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KULTURA ORGANIZACYJNA WSPIERAJACA
INNOWACYJNOSC W MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Joanna Olga Paliszkiewicz
Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Streszczenie. Celem artykutu jest dokonanie przegladu literatury dotyczacego pojecia
kultury organizacyjnej oraz zaprezentowanie wynikow badan przeprowadzonych w matych
i $rednich przedsigbiorstwach z wojewddztwa §laskiego. Badania dotyczyly oceny kultury
organizacyjnej wspierajacej innowacyjnosc¢, zostaty przeprowadzone w pierwszej potowie
2006 roku. Przedstawione narzedzie do badania kultury organizacyjnej mozna wykorzystaé
w rozmaitych celach: do monitorowania i oceniania zmian, rozpoznawania kultur zespotow
osiagajacych najlepsze wyniki oraz usprawniania przebiegu fuzji i przej¢é. Przedsigbiorstwa
zmierzajace do innowacyjnosci powinny skoncentrowac si¢ na powyzszych czynnikach,
tak, aby ich kombinacja stworzyta srodowisko, w ktorym wiedza bedzie faktycznie tworzona,
rozpowszechniana i uzytkowana.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, mate i Srednie przedsigbiorstwa, woj. Slaskie

WSTEP

Kultura organizacyjna przejawia si¢ w zachowaniach, sposobach wydawania pole-
cen, metodach organizowania pracy, technikach sprawowania wladzy, gustach i strojach.
Kultura organizacyjna spetnia w przedsiebiorstwie wiele funkcji, w tym m.in.: wyznacza
granice przedsigbiorstwa, to znaczy stwarza roznice miedzy poszczegdlnymi przedsigbior-
stwami, zapewnia cztonkom organizacji poczucie tozsamosci, utatwia poszczegdlnym
osobom angazowanie si¢ W co$ wigcej niz tylko w interes wlasny, utatwia utrzymanie
zwarto$ci organizacji dzigki normom okreslajacym, co pracownicy powinni mowic i co
robi¢, stuzy jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny, ksztaltujacy postawy oraz za-
chowania pracownikdw, a takze jako mechanizm kierujacy nimi. Wszystkie te elementy
sprawiaja, ze kultura organizacyjna odgrywa znaczaca rolg w rozwoju i innowacyjnosci
przedsigbiorstwa.
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W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczacych oceny poziomu kultury orga-
nizacyjnej wspierajacej innowacyjnos¢ w matych i srednich przedsigbiorstwach.

POJECIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Jednym z antropologdw, ktorzy wywarli ogromny wplyw na badania nad kultura,
jest C. Geertz i jego interpretacyjna teoria kultury. Badacz przyjmuje semiotyczny punkt
widzenia i aby odkry¢, co ludzie uwazaja za istotne w spoiwie organizacyjnym, czyli
sytuacjach spolecznych powstajacych w wyniku kontaktéw migdzyludzkich, koncentruje
si¢ na jezyku i symbolach. Badacze kultury przyjeli z antropologii takze teorie interak-
cji symbolicznej oraz krytyczny stosunek do wartosci i zachowan typowych dla spote-
czenstw Zachodu. Istotna rol¢ w zglebieniu zagadnienia kultury organizacyjnej odegrata
réwniez socjologia, badajaca rzeczywisto$¢ spoteczng z perspektywy réznych spotecznie
tworzonych elementow rzeczywistosci, takich jak: mity, rytualy, symbole, normy i wielo-
znacznos¢ [Jashapara 2006].

Interesujacy wklad w rozwoj badan nad kultura wniesli zwolennicy postmodernizmu
i teorii krytycznej. Ich zdaniem, kultura nie tkwi tylko w ludzkich umystach, lecz takze
w interakcjach i przedmiotach materialnych, ktore stanowia publiczna manifestacj¢ sym-
boli i znaczen [Alvesson 2002].

Istnieje wiele definicji pojecia kultury organizacyjnej. Wedlug G. Hofstede, kultura
organizacyjna jest zbiorowym programowaniem pamigci, ktére odrdznia cztonkéw jednej
organizacji od innej. Wedlug tego autora, kultura organizacyjna jest: holistyczna (tzn.
odnosi si¢ do calosci, ktora jest czym$ wiecej niz suma czesci tworzacych owa calosc),
historycznie zdeterminowana (tzn. odzwierciedla histori¢ organizacji), spokrewniona
z rzeczami badanymi przez antropologdw (tzn., ze w jej sktad wchodza rytuaty i symbole),
spotecznie konstruowana (tzn. jest kreowana i utrzymywana przez grupe ludzi tworza-
cych organizacje, trudna do zmiany) [Hofstede 1997].

