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Kluczowaq kwestig decydujaca o przetrwaniu i sukcesie na globalnym
rynku jest zdolnos¢ przedsiebiorstwa do systemowego tworzenia i wdra-
zania innowacji. W obecnych czasach innowacja postrzegana jest jako
potencjalne zrédto osiggania sukcesu organizacji. Nie oznacza to jedynie
kreowania nowych, uzytecznych z punktu widzenia organizacji pomy-
stow, ale tez implementacje tych pomystow w celu rozwoju produktéw,
ustug, proceséw czy nowych sposoboéw pracy. Tworzeniu i utrzymywaniu
takiego srodowiska w organizacji niewatpliwie bedzie sprzyjacjej kultura.
Warunki, w ktérych funkcjonuja przedsigbiorstwa, wymuszaja koniecznos¢
tworzenia programow ciagtej zmiany kultury organizacyjnej, co oznacza
ksztattowanie kultury organizacyjnej inicjujacej zmiany. Przeprowadzenie
zmian w systemie warto$ci pracownikdéw jest jednak procesem dlugotrwa-
tymitrudnym, dlatego powinno sprowadzac si¢ do ciagtego ksztattowania
przez kadre menedzerska postaw sprzyjajacych takim zmianom. Przed-
sigbiorstwo, ktdre rozumie swa kulture, moze wykorzystac te wiedze jako
zrddlo strategicznej przewagi.

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych oceny
kultury organizacyjnej pod katem jej proinnowacyjnosci. Badania przepro-
wadzono w matym przedsigbiorstwie doradztwa personalnego w Gdan-
sku. Proces badania zrealizowano w trzech etapach. W pierwszym etapie
na podstawie badan ankietowych dokonano diagnozy kultury organiza-
cyjnej. Kolejny etap badan polegatl na zdefiniowaniu kultury pozadanej
w badanym podmiocie gospodarczym, ze wzgledu na realizowana przez
niego strategie. Najpierw okreslono deklarowana strategie badanej firmy,
a nastepnie typ kultury pozadanej — umozliwiajacy wlasciwa realizacje
strategii. Konncowy etap badan polegal na wskazaniu kierunkéw i obszarow
zmian w obecnej kulturze organizacyjnej.
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Opracowanie sktada si¢ z dwdch czeséci. W pierwszej przedstawiono
narzedzia i metodyke badan. Druga czes$¢ zawiera prezentacje wynikow
badan i wskazania kierunkow i obszaréw zmian w obecnej kulturze.

1. Metodyka badania proinnowacyjnosci kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna jest ciagle rzeczywisto$cia do wyjasnienia [por.
Sikorski, 2006, s. 2]. Na ztozonos$¢ problemu wskazuje tez Sutkowski [2012,
s. 48]. Przedstawia on prdbe systematyzacji pojecia , kultura” i wyrdznia
sze$¢ podejs¢ (enumeratywne, historyczne, normatywne, psychologiczne,
strukturalne, genetyczne). Kazde z nich zwraca uwage na inne aspekty
definiowanego zjawiska. Ponadto niektdre (wezsze) podejscia do kultury
ograniczajq ja do elementéw niematerialnych, inne (szersze) — uwzgled-
niaja takze jej elementy materialne [Kostera, 2003, s. 32-33]. Kultura ma
charakter wieloptaszczyznowy, odnosi si¢ do wielu sfer zycia. Ma tez cha-
rakter wielopoziomowy, bowiem obejmuje rézny zasieg rozpatrywanego
zjawiska. Problem ten rozwija Hofstede w swojej piramidzie ludzkiego
,zaprogramowania umystu” [2000, s. 40], obrazujac tréjpoziomowos¢
owego ,,zaprogramowania”.

Kultura organizacyjna i wartosci sg jednym z czterech — obok zachowan
przywodczych, zarzadzania procesami, ludzi i umiejetnosci — kluczowych
obszarow dla efektywnego wdrazania innowacji. Kultura organizacyjna
zorientowana na upowszechnianie zachowan wspierajacych innowacyj-
nos¢ organizacji jest zrodlem norm, wartosci, sposobéw postepowania
i myslenia, ktore beda wspomagaly proces tworzenia innowacji. Tym
samym kultura wspiera dzialania jednostki przedsigebiorczej kreujacej
zmiany wewnetrzne —uwidocznione w procesach przedsigbiorczych —oraz
zewnetrzne — prowadzace do poprawy efektywnosci i rozwoju otoczenia,
w ktorym dziata. Zmiany te zgodnie z podejSciem schumpeterowskim sa
odzwierciedlone w innowagji. Tak rozumiana kultura organizacyjna jest
utozsamiana z kulturg innowacyjnosci [Korpysa, 2014].

