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Wstep

Transformacja ustrojowa, akcesja do Unii Europejskiej, globalizacja, nacisk
na przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnosé, wprowadzenie wysokich standardow ja-
kosciowych, a przede wszystkim nasilenie oddzialywania konkurencyjnego oto-
czenia, zmienia zrodta sukcesu rowniez dla matych przedsigbiorstw, ktore musza
sprawnie odnalez¢ si¢ w nowym otoczeniu. W dzisiejszych czasach nie ma bo-
wiem podmiotu gospodarczego, ktory bylby niezmienny od wielu lat. Przedsig-
biorstwo, ktore nie wprowadza zmian, przestaje konkurowaé¢ z innymi na ryn-
ku, gdyz stabilnos¢ jest rozumiana raczej jako przejaw stagnacji niz solidnosc,
a przedsiebiorstwa, ktore nie zmieniajg si¢ i nie ulegaja ewolucji, powszechnie
uwazane sg za skostniate'. Matym przedsiebiorstwom stawia si¢ wigc nowe wy-
zwania dotyczace usprawnienia swojej calej dziatalnosci. Postrzeganie matych
firm jako typowych organizacji nastawionych tylko na maksymalizacje zysku
ustepuje miejsca nowym ideom wprowadzanym do sektora MSP, gdyz wykorzy-
stywane reguly i zasady zarzadzania, tworzone przez lata w czasach wzglednej
stabilno$ci gospodarczej, wobec dzisiejszych wyzwan otoczenia sa niewystar-
czajaco skuteczne. Nalezy wigc dostrzec, ze immanentne cechy matych firm po-
zwalajg stwierdzi¢, ze ich rola bedzie ciagle wzrasta¢, w zwiazku z czym nalezy
wyznacza¢ im nowe kierunki zmian. Przedmiotem artykutu jest kultura organi-
zacyjna jako element ksztattujacy innowacyjnos¢ matych przedsiebiorstw. Celem
opracowania jest wskazanie gtownych elementow kultury organizacyjnej wpty-
wajacych na innowacyjno$¢ wskazanych podmiotow.

I K.S. Cameron, R.E Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci kon-
kurujgcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s.11.
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Motyw zmian kultury organizacyjnej matych przedsiebiorstw

Jednym z czynnikow, ktory nabiera w sytuacji zmian szczegdlnego znacze-
nia, jest kultura organizacyjna. Kultura organizacyjna, ktora stanowi zespot norm,
wartosci obowigzujacych w danej organizacji, gdzie wartoSci oznaczajg co$ co —
w sensie absolutnym lub na gruncie danego zespotu pogladow — jest cenne i god-
ne pozadania i co stanowi przedmiot szczegdlnej troski oraz cel ludzkich dgzen.
Wartosci to nic innego jak swoisty drogowskaz postgpowania dla czlonkow danej
organizacji. Normy z kolei wskazujg na wartosci, do ktorych prowadza, sg ustalone
i obowigzujace w danym $rodowisku organizacyjnym?. Kazde przedsigbiorstwo,
réwniez mate, kreuje swojg specyficzng kulture, sktadajaca si¢ z elementow, ktdre
wyrézniaja je sposrod innych firm oraz wytwarzaja specyficzng atmosfere, ksztat-
tujg relacje miedzy ludzmi, uczg reagowania na zachodzace w danej firmie 1 jej
otoczeniu zmiany oraz pozwalajg odroézni¢ cztonkéw jednych grup od innych. Tak
wigc identyfikacja systemu kulturowego z jednej strony pozwala wyjasnic i zrozu-
mie¢ zachowania ludzi w danym przedsigbiorstwie, a z drugiej dokona¢ wyboru
wlasciwych metod ksztattujacych pozadane zachowania pracownikow, ktore zin-
tegruja ich wokot wspdlnych celow i strategii innowacyjnej. W tym przypadku in-
nowacje sg uznawane za podstawowy warunek utrzymania i wzmocnienia pozycji
danego przedsigbiorstwa na rynku. Odnoszac dzialania innowacyjne do przedsig-
biorstw, mozna je zdefiniowa¢ jako tworzenie lub modyfikowanie procesow, wy-
robow, technik 1 metod dziatania, ktore sg postrzegane przez dang organizacje jako
co$ nowe 1 postepowe w danej dziedzinie oraz prowadza do zwigkszenia efektyw-
nosci wykorzystania zasobow bedacych do jej dyspozycji®. Nalezy wiec dazy¢ do
zachowania rownowagi dynamicznej organizacji matego przedsigbiorstwa i kultu-
ry, przy czym konieczna jest odpowiednia elastyczno$¢, czyli podatnos$¢ na zmiany
zarowno wzorow kulturowych jak i organizacyjnych.