Biorac pod uwagg inne definicje mozna doda¢, ze to, co bywa zaliczane do kultury
organizacyjnej, zalezy od sposobu rozumienia i opisu samej kultury. Zwolennicy tzw. adap-
tacyjnego ujecia kultury zwracaja przede wszystkim uwage na to, co jest bezposrednio
obserwowalne przez cztonkdéw organizacji. Przedmiotem zainteresowania sa wzory za-
chowan, mowa i sposob uzywania przedmiotow materialnych. Przeciwne temu jest ujecie
nawiazujace do tzw. ideacyjnego ujecia kultury, ktoére preferuje to, co jest przezywane
jako wspolne przez cztonkéw organizacji.

Cickawg definicj¢ taczaca wymienione aspekty prezentuje D.R. Denison [Denison
1996]: ,.kultura organizacyjna odnosi si¢ do gleboko ukrytej struktury organizacyjnej, opar-
tej na wartosciach, przekonaniach i zalozeniach reprezentowanych przez pracownikow.
Znaczenia ustala si¢ poprzez socjalizacj¢ w ramach grup o réznej tozsamosci, ktore wspot-
istnieja w miejscu pracy. Poprzez interakcje buduje si¢ Swiat symboli, ktéry z jednej stro-
ny zapewnia kulturze duza stabilnos¢, a z drugiej nadaje jej pewna kruchos¢ i chwiejnosé
wynikajaca z zaleznosci systemu od jednostkowych zachowan i proceséw poznawczych”.

W trakcie prowadzonych rozwazan na temat wpltywu kultury na zarzadzanie wie-
dza przez takich autoréw, jak 1. Nonaka i H. Takeuchi z Japonii, G. Probst, S. Raub,
K. Rombhardt ze Szwajcarii oraz T.H. Davenport i L. Prusak ze Stanow Zjednoczonych
widoczna jest wyrazna réznica pomig¢dzy podejsciem reprezentowanym przez autorow
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japonskich oraz podejsciem autorow ,,zachodnich”. W ujgciu japonskim opieraja si¢ one
w gldwnej mierze na wspieraniu kultury organizacyjnej, m.in. poprzez zagwarantowanie
powszechnosci wiedzy na temat intencji i strategii organizacji, zagwarantowanie dosta-
tecznej autonomii i tworczej atmosfery. Z géry zaklada si¢ tu pozytywne nastawienie
cztonkoéw organizacji do angazowania si¢ w proces tworzenia i dzielenia si¢ wiedza
z innymi. W ujeciu zachodnim kwestia ta wyglada inaczej. Wyraznie podkreslana jest np.
konieczno$¢ stworzenia w organizacji warunkdw, w ktdérych jej uczestnicy beda dostrze-
gali indywidualna korzy$¢ z dzielenia si¢ wiedza z innym uczestnikami (tego rodzaju jest
idea ,,rynku wiedzy” T.H. Davenporta i L. Prusaka).

BADANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Nie ma obecnie zgodnos$ci wsrdd badaczy co do istoty kultury organizacyjnej i jej
réznych skladnikdw. Dlatego powstala cala gama narz¢dzi pomiarowych, w rozmaitym
stopniu nawiazujacych do istniejacych teorii. Badania zmierzajace do okreslenia charakteru
kultury w danej organizacji mozna podzieli¢ na dwie kategorie [Ashkanasy, Wilderom,
Peterson 2000]:

— badania klasyfikujace — maja na celu przyporzadkowanie organizacji wedtug wybra-
nej typologii. Poprzez analiz¢ zachowan 1 wartosci pozwalaja okresli¢, jaki typ kultury
jest najblizszy danej organizacji. W ten sposob ukazuja kierownictwu aktualny stan
rzeczy i umozliwiaja ustalenie pozadanych zmian kulturowych;

— Dbadania profilujace — shuza skonstruowaniu profilu organizacji z wykorzystaniem szero-
kiej palety norm, zachowan i wartosci. Dzieli si¢ je na trzy rodzaje: efektywnosciowe,
opisowe i spojnosciowe. Badania efektywnosciowe koncentruja si¢ na wartosciach
warunkujacych sukcesy firmy. Badania opisowe mierza organizacyjne wartosci. Bada-
nia spdjnosciowe okreslaja poziom dopasowania jednostki do organizacji.