Na kulture innowacji sktadaja si¢: motywacja innowacyjna, kompeten-
cje innowacyjne, zachowania w sytuacji innowacyjnej, a takze styl i jakos¢
zarzadzania decydujace o klimacie dla innowagji. Kultura innowacyjna
to sposob myslenia i postepowania, ktéry tworzy, rozwija i wprowadza
W organizacji wartosci i postawy wspierajace proces akceptacji zmian
dotyczacych poprawy funkcjonowania i efektywnosci firmy, nawet jesli
takie zmiany moga oznaczad konflikt z konwencjonalnymi i tradycyjnymi
zachowaniami. W budowaniu kultury innowacyjnosci niezbedne sa: zdol-
nos¢ menedzeréw do podejmowania ryzyka, stymulowanie kreatywnosci,
wspotudziat wszystkich pracownikéw w budowaniu kultury zorientowa-
nej na innowacje, wspotodpowiedzialno$¢ menedzeréw i pracownikéw



Metodyka oceny proinnowacyjnosci kultury organizacyijnej... 125

za podejmowane dziatania, umozliwienie pracownikom rozwijania zain-
teresowan i wykorzystywania ich unikalnych talentoéw. Badania kultury
organizacyjnej dotycza najczesciej norm i wartosci kulturowych, a wiec
tego, jakie wartosci dominujg w organizacji, jakie sg ich Zrddta, jakie jest ich
oddziatywanie na organizacje. Kultura moze sprzyja¢ procesom innowa-
cyjnym, pomagajac organizacji efektywnie odpowiadac na rézne zmiany,
moze tez silnie opierac si¢ zmianom.

Dla potrzeb prezentowanej metody kultura organizacyjna rozumiana
bedzie jako zbidr symboli, wartosci, norm postepowania pracownikéw,
ksztattowanych przez postawy i zachowanie kierownictwa. Przenika ona
zarOwno proces formulowania strategii, jak i proces jej realizacji. Organi-
zacja, ktéra rozumie swa kulture, moze wykorzystac te wiedze jako Zrodto
strategicznej sily.

Zaprezentowane w artykule badania przeprowadzono w Grupie Pro-
gres — gdanskiej firmie zajmujacej sie¢ doradztwem personalnym.

Procedure diagnozowania kultury organizacyjnej w kontekscie reali-
zowanej strategii przedstawiono na rysunku 1. Model powstat w oparciu
o literature przedmiotu oraz przemys$lenia autora niniejszego opracowania.

Rysunek 1. Procedura postepowania badawczego

Wizyta w badanym podmiocie
gospodarczym
Wywiad nieskategoryzowany
Analiza dokumentacji

Badania kwestionariuszem
K.S. Camerona i R.E. Quinna

v

Model obecnej i pozadanej kultury
organizacyjnej
Y ¢

Kultura Proponowane
o pozadana kierunki
Oslgzierilile _ | umozliwiajaca _| Identyfikacja _ i obszary
& realizacje | luki kulturowej g zmian
badanej firmy wlasciwej w kulturze
strategii organizacyjnej

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonych badan ustalony zostat profil wiodacych
wartosci kulturowych badanych respondentéw. Kolejny etap badan polegat
na zdefiniowaniu kultury pozadanej ze wzgledu na realizowang strategie.
Najpierw okreslono, na podstawie analizy dokumentacji i rozmow z kadra
zarzadzajaca, deklarowang strategie, a nastepnie typ kultury pozadanej,
umozliwiajacy wlasciwa realizacje strategii.
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1.2. Diagnoza realizowanej strategii badanej organizacji

Mozliwos¢ realizowania przyjetej strategii organizadji jest silnie zwia-
zana z istniejaca w firmie kulturg organizacyjna i ich wzajemnymi rela-
gjami. Otéz w krotkim horyzoncie czasu kultura stanowi zmienna nieza-
lezna, determinujaca strategie. Natomiast w dluzszym przedziale czasu
kulture powinno sie¢ dostosowywac¢ do wymogow przyijetej strategii. Stad
pierwszym etapem realizowanych badan byla diagnoza przyjetej strate-
gii. Zrealizowano go z wykorzystaniem analizy dokumentacji i wywiadu
skategoryzowanego.