Uznanie kultury za czg$¢ systemu organizacyjnego matego przedsigbiorstwa
pozwoli na zbadanie wzajemnych relacji pomigdzy wzorcami kulturowym pracow-
nikow, kierownikow 1 otoczenia a innymi podsystemami lub cechami organizacji.
Wychodzac z zalozenia, ze na funkcjonowanie matych przedsiebiorstw maja wptyw
przemiany zachodzace w gospodarce catego kraju, tj. transformacje ustrojowa, glo-
balizacja, akcesja do Unii Europejskiej, przyjeto, ze tradycyjna kultura organizacyjna
tych przedsigbiorstw musi ulega¢ zmianom pod wptywem tych procesow.

2 M. Sieminski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw przemystowych, Dom
Wydawniczy, Torun 2008, s.175.

> K. Poznanska, Uwarunkowania innowacji w matych i Srednich przedsigbiorstwach, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 37.
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W zwigzku z powyzszym polskie mate przedsicbiorstwa, chcgc sprostac¢ tym
wyzwaniom, muszg doskonali¢ swoj system zarzadzania, tworzac i realizujac ce-
lowo strategie innowacyjne, ktore aby kreowac i rozwija¢ czynniki sukcesu, po-
moga im okresli¢ si¢ na globalnym rynku. Wymaga to faczenia szans istniejacych
w otoczeniu z mozliwosciami, jakie daje im samo przedsiebiorstwo. Nalezy za-
uwazy¢, ze wraz ze wzrostem wymagan, stawianych przed firmami z sektora MSP
przez wszystkie zainteresowane strony, tj. klientow, spotecznosci lokalne, wiadze
zwierzchnie, rzad, pracownikow, inwestorow i partnerow, przedsigbiorstwa te mu-
sza sobie radzi¢ z rOwnowazeniem i jak najpetniejszym spetnianiem nowych ocze-
kiwan. Powodzenie tych procesow zalezy od zasadniczych zmian kultury organiza-
cyjnej matych przedsigbiorstw, ktdra zostata utrwalona w przesztosci. W zwiazku
z czym niezbedne jest poznanie tradycyjnej kultury i wyznaczenie zmian w kie-
runku pozadanej kultury organizacyjnej, nastawionej na innowacyjnosc. Jednak
nalezy zaznaczy¢, ze najwickszym i najtrudniejszym obszarem zmian sg postawy
ludzi, ich mentalnos$¢, przekonania, wyznawane wartosci. Niestety jak zauwazyt
P. Drucker, ,,ludzie duzo trudniej oduczaja si¢ rzeczy starych, niz ucza si¢ nowy-
ch™. Mimo ze pracownicy sa gtdwnym motorem zmian w przedsigbiorstwach, to
jednoczesnie ich opor moze blokowac lub nawet wstrzymac procesy adaptacyjne.