Wada badania klasyfikujacego jest zalozenie, ze organizacja pasujac doktadnie do
jednego z precyzyjnie zdefiniowanych modeli, w rzeczywistosci moze taczy¢ w sobie
elementy r6znych modeli, co decyduje o jej odrgbnosci, ale nie oznacza, ze migdzy poszcze-
gblnymi typologiami istnieje jakakolwiek ciaglos¢, dlatego badania profilujace wykorzy-
stujace szersze spojrzenie sg lepsze.

Wedhug C.A. O’Reilly’ego, J. Chapmana i D.F. Caldwella [O’Reilly, Chapman, Caldwell
1991], istnieje siedem podstawowych cech stanowiacych o istocie kultury organizacji: in-
nowacja i podejmowanie ryzyka, zwracanie uwagi na szczegoty, nastawienie na wyniki,
nastawienie na ludzi, nastawienie na zespoty, agresywnos¢, stabilno$é. Kazda z tych cech
wystepuje w skali ciaglej, od wartosci najnizszej do najwyzszej. Wedhug tych autorow,
ocena organizacji pod tymi siedmioma wzgledami przedstawia ztozony uktad kultury
organizacji.

KULTURA ORGANIZACYJNA SPRZYJAJACA INNOWACYJINOSCI
— WYNIKI BADAN

Badania zostaly przyprowadzone w 368 matych i 143 $rednich przedsigbiorstwach
z terenu wojewddztwa Slaskiego w 2006 roku. Kwestionariusz ankietowy skierowano
do kadry kierowniczej. Badania dotyczyty kultury organizacyjnej wspierajacej innowa-
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cyjno$é przedsiebiorstw. Ankietowani odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato
odpowiedz negatywna, a 5 pozytywna. Wedtug autora, kulturg organizacyjna sprzyjajaca
innowacyjnosci i generowaniu nowej wiedzy mozna budowaé poprzez wypetnianie
warunkow opisanych ponizej. Wyniki badan zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Analiza kultury organizacyjnej w matych i srednich przedsigbiorstwach
Table 1. Analysis of organizational culture in small and medium enterprises

Lp. Mierniki/Measures 1 2 3 4 5
K W przedsigbiorstwie zachgca si¢ pracownikow do innowacyjnosci

b podejmowania ryzyka 7,1 145 28,0 33,1 174
K W przedsigbiorstwie ludzie nie sa agresywni i nastawieni na rywa-

2 lizacje 24 92 153 341 391
K3  Pracownicy sa usatysfakcjonowani stopniem wspotpracy 24 72 229 509 16,6
K4 Pracownicy wspierajg si¢ wzajemnie 1,0 2,7 184 49,5 284
Ks Pracownicy zdaja sobie sprawg z odpowiedzialnosci za pomyiki 0,6 3,1 94 372 497
K W przedsigbiorstwie panuje atmosfera sprzyjajaca nauce, ktora

% cechuje pozytywne myslenie 25 72 164 42,7 31,1
K W przedsigbiorstwie panuje atmosfera, ktorg cechuje poczucie

7 wlasnej wartosci 1,6 51 159 450 32,5
K W prze.dsiniorstwie panuje atmosfera, ktora cechuje wzajemne

zaufanie 1,2 45 155 419 37,0

W przedsigbiorstwie panuje atmosfera, ktora cechuje gotowos¢ do
Ky dziatan zapobiegawczych i podejmowania odpowiedzialnosci za

wyniki organizacji 1,0 55 18,0 40,9 34,6
K Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa zmierza bardziej do rozwoju niz do
10 utrzymania status quo 39 11,4 19,8 256 393

W przedsigbiorstwie kierownicy zachg¢caja pracownikow do ciagle-
Ky; go analizowania sposobu, w jaki pracuja i do modyfikowania go