Strategia organizacji jest pojeciem niejednoznacznym i réznie interpre-
towanym w literaturze przedmiotu. Sposrdd wielu definicji strategii naj-
bardziej racjonalna i oddajaca rzeczywistos¢ wydaje sig by¢ ta okreslajaca
strategie jako srodki wykorzystywane przez organizacje dla osiagniecia
celu [Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 9]. Literatura proponuje rézne podej-
$cia przy budowie strategii: planistyczne, ewolucyjne, pozycjonowania,
zasobowe i hybrydowe [m.in. Listwan, Stor, 2008, s. 23-24; Obtdj, 2007,
s. 60-198]. Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto podejscie hybry-
dowe. Warto bowiem potaczy¢ dazenie do utrzymania dotychczasowej lub
zdobycia ztozonej pozycji rynkowej ze stworzeniem niezbednych mozli-
wosci zasobowych. W literaturze przedmiotu traktuje si¢ zasoby ludzkie,
w tym kulture organizacyjna, jako istotny zaséb w budowie pozydji ryn-
kowej. W tym miejscu nalezy podkresli¢ fakt, Ze miedzy zamierzeniami
organizacji i zasobami musi istnie¢ dynamiczne napiecie, czyli dynamic fit
[Obtdj, 2001, s. 38].

Sposrod wielu mozliwych typologii strategii w prezentowanej metodzie
jako kryterium wybrano ,stosunek do rozwoju”. Pozwala on wyrdznic¢
dwie skrajne odmiany strategii — perfekcyjna i kreatywna. Pierwsza z nich
zaklada kontynuowanie dotychczasowej dziatalnosci przy zatozeniu cia-
glego jej doskonalenia. Organizacja widziana jest w sposob autonomiczny,
bez koniecznosci reagowania na sygnaly z otoczenia. Natomiast strategia
kreatywna oznacza monitorowanie otoczenia i poszukiwanie szans na suk-
ces w opracowywaniu i wdrazaniu nowych, wyprzedzajacych konkurencje
rozwiazan. Opisywane narzedzie badawcze ma postac ujeta w tablicy 1.



Metodyka oceny proinnowacyjnosci kultury organizacyijnej... 127
Tablica 1. Klasyfikacja strategii
Poziom warto$ci poszczegdlnych
wymiarow
1 2 3 4 5
. Y Y
Wymiary Z o < < = Ocena
. © S =K c c S o .
strategii z 5 = = g z 3 parametrow
o < o ® S
3 & ~ H 2 < 2
S L = 5 S
g5 | & Z 5 | 88
T & ~ N o
N N
1. Oczekiwania |Pelna Stat zmiennos¢
klientéw standaryzacja wyrobow lub
i powtarzalnos¢ ustugi
produktu
2. Przyjeta Lider kosztowy Lider marki
strategia
konkurencji
3. Przedmiot Praca miesni, Praca umystu,
sprzedazy wykorzystane pomyst
srodki i koncepcja jako
i przedmioty efekt
pracy
4. Reakcja na Proba Proba zdobycia
trudna sytuacje |sprzedania dla klienta tego,

klientowi tego,
co organizacja

czego oczekuje

aktualnie
posiada
5. Stosunek do Intruz Klient
klienta przysparzajacy to faktyczny
probleméw pracodawca
pracownikéw
firmy

Srednia

Zrédto: Opracowanie wlasne.

1.3. Badania ankietowe

Na potrzeby prowadzonych badan empirycznych wykorzystano kwe-
stionariusz do oceny kultury organizacyjnej OCAI (Organizational Cul-
ture Assessment Instrument). Narzedzie to pozwala na okreslenie ogdlnego
profilu kultury organizacyjnej, jak réwniez jej szeSciu wymiarow tresci,
zawartych w modelu wartosci konkurujacych. Autorzy kwestionariusza
zaproponowali dwa wymiary (elastycznosc i swoboda dziatania versus sta-
bilnos¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewnetrzne versus orientacja
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na sprawy zewnetrzne). Na ich podstawie wyrdznili cztery typy kultur:
hierarchii, rynku, klanu i adhokracji [Cameron, Quinn, 2003, s. 139].

Zaproponowana przez autorow kwestionariusza OCAI ocene kultury
organizacyjnej mierzong na skali ipsatywnej autor niniejszego opracowania
zamienil na alternatywna pieciopunktowgq skale R. Likerta, ktora postu-
zyta do oceny rzeczywistego uksztaltowania poszczegdlnych parametréw
kultury organizacyjnej (1 — bardzo stabilna, 2 — stabilna, 3 — neutralna,
4 — elastyczna, 5 — bardzo elastyczna) (rys. 2). Zabiegu takiego dokonano
ze wzgledu na koniecznos¢ poréwnania spdjnosci realizowanej przez orga-
nizacje strategii z kultura organizacyjna, bowiem oceny rzeczywistego
uksztaltowania poszczegdlnych parametrow realizowanej przez orga-
nizacje strategii dokonuje si¢ na pigciopunktowej skali Likerta (1 — zde-
cydowanie perfekcyjna, 2 — perfekcyjna, 3 — neutralna, 4 — kreatywna,
5—zdecydowanie kreatywna). Uksztaltowany w taki sposdb opis uzasadnia
porownywalnosc¢ stopnia kreatywnosci realizowanej strategii z elastycz-
noscig kultury organizacyjnej. Opis poszczegolnych parametréw strategii
jest adekwatny do opisu parametréw oceny kultury organizacyjnej.

Rysunek 2. Uksztaltowanie poszczegolnych parametréw kultury
organizacyjnej na skali Likerta'
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

! Wartosci identyfikujgce poszczegolne typy kultury organizacyjnej przypisano zaréwno

na wymiarze elastyczno$¢ i swoboda dziatania versus stabilno$¢ i kontrola oraz orientacja
na sprawy wewnetrzne versus orientacja na sprawy zewnetrzne.
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2. Prezentacja wynikow badan i ich interpretacja

Grupa Progres to firma z polskim kapitatem, ktéra wspiera przedsie-
biorstwa na terenie catej Polski, oferujac nowoczesne ustugi HR. Firma
specjalizuje si¢ w pracy tymczasowej, rekrutacjach statych, doradztwie
biznesowym i szkoleniach oraz w optymalizacji procesow HR-owych.
Eksperci Grupy Progres dziataja w ponad 20 oddziatach na terenie Polski
i Ukrainy. Rocznie rekrutuja do pracy okoto 20 tysiecy osob. Firma funkcjo-
nuje na bardzo konkurencyjnym rynku, czego swiadomy jest zarzad, umie-
jetnie monitorujac otoczenie. Sprostanie istniejacej konkurencji, gtownie na
polskim rynku, wymaga od przedstawicieli organizacji dbania o ciagly jej
rozwoj, tworzenia nowych technologii i szkolenia pracownikow. Wtasci-
ciele firmy przywiazuja duza wage do kultury organizacyjnej, sq otwarci
na rozmowy i zainteresowani badaniami. Powyzsze stanowi powody, dla
ktorych do badania wybrana te organizacje.

Badanie przeprowadzono w okresie od lutego do marca 2018 r. i obejmo-
wato ono wszystkich pracownikéw siedziby firmy w Gdansku (22 osoby).
Uczestnikow badania podzielono na dwie grupy. Pierwsza grupe stanowili
cztonkowie zarzadu — prezes i wiceprezes. Natomiast uczestnikami drugiej
grupy byli wszyscy pracownicy w siedzibie firmy — 20 oséb. Wyodrebnione
grupy pracownikow potraktowano jako oddzielne populacje. Wérdd pra-
cownikow przeprowadzono badanie kultury organizacyjnej — aktualnej
i pozadanej, natomiast wérdd oséb zarzadzajacych dodatkowo przepro-
wadzono badanie stopnia kreatywnosci realizowanej strategii.

Przeprowadzona analiza wynikow dotyczyta diagnozy stanu aktual-
nego i pozadanego kultury organizacyjnej oraz ich poréwnania, jak rowniez
diagnozy kultury dominujacej i kierunkéw pozadanych zmian. Pierwszym
etapem analizy bylo okreslenie postrzeganego przez respondentéw stanu
istniejacego kultury organizacyjnej. Analiza prowadzona byta oddzielnie
dla zarzadu i dla pracownikoéw (tab. 2 i rys. 3).

Tablica 2. Analiza poréwnawcza wynikdéw badan kwestionariuszem OCAI

Pracownicy Zarzad
Kultura aktualna | Kultura oczekiwana | Kultura aktualna | Kultura oczekiwana
Rynek (40,7) Klan (25,8) Hierarchia (40,7) | Adhokracja (25,8)
Bardzo stabilna |Elastyczna, Bardzo stabilna |Elastyczna
orientacja orientacja orientacja orientacja
zewnetrzna wewnetrzna wewnetrzna zewnetrzna
Hierarchia (25,9) | Adhokracja (25,8) Rynek (25,9) Klan (26,5)
Stabilna Elastyczna Bardzo stabilna | Elastyczna
orientacja orientacja orientacja orientacja
wewngetrzna zewnetrzna zewnetrzna wewnetrzna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Rysunek 3. Graficzna prezentacja usrednionego profilu kultury
organizacyjnej pracownikow i czlonkéw zarzadu Grupy Progres
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Analiza danych dotyczacych aktualnej sytuacji wérod pracownikow
badanej firmy pokazuje, Ze najczesciej wskazywano na kulture rynku (40,7)
i hierarchii (25,9). Najbardziej oczekiwana kultura jest kultura klanu (25,8)
i kultura adhokracji (25,8). Wyniki te sa rozbiezne ze wskazaniami zarzadu,
gdzie najczesciej wskazywano kulture hierarchii (40,7) i kulture rynku
(25,9), ktéra ma identyczna site oddziatywania (25,9) jak kultura hierarchii
wsérod badanych pracownikow. Natomiast najbardziej oczekiwana przez
zarzad firmy jest kultura adhokragji (25,8) i klanu (26,5).

Dokonana analiza pod katem kierunku oczekiwanych zmian w oby-
dwu grupach respondentéw pokazuje, iz zaréwno zarzad, jak i pracow-
nicy wykazuja podobne tendencje, a mianowicie przesunigcia w kierunku
kultury klanu i adhokracji. Poréwnujac oba profile stanu pozadanego,
wida¢, ze w opinii pracownikdéw najistotniejsza zmiana powinna dotyczy¢
uelastycznienia badanej firmy. Poprzez ostabienie nastawienia na sprawy
wewnetrzne oraz stabilno$¢ i kontrole na rzecz wzmocnienia orientacji na
otoczenie oraz elastyczno$¢ i swobode dziatania. Okreslenie sity natezenia
kultury adhokragji i kultury klanu jest identyczne w zarzadzie jak i u pra-
cownikow (25,81 25,8 adhokracja — zarzad), (26,5 i 26,5 klan — pracownicy)
Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze zarowno wedtug zarzadu, jak i pracowni-
kéw nacisk na kulture rynku powinien pozosta¢ zmniejszony, ale w roz-
nym stopniu. Pracownicy uwazaja, ze oddziatywanie tego typu kultury
powinno by¢ nieco stabsze na korzys¢ kultury klanu i kultury adhokra-
¢ji. Natomiast zdaniem zarzadu sita oddziatywania kultury adhokracji
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powinna by¢ wigeksza kosztem kultury hierarchii, a kulture klanu nalezy
pozostawic¢ bez zmian. Zmiany te oznaczaja ukierunkowanie badanych na
elastycznos¢ i swobode dziatania. Wszystkie wskazania wiaza si¢ z prefero-
waniem kultury przeciwnej do aktualnie postrzeganej przez osoby badane.
2.1. Diagnoza realizowanej strategii organizacji

Strategia firmy, ktéra stanowi podstawe oceny adekwatnosci kultury
organizacyjnej, jest strategia kreatywna (4,34), co oznacza, ze jej realizacja
zaktada elastycznosc i poszukiwanie nowych sposobdéw dziatania (tab. 3).

Tablica 3. Stopien kreatywnosci realizowanej strategii

Poziom warto$ci poszczegdlnych
wymiaréow
1 2 3 4 5
. <] v
Wymiary = o < = Ocena
strategii g £ £ g g g g 5
gl z 5 = & g S parametrow
o Y o ] o
S & 4 B z S 2
S & =1 © S, ©
o= = Q o o0
o 9 W = g o g
< & a. ~ Ll
N N
1. Oczekiwania Pelna Stata zmiennosé 44
klientéw standaryzacja wyrobow lub
i powtarzalnos¢ ustugi
produktu
2. Przyjeta Lider kosztowy Lider marki 4,4
strategia
konkurencji
3. Przedmiot Praca miesni, Praca umystu, 3,9
sprzedazy wykorzystane pomyst
srodki i koncepcja jako
i przedmioty efekt
pracy
4. Reakcja na Préba Préba zdobycia 41
trudng sytuacje |sprzedania dla klienta tego,
klientowi tego, czego oczekuje
co organizacja
aktualnie
posiada
5. Stosunek do Intruz Klient 49
klienta przysparzajacy to faktyczny
probleméw pracodawca
pracownikéw
firmy
Srednia 4,34

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Na pierwszych miejscach ma stawiac¢ na pracownikéw oraz nastawienie
na dziatania zachodzace w otoczeniu (potrzeby dostosowania si¢ i ,bycia
elastycznym”). Wobec szybko zachodzacych zmian czesto weryfikuje si¢
cele strategiczne. W takich warunkach strategia kreatywna moze by¢ ela-
styczna. Pozytywne skutki zatozen strategii kreatywnej moga dotyczy¢:
gotowosci do szybkiej zmiany, wdrazania do nowych innowacyjnych
pomystéw, poszukiwania nowych rozwiagzan dla dotychczas wykonywa-
nych dziatan, budowania atmosfery tolerancji dla zmian.

Podstawe analizy zgodnosci kultury organizacyjnej ze strategia stanowi
identyfikacja luki kulturowej. Zjawisko to zdefiniowat R. Kilman [za: Strate-
gor, 2001, s. 514], twierdzac, ze pordwnanie profilow aktualnej i oczekiwanej
kultury pozwala na zdefiniowanie dysonanséw miedzy nimi. Wskazanie
rozbieznosci miedzy aktualnym i oczekiwanym profilem kultury orga-
nizacyjnej stanowi zrddto wskazan do opracowania obszarow i narzedzi
doskonalenia kultury organizacyjnej. Identyfikacja luki kulturowej jest moz-
liwa dzieki porownaniu profilu aktualnej kultury organizacyjnej z profilem
oczekiwanej kultury. Profil aktualnej kultury powstaje dzieki badaniu aktu-
alnej kultury organizacyjnej. Profil oczekiwanej kultury wynika ze strategii
[Czerska, 2016; Cameron, Quinn, 2003, s. 140; Kopertyniska, 2009, s. 46-48].
Luka kulturowa moze mie¢ charakter ujemny (aktualna kultura nie nadaza
za kultura wynikajaca ze strategii) lub dodatni (aktualna kultura przekracza
wymogi kultury wynikajacej ze strategii [Czerska, 2016].

Z analizy badan poszczegolnych wymiarow kultury wynika, ze domi-
nujacym typem kultury w ocenie zarzadu jest kultura hierarchii (1 — w skali
Likerta, bardzo stabilna orientacja wewnetrzna), natomiast w ocenie pra-
cownikéw kultura rynku (1 — w skali Likerta, bardzo stabilna orientacja
wewnetrzna), co oznacza, ze aktualna kultura nie nadaza za deklarowana
przez zarzad strategia kreatywna zidentyfikowana na pieciopunktowej
skali Likerta na 4 (tab. 4 i 5).

Tablica 4. Zgodnos¢ kultury aktualnej z oczekiwana pracownikéw Grupy
Progres

Kultura aktualna Kultura oczekiwana przez ,,Luka kulturowa”
(Rynek 40,7) — skala pracownikéw — (Adhokracja |(réznica miedzy
ipsatywna, (25,8 — skala ipsatywna) stanem aktualnym
1 —bardzo stabilna 4 — elastyczna orientacja a oczekiwanym
orientacja wewnetrzna — | zewnetrzna — skala Likerta
skala Likerta Klan (25,8) — skala ipsatywna,

4 — Elastyczna, orientacja

wewnetrzna — slala Likerta

1 4 -3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tablica 5. Zgodnos¢ kultury aktualnej z deklarowana strategia zarzadu Grupy
Progres

Kultura aktualna Kultura oczekiwana ,,Luka kulturowa”
(Hierarchia 40,7) — skala | Adhokracja 25,8) — skala (réznica miedzy
ipsatywna, 1 —bardzo ipsatywna, 4 — elastyczna stanem aktualnym,
stabilna orientacja orientacja zewnetrzna — a oczekiwanym)
wewnetrzna Skala Likerta.

(Klan 26,5) — skala
ipsatywna, 4 — elastyczna
orientacja wewnetrzna —
skala Likerta

1 4 -3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nalezy w tym miejscu nadmieni¢, iz luka kulturowa, ktdra jest wyni-
kiem badan pracownikow, nie jest przestanka do projektowania kultury
organizacyjnej zgodnej z wymogami strategii, bowiem rozbieznos¢ mie-
dzy kulturg aktualna a kultura oczekiwana jest wyrazem ich osobistych
potrzeb, ktére nie musza by¢ zgodne z potrzebami przedsigbiorstwa. Luka
kulturowa ma znaczenie przy okreslaniu mozliwosci zmiany kultury. Ina-
czej problem wyglada z oceng wynikow badania zarzadu, a mianowicie
przypuszcza sig, iz przy ocenie kultury pozadanej cztonkowie zarzadu
biora pod uwage deklarowang przez nich strategie, stad luka kulturowa
jest wyznacznikiem projektowanej kultury zgodnej ze strategia.

Wielkos¢ luki kulturowej jest znaczaca, swiadczaca o istniejacej rozbiez-
nosci pomiedzy aktualng kulturg a kulturg wyznaczona przez strategie.
Cecha charakterystyczna dla tego typu organizacji jest koncentracja na
sprawach wewnetrznych, z duza potrzebg stabilnosci i kontroli, z jedno-
czesna koncentracja na wtasnej pozycji w otoczeniu. Zarzadzanie pracow-
nikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci
i przewidywalnosci.

Aby zapewnic efektywna realizacje strategii w przysztosci, badana firme
czekaja znaczace zmiany w kulturze organizacyjnej. Proces ten wydaje
si¢ trudny, ze wzgledu na duza rozbieznos¢ pomiedzy aktualng kultura
a kulturag wyznaczong strategia. Proces ksztattowania pozytywnej kul-
tury organizacyjnej ma dtugotrwaty charakter i podlega wielu wptywom
zewnetrznym i wewnetrznym. Zadaniem tego procesu jest najczesciej
korekta juz istniejacej kultury, a nie jej diametralna zmiana. Biorac pod
uwage fakt, ze formowanie prorozwojowej kultury dotyczy przede wszyst-
kim poziomu norm i wartosci, to skutecznos¢ tego procesu jest mata, a na
poziomie zatozen podstawowych jest on wrecz niemozliwy [Czerska, 2016,
s. 37]. Z drugiej strony proces ten jest mozliwy do zrealizowania, gdyz
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jak wskazuje analiza badan pracownikoéw, profil kultury oczekiwanej jest
zgodny z projektowang kultura organizacyjna wyznaczong przez strategie.

Tablica 6. Deklarowana strategia i projektowana kultura organizacyjna

Deklarowana strategia firmy Wyznaczona przez strategie kultura
organizacyjna

Strategia kreatywna (4,34) Kultura adhokracji i kultura rynku (4)

Skala Likerta (4)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wyznaczona przez deklarowana strategie firmy jest kultura adhokracji
i rynku. Oba typy kultury organizacyjnej maja identyczna site oddziaty-
wania i wydaje sig, ze tak zaprojektowane kultury maja logiczne uzasad-
nienie. Organizacje o kulturze adhokracji najszybciej reaguja na zmiany
w otoczeniu, tworzac nowe produkty lub ulepszajac juz istniejace. Przed-
sigbiorstwa, ktore sa innowacyjne, sq réwniez elastyczne, a to zapewnia
im rozw¢j. Spdjnos¢ organizacji zapewnia kreatywnos¢, ched eksperymen-
towania i podejmowania ryzyka oraz innowacyjnos¢ [Demir, Unnu, 2011,
s. 202]. Sukces jest utozsamiany z unikatowymi i trudnymi do zastapienia
wyrobami i ustugami [Cameron, Quinn, 2003, s. 47—48]. Natomiast zmiany
w kierunku kultury adhokracji wymagaja wzmocnienia kultury klanu
poprzez lepsze zaspokajanie potrzeb pracownikéw, co moze sprzyjac uela-
stycznieniu organizadji.

Planujac strategie zmian kulturowych w kierunku kultury adhokragji,
nalezatoby zastanowic si¢ nad zdefiniowaniem kryteriow sukcesu w kon-
tekscie elastycznosci i umiejetnos$ci przystosowania si¢. Skonstruowaniem
w firmie systemu motywowania, ktory bylby zgodny ze strategia i kulturg
organizacyjna, a takze spdjny, prosty, znany i zaakceptowany przez pra-
cownikdw. System bodZcodw powinien by¢ ukierunkowany na zwigkszenie
znaczenia odczuwanych potrzeb osiagnie¢ i uznania pracy zespotowej,
promowanie postaw kreatywnych i samodzielnos$ci pracownikéw, uczenie
nowych zachowan i rozwijanie potencjatu tworczego, co wzmocni kulture
klanu, ktéra ma istotne miejsce w projektowanej kulturze. Dziatania, ktore
nalezy rozpocza¢, aby wzmocnic kulture klanu, to pobudzenie uczestnictwa
i wiekszego zaangazowania pracownikoéw. Lepsze zaspokajanie potrzeb
pracownikéw oraz wspieranie pracy zespotowej moze stworzy¢ warunki
sprzyjajace podejmowaniu ryzyka. Ponadto warto si¢ zastanowi¢ nad
zastosowaniem motywatorow wewnetrznych zwigzanych z thumaczeniem
i uzasadnieniem rozwoju firmy i potrzebnych zmian, wlaczaniem pracow-
nikdow w podejmowanie przez firme dziatania w procesie zmian. Nalezy
zacheca¢ pracownikéw do wdrazania wiasnych pogladéw, wspdlnego
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rozwiazywania problemdw i do przyjmowania niestandardowych postaw
i zachowan, co zwigkszy stopien tolerancji na zmiany.

W ramach zmiany proponuje si¢ opracowanie systemu oceniania, ktory
bedzie promowat cele motywacyjne i psychospoteczne. Ocenianie powinno
by¢ ukierunkowane na ksztattowanie postaw i zachowan poprzez dostar-
czanie im informacji o strategii, procedurach i regulacjach, a takze o ich
osiaggnieciach i porazkach. Kryteria powinny uwzglednia¢ prace zespo-
fowa. W ramach zmian nalezy réwniez zwroci¢ uwage na kulture rynku,
ktora jest kultura znaczaca w firmie. W tym obszarze dziatania powinny
by¢ zorientowane na klienta, analizujac jego potrzeby i preferencje oraz
je zaspokaja¢. Wzmocnieniem kultury proinnowacyjnej beda dziatania
zmierzajace do odchodzenia od hierarchii poprzez delegowanie uprawnien
decyzyjnych wraz z odpowiedzialno$cia w dot, zmniejszenie kontroli, jak
rowniez odejscie od biurokracji i nadmiaru procedur.

Zakonczenie

Dominujacym typem kultury w Grupie Progres jest kultura hierarchii
i rynku. Cecha charakterystyczna dla tego typu organizacji jest koncentracja
na sprawach wewnetrznych, z duza potrzeba stabilnosci i kontroli, z jedno-
czesna koncentracja na wlasnej pozycji w otoczeniu. Zarzadzanie pracow-
nikami skupia si¢ na bezpieczenstwie zatrudnienia, zapewnieniu statosci
i przewidywalnosci. Analiza poréwnawcza we wszystkich obszarach dzia-
falnosci badanych grup wskazuje na pewna zgodnos$¢ dominujacego typu
kultury organizacyjnej. Rbwnoczesnie wyniki badan pokazuja istotne zna-
czenie kultury rynku, co jest pozadane z punktu widzenia otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje badana firma. Inaczej przedstawiajq si¢ wyniki badan
kultury pozadanej. Dokonana analiza pod katem kierunku oczekiwanych
zmian w obydwu grupach respondentéw pokazuje, iz zarowno zarzad,
jak i pracownicy wykazuja podobne tendencje, a mianowicie przesunigcia
w kierunku kultury klanu i adhokracji. Poréwnujac oba profile stanu poza-
danego, wida¢, ze w opinii pracownikow najistotniejsza zmiana powinna
dotyczy¢ uelastycznienia badanej firmy poprzez ostabienie nastawienia
na sprawy wewnetrzne oraz stabilnos¢ i kontrole na rzecz wzmocnienia
orientacji na otoczenie oraz elastycznos¢ i swobode dziatania. Dotycza
one gléwnie zmian pozadanej kultury w kierunku zwigkszenia nacisku
na kulture klanu i adhokracji, kosztem zmniejszenia nacisku na dolne
¢wiartki, czyli na kulture hierarchii i rynku. Wskazane w wyniku badan
kierunki i obszary zmian pozwalaja stwierdzi¢, ze badana firma ma duza
szanse na przeksztalcenie si¢ w przedsigbiorstwo zdolne do prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej, kreatywnej, a nie tylko do nasladownictwa.
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Streszczenie

Kluczowa kwestig decydujacq o przetrwaniu i sukcesie na globalnym rynku jest
zdolno$¢ do systemowego tworzenia i wdrazania innowacji. W praktyce gospodar-
czej innowagje sa istotnym czynnikiem wspierajagcym realizacje strategii rozwojowej
organizacji, poprzez umozliwienie odnawiania struktur przemystowych czy tez
przyczynianie si¢ do powstawania nowych sektoréw dziatalnosci gospodarczej.
Wobec nasilania sig tych zjawisk przeksztatcenia w zakresie wzorcow kulturowych
zgodnie z nowymi wymaganiami gospodarki globalnej stajq si¢ obecnie jednym
z podstawowych probleméw, przed ktorymi stajq niemal wszystkie przedsiebior-
stwa. Kultura organizacyjna, jako utrwalone wzorce postepowania uczestnikdéw
organizacji, ksztattowane przez postawy i zachowania lideréw firm, przenika
zaréwno proces formutowania, jak i realizacji strategii. Swiadomos¢ jej rozumienia
organizacja moze wykorzystac jako zrodlo strategicznej sity.
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Stowa kluczowe
kultura organizacyjna, diagnoza innowacyjnosci, efektywnos¢

Assessment Methodology pro-innovative organisational culture
the example of a small enterprise (Summary)

Issue which decides about survival and success in the global market, under
the conditions of the economy based on knowledge, is the capacity of the company
to system-based creating and implementing innovation. In the business practice,
innovations are a significant factor to support execution of the development strat-
egy of companies, but also of the whole economy, by enabling renewal of industrial
structures or contributing to development of new sectors in business activities.
Due to the increasing of these phenomena of conversion in the scope of cultural
patterns according to new requirements of the global economy, they now become
one of the basic problems which almost all companies all over the world face
these days. The cultural models of the studied companies developed on the basis
of the conducted study and presented in the paper show complexity and specific
nature of the practised values and culture standards which may support or limit
the capacity to manage innovative activities.

Keywords

company culture, diagnosis, innovativeness, effectiveness