Charakterystyka kultury organizacyjnej malych przedsiebiorstw

Prezentowane ponizej dane zawieraja wybrang czes$¢ badan przeprowadzo-
nych przez autora w ramach rozprawy doktorskiej. Badania wykonane w latach
2008-2009, poprzedzone zostaly studiami literaturowymi. Narzedziem badaw-
czym byl kwestionariusz ankiety wlasnego opracowania oraz materiaty zrodtowe
badanych przedsigbiorstw. Dobor proby badawczej miat charakter celowy. Bada-
niami obje¢to 50 przedsigbiorstw. Zgodnie z przyjeta w badaniach metodologia,
ankietowane firmy dziataty w jednym z dziesigeciu powiatow wojewddztwa todz-
kiego. Nalezaty do nastepujacych sekcji PKD: produkcja, tzw. pozostate ustugi,
transport, budownictwo 1 rolnictwo. W dziatalnos$ci firm dominuje produkcja
(78,3% firm). W badanej probie przewazaty firmy okreslane jako firmy mate
o liczbie pracujacych od 10 do 49. Badania poprzedzono wyborem jednej z defi-
nicji, ktora postuzy za podstawe do dalszych rozwazan. Przyjeto gtdwna definicje
kultury organizacyjnej okreslona przez jednego z klasykow i znawcow kultury

4 Zamdwienie na zmiane mentalng, ,,Personel” 2001, nr 1, s. 24.
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E.H. Scheina, ktoéry zinterpretowat ja jako: ,,Zespot rozsadnych regut postgpowa-
nia, odkrytych, ustanowionych, i rozwinietych przez grupe, stuzacych do zma-
gania si¢ z problemami wewnetrznej integracji i zewnetrznym dostosowaniem,
ktore dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wytyczaja nowym cztonkom spo-
sob myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych problemow>”. Wybor tej
definicji byt zdeterminowany wzgledami metodologicznymi, gdyz pozwolita ona
na catosciowe odniesienie si¢ do kultury organizacyjnej bez warto§ciowania jej
poszczegdlnych elementdw, co oznacza, ze postawy, wartosci i wzory zachowan
mozna potraktowac na réwni.

Zadaniem respondentéw bylo wskazanie obowigzujacych w badanych
przedsigbiorstwach wartosci i postaw kulturowych. Wyboru dokonano na pod-
stawie zaproponowanej listy sktadajacej sie z 30 pozycji wskazanych wartosci,
z mozliwoscia dopisania wlasnej propozycji Na podstawie przeprowadzonych
wywiadow wsrod pracownikow wszystkich badanych przedsiebiorstw uzyskano
odpowiedzi, na podstawie ktorych zidentyfikowano 20 najczesciej powtarzaja-
cych si¢ wartosci i postaw (rysunek 1).
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Rys. 1. Wartosci i postawy okreslone przez pracownikéw badanych przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