W razie potrzeby 25 7,8 18,6 393 31,7

K W przedsigbiorstwie kierownicy oczekuja od pracownikow precyzji,

12 analitycznego podejécia i zwracania uwagi na szczegdly 1,6 39 92 382 472
K W przedsigbiorstwie kierownictwo skupia uwagg raczej na wynikach

13 niz na metodach oraz procesach stosowanych do ich uzyskania 6,3 96 24,5 382 215
K W przedsigbiorstwie kierownictwo w podejmowaniu decyzji

14 uwzglednia wptyw wynikow na ludzi w organizacji 3,7 6,7 256 472 168
K W przedsigbiorstwie kierownictwo organizuje pracg raczej wokot

zespotow niz wokot poszczegdlnych ludzi 9,6 14,1 21,5 384 164

Zrédto: Opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.
Source: Author’s research.

W przedsiebiorstwie nalezy zachg¢caé pracownikow do innowacyjnosci, tworzy¢ we-
wnetrzny rynek dla kreowania pomystow. Dzigki takiemu podejsciu wzrosnie zmobilizo-
wanie, zaangazowanie i zainteresowanie pracownikow tworzeniem nowych pomystow.
Jesli pracownik poczuje si¢ wazny i doceniany, to tatwiej bedzie si¢ godzit na pewne wy-
rzeczenia zwiazane z rozwojem przedsigbiorstwa, w tym przypadku z kosztami tworze-
nia nowego pomystu (tzn. poddanie si¢ krytyce, zastanowienie si¢). W 17,2% badanych
przedsigbiorstw zawsze zachgca si¢ pracownikéw do innowacyjnosci i podejmowania
ryzyka, w 33,1% dziatania takie odbywaja si¢ czg¢sto, w 28,0% czasami, w 14,5% spora-
dycznie, a w 7,1% nigdy.
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Atmosfera w pracy powinna by¢ przyjazna, ludzie nie powinni by¢ nastawieni na
agresj¢ 1 rywalizacj¢. Ten aspekt jest w duzej mierze zalezny od stosowanych systemow
motywowania. W 39,1% badanych przedsigbiorstw ludzie nie sgq agresywni i nastawieni
na rywalizacj¢. W pozostatych przedsigbiorstwach mozna obserwowac przeciwne zacho-
wania z rozng czestotliwoscia.

Pracownicy powinni by¢ zadowoleni ze wspotpracy w przedsigbiorstwie. Kultura or-
ganizacyjna powinna gwarantowaé pracownikom bezpieczenstwo oraz umacnia¢ w nich
poczucie whasnej wartosci, mimo btedow, ktore czasami im si¢ przydarzaja. Na pierwszym
miejscu powinien by¢ cztowiek, a nie zadanie. W 16,6% jednostek pracownicy sa w petni
usatysfakcjonowani ze stopnia wspdlpracy wewnatrz organizacji, w 50,9% czasami,
w pozostatych przedsigbiorstwach zadowolenie jest na nizszym poziomie.

Pracownicy powinni wspiera¢ si¢ wzajemnie. W 28,4% badanych przedsigbiorstw
pracownicy wspieraja si¢ wzajemnie, w 49,5% czasami, w 18,4% od czasu do czasu,
w 2,7% rzadko, w 1,0% nigdy.

Pracownicy powinni zdawaé sobie sprawe z odpowiedzialnosci za pomytki i uczy¢ sig
wzajemnie na wlasnych blgdach. W badanych podmiotach w 49,7% zawsze s odpowiedzial-
ni, w 37,2% czasami, w 9,4% od czasu do czasu, w 3,1% sporadycznie, a w 0,6% nigdy.

Poprzez ciagle szkolenie i stwarzanie szansy na podnoszenie kwalifikacji przez pra-
cownikow mozna utworzy¢ kulture organizacji, w ktorej generowanie pomystéw bedzie
postrzegane jako kolejna okazja do zdobycia doswiadczenia. W 31,1% przedsigbiorstw
panuje atmosfera sprzyjajaca nauce, w 42,7% taka atmosfera panuje czasami, w 16,4%
od czasu do czasu, w 7,2% sporadycznie, a w 2,5% nigdy.

W przedsigbiorstwie powinna panowac atmosfera, ktora cechowatoby poczucie wias-
nej wartosci. W 32,5% przedