich osiagnigcia.

Niemniej istotne sa kryteria sukcesu w organizacji. Za miarg sukcesu
uwaza si¢ w organizacji A sprawnos¢ dziatania. Na pierwszym miejscu stawia
si¢ terminowos$¢. Pozadany jest natomiast rozwdj kompetencji pracownikow
i umiejetnos$¢ pracy w grupie. Organizacja B stawia sobie za cel wygrana na
rynku, dzigki czemu osiaga na nim wazng pozycjg. Badania potwierdzaja ten
fakt, gdyz pracownicy utozsamiaja si¢ z tymi celami. Wyniki przeprowadzo-
nych badan sg zbiezne z rezultatami badan przeprowadzonych przez Camerona
i Quinna®? dotyczacych przecigtnego profilu kultury. Wynika z nich, ze w sek-
torze administracji publicznej dominuje kultura hierarchii, a w handlu hurto-
wym i detalicznym — kultura rynku. Typ organizacji (A — jednostka admini-
stracji samorzadowej i podmiot B — oddziat prywatnego przedsigbiorstwa han-
dlowego) zapewne wigc warunkuje dominujacy typ kultury organizacyjne;.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dokonana diagnoza pojedynczych organizacji nie
upowaznia do formutowania wnioskow o charakterze ogélnym.

Podsumowanie

Identyfikacja i zrozumienie kultury organizacyjnej w kontek$cie zmian
innowacyjnych moga utatwi¢ wlaczanie elementow kulturowych w zarzadza-
nie organizacja, a szczegolnie jej procesami innowacyjnymi. Uwzglednienie
elementow kulturowych jest kluczowe w dazeniu do permanentnego wpro-
wadzania innowacji.

32 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 76.
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Najbardziej proinnowacyjnym typem kultury w klasyfikacji zapropono-
wanej przez Camerona i Quinna jest adhokracja, w ktorej preferowana jest
przedsigbiorczo$¢ i kreatywnosé. Eksperymentowanie i wprowadzanie
nowosci sa wysoko cenione, za$ przywodcy sa uwazani za innowatorow
i wizjonerow. W kulturze hierarchii najwazniejsze jest sprawne funkcjonowa-
nie organizacji, praca bez zaklocen i ryzyka. Innowacje, z ktorymi wiaze si¢
czesto burzenie dotychczasowego porzadku i duze ryzyko, nie sa preferowane.
Kultura rynku szczegdlnie akcentuje konkurencyjnos$¢ i rywalizacje.
Innowacje moga by¢ akceptowane i preferowane, gdy przyczyniaja si¢ do
realizacji zadan i szybkiego osiagnigcia sukcesu rynkowego. Jednak firmy
réwnie czg¢sto konkuruja za pomoca innych narzedzi, np. ceny.

Rezultaty przeprowadzonych badan wykazaty, ze w obu badanych organi-
zacjach cechy kultury adhokracji nie sa akcentowane. Kultura organizacyjna
znaczaco si¢ rézni w analizowanych organizacjach. W organizacji A wystgpuje
bardzo sformalizowana, stabilna kultura hierarchii. Wszystko, co pracownicy
robia, podlega kontroli. Kierownictwo jest zorientowane na zintegrowanie ze
soba pracownikdéw 1 wewnetrzne sprawy organizacji. Istniejaca kultura nie
akcentuje 1 nie wspiera tworzenia innowacji. Preferowane sg stabilnosc i porza-
dek, zas funkcjonowanie opiera si¢ na sztywnych, sformalizowanych struktu-
rach, ktore cechuja model mechanistyczny nietolerujacy niepewnosci.

W organizacji B dominuje kultura rynku, o niskim stopniu sformalizo-
wania, w pewnym stopniu pozostajac tez stabilna i podlegajaca kontroli. Cho¢
kultura nie jest silnie proinnowacyjna, jednak prorynkowa orientacja przedsig-
biorstwa wptywa na wigksza tolerancjg niepewnosci i akceptacj¢ zmian maja-
cych na celu lepsze dostosowanie oferty do potrzeb rynku.

Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzone badania miaty charakter sonda-
zowy. W celu lepszej identyfikacji elementéw determinujacych innowacyj-
no$¢ organizacji (wprowadzanie np. innowacji organizacyjnych i proceso-
wych) nalezatoby przeprowadzi¢ badania bardziej szczegdtowe i oparte na
wigkszej liczbie badanych podmiotow.
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Summary

Identification and understanding of organizational culture in the context of inno-
vation management can facilitate the innovation process. The aim of the article was
to present the importance of organizational culture as a factor influencing innovati-
veness and attempt to diagnose organizational culture on the example of two orga-
nizations. The results of the study showed that organizational culture differ signifi-
cantly in the analyzed organizations. In the organization A is very formalized, stable
hierarchy culture. In the organization B dominates less formalized market culture.