5 E.H.Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publisher, San Francisco
2004, s. 22.
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Jak wynika z przedstawionego rysunku, najczgsciej wskazywang warto$cia
przez pracownikéw badanych przedsigbiorstw jest profesjonalizm (85,3%), ktory
odnosi si¢ do osiggania jak najlepszych rezultatow ze swojej pracy. Profesjonalizm
taczono bezposrednio z warto$ciami, ktore wymieniono jako trzecie w kolejnosci,
tj. pracowitosc¢, uczciwo$é, umiejetnosc pracy pod presja czasu, odpowiedzialnose,
rzetelno$¢ (72,3%). Natomiast jako druga wystepujaca wartosciag wymieniano sza-
cunek i nastawienie na klienta (82,2%). Wskazanie jako jednej z najwazniejszych
wartosci szacunku dla klienta §wiadczy o samym podejsciu do gtéwnej koncep-
cji marketingowej, w ktorej punktem wyjscia jest tworzenie wartosci dodanej dla
klienta, co zostato potwierdzone w praktyce. Nastgpne wskazane wartosci, tj. ko-
munikatywnos$¢, bezinteresownos¢, rownos¢ oraz duma z pracy (63,3%), $wiadcza
o tym, ze pracownicy maja Swiadomosci swojej roli i znaczenia dla sukcesu catej
organizacji o czym $wiadczg nastepne wskazania wartosci, tj. zaangazowanie, lo-
jalnos¢ (51,0). Zdolno$¢ do wspotpracy to nastepna istotna wskazywana wartos¢
(21,4), co oznacza, ze pracownicy w coraz wickszym stopniu stajg si¢ partnerami
dla swoich przelozonych, a nie tylko sa wykonawcami ich polecen. To wartosc,
ktora wyznacza stosunki miedzy pracownikami, ksztattuje relacje kooperacyjne
w przedsigbiorstwach. Pozostale zaznaczone wartosci, tj. nieche¢ do zmian, bier-
nos¢, rutyna, sg niewatpliwe efektem funkcjonowania przez lata w systemie, ktory
wymagat jedynie realizacji polecen wydawanych przez szeféw tych przedsiebiorstw.
Bycie biernym to postawa dla wielu pracownikow nawet dzi§ gwarantujaca spokoj
i stabilizacje, gdyz ci pracownicy przez lata byli wykonawcami tych samych zadan,
postepowali wedtug tych samych regut i na pewno tworczo nie angazowali sie w swo-
ja prace. Wyzwolenie w pracownikach aktywnej postawy jest jednym z prioryteto-
wych zadan, ktore maja do zrealizowania kierownicy przedsi¢biorstw. Zaznaczenie
tych wartosci na ostatnich miejscach §wiadczy o namiastce nowego podej$cia do
kultury organizacyjnej tych przedsigbiorstw nastawionych na zamiany.

Instrumenty ksztaltujace innowacyjng kulture organizacyjng w matych
przedsiebiorstwach

Przeprowadzone badania umozliwity stworzenie listy ogdlnych instrumen-
tow, za pomocg ktorych mozna ksztattowaé innowacyjng kulture organizacyjng
w przedsigbiorstwach z tego sektora. W przypadku tych organizacji skutecznosc¢
tego procesu bedzie zalezala od uwzglednienia wszystkich obszaréw kultury or-
ganizacyjnej. Oznacza to, ze przy jednoczesnym wykorzystaniu mozliwosci na-
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lezy unikaé¢ pojawiajacych si¢ zagrozen, ktore budujg okreslony system wartosci.
Ksztaltowanie kultury organizacyjnej polega¢ wiec bedzie na oddzialywaniu na
wzory zachowan i normy, ktére z kolei wynikajg z uznawanych wartosci. Jak wy-
kazaty przeprowadzone badania, istnieje wcigz wiele symptoméw tworzenia sie
nowej orientacji kulturowej. Wykazanie gldownych kierunkéow zmian kulturowych
umozliwia zaréwno, interwencj¢ jak i eliminacje powstatej luki kulturowej. Skut-
kiem tego bedzie mozliwe przeprowadzenie biezacej korekty ksztattujacych si¢ no-
wych wartosci, wzorow zachowan i norm w kulturze organizacyjnej urzgdow.

Nalezy zaznaczy¢, ze istnieje wiele metod 1 narzedzi, za pomoca ktorych zacho-
dzi proces ksztattowania si¢ innowacyjnej kultury organizacyjnej, ktére w wiekszosci
badanych przypadkow nie zostaty wprowadzone. W tym migjscu nalezy wymienic:
— programy promowania wysokiej jako$ci ustug i produktdw,

— 10zw0j nowych systemow motywacji,

— wzrost §wiadomosci organizacyjnej wsrdéd wszystkich pracownikow,

— zmiana struktur organizacyjnych,

— innowacyjne planowanie strategiczne,

— wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania,

— wprowadzenie informatycznych systemow wspomagania proceséw zarzadzania.

Jak wiadomo, wraz z wej$ciem Polski do Unii Europejskiej pojawita si¢ ko-
nieczno$¢ wprowadzania standardéw jakosci do wszystkich firm, co stanowi wa-
runek konieczny do uzyskania wysokiej jakosci §wiadczonych ustug. Jednym ze
sposobow tworzenia i zapisu kultury organizacyjnej jest wdrozenie systemu za-
rzadzania jakos$cig ISO. Dzieki programom promujacym jako$¢ ustug i produk-
tow bedzie mozliwa poprawa jakosci we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstw, co przyczyni si¢ do budowania pozadanej kultury organizacyj-
nej. Programy promowania wysokiej jakosci ustug i produktow odnosza sie do
koncepcji zarzadzania jakos$cia, ktorej gtowne znaczenie nadaje filozofia TQM —
Total Quality Management. TQM jest swoistg strategia dzialania, ktora prowadzi
do podniesienia jakosci produktow, ustug jak i pracy. Gtowna role w rozwoju tej
koncepcji przypisuje si¢ pracownikom i kierownikom, gdyz to oni wyznacza-
ja poziom jakosci ustug i produktow oraz tworzg kulture organizacyjng. Z kolei
sama jako$¢ zalezy od przestanek kulturowych.

Zarzadzanie przez jakosc¢ traktuje si¢ jako ogolng ideg podejscia do pozada-
nych zmian w dzialalnosci przedsigbiorstw, gdyz jej celem jest dostosowanie do
rynkowych warunkdéw gospodarowania. Przez jako$¢ rozumie si¢ dazenie do ciaglej
poprawy oferowanych ustug i produktow oraz cigglte eliminowanie bledow. Jakos¢
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to rowniez dostosowanie si¢ do ustalonej specyfiki, czyli tworzenie i przestrzega-
nie wyznaczonych warto$ci, wzorcow i standardoéw. Mozna powiedzie¢, ze jest to
jako$¢ wewngtrzna, na ktorg sktadaja si¢ warto$ci, normy, wzory zachowan, posta-
wy i symbole, czyli elementy kultury organizacyjnej. Zatem w jaki sposob kultura
organizacyjna wplywa na jakos¢ i efektywno$¢ matych przedsigbiorstw? Odpo-
wiadajac na to pytanie, nalezy wymieni¢ wiele korzysci, jakie wynikaja z wdro-
zenia systemu zarzadzania jakos$cig: usprawnienie obstugi klienta, kompleksowe
zalatwianie spraw, usprawnienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa, poprawa organi-
zacji pracy 1 wizerunku przedsiebiorstwa, ujednolicenie procedur postgpowania,
integracja pracownikow i lepsza wiedza o pracy innych dziatéw, zastepowalnos¢
pracownikow, szybszy dostep do informacji, czytelny podziat zadan i inne. Korzy-
$ci te jednoznacznie wskazuja, iz przyczyniaja si¢ one do polepszenia pracy ma-
tych przedsiebiorstw. Wprowadzenie tych zmian jest mozliwe, jezeli kierownictwo
1 pracownicy zaangazuja si¢ w nie oraz wykazg che¢ do zmian.

Jako nastepna metodg ksztaltowania pozadanej kultury organizacyjnej wy-
mieniono planowanie strategiczne polegajace na zmianie misji i wizji matych
przedsigbiorstw. W tym przypadku kierownicy powinni wykaza¢ si¢ kluczowa
umiejetnoscia uczynienia z wizji rozwoju podstawy do dziatan wszystkich komorek
organizacyjnych i calego personelu danej jednostki oraz wspotpracy ze spoteczno-
$cig lokalng-klientami. Ksztattowanie kultury organizacyjnej przez przyjmowanie
odpowiedniej strategii dziatania w dtugim okresie $wiadczy o swiadomosci kie-
rownikow tych przedsigbiorstw, iz wyznawane wartosci kulturowe maja wptyw
na okreslenie decyzji strategicznych. Zatozenie, ze przyjeta strategia odzwiercie-
dla kulturg organizacyjna, pozwala stwierdzi¢, ze sprawnie funkcjonujagca matych
przedsiebiorstw musi dopasowaé swoja kulturg organizacyjng do przyjetej strategii
rozwoju, co z kolei czyni strategie jednym z wazniejszych instrumentoéw ksztattu-
jacych kulture organizacyjna nastawiona na innowacje.

Nastgpnym instrumentem ksztaltujacym pozadana kulture organizacyjna sa
przeksztalcenia, ktore zmierzaja do poprawy funkcjonowania catego przedsigbior-
stwa, gldwnie odnoszace si¢ do zmiany struktur organizacyjnych, ktéra pomimo
wickszej elastycznosci nizw duzych przedsigbiorstwach, mniejszemu sformalizowa-
niu, pozostawia jednak ciggle wiele do zyczenia, gdyz uprawnienia do podejmowania
decyzji sa w rekach kierownictwa. Pracownicy odgrywaja jedynie role przekaznika
i nadzoru odpowiedzialnego za wykonywanie zadan, co wplywa na mate ich zaan-
gazowanie si¢ w prace, innowacyjnos¢, kreatywnos¢ i gorsza motywacije. W zwigz-
ku z czym zmiana struktur organizacyjnych polegajaca na decentralizacji otworzy
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pracownikow na nowe podejscie do wykonywanej pracy 1 przystosuje ich do realizo-
wania oczekiwan wyznaczonych przez otoczenie. Zmiana struktur organizacyjnych
powinna zosta¢ powigzana z rozwojem nowych koncepcji motywowania w matych
przedsigbiorstw. Wspotczesnie motywowanie pracownikow uznaje sie za glowna
warto$¢ dla osiggniecia celow strategicznych i polepszenia efektywnosci pracy w ca-
fej organizacji, co przeklada si¢ na pozadane instrumenty ksztattujace kulture. Zatem
wiele czynnikow motywujacych, do ktorych naleza zar6wno ptacowe i pozaplacowe
srodki motywowania, nalezy wdraza¢ matych przedsigbiorstw.

Ostatnim instrumentem ksztattujacym kulture organizacyjna sa nowocze-
sne metody zarzadzania. Wprowadzanie nowoczesnych metod zarzadzania jest
koniczne ze wzgledu na zmiany odbywajace si¢ w matych przedsigbiorstw, kie-
rownicy czesto potwierdzaja ich znajomos¢, jednak stan ich wprowadzania sto-
sunkowo pozostaje niewielki. Wszystkie wyzej wymienione instrumenty powin-
ny by¢ wspomagane systemami informatycznymi pomagajacymi w zarzadzaniu
malymi przedsigbiorstwami.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity stwierdzi€, ze zmieniajace si¢ otoczenie
wymusza na malych przedsigbiorstwach prowadzenie dziatan dostosowawczych.
Waznym jest zatem dostrzezenie, ze oprocz kryteriow rynkowych i ekonomicznych
we wspomnianym procesie zmian nalezy uwzgledni¢ rowniez czynniki kulturowe,
ktorych szczegdtowa diagnoza odnoszaca si¢ do danego przedsigbiorstwa pozwoli na
opracowanie spojnego systemu narzedzi i metod pozwalajacych na zbudowanie wta-
sciwej kultury organizacyjnej matych przedsigbiorstw nastawionych na innowacje.

ORGANISATIONAL CULTURE AS ELEMENT SHAPING INNOVATION
SMALL ENTERPRISES

Summary

The innovation Polish small enterprises are on low.level. The main articel is to
show the kultur gap between the kultur paterns existing to date In small enterprises
and the desired patterns resulting from the changes In the social and economic environ-
ment. The articel is based on assumption that organisational culture influence the quality
and functioning of small enterprises.
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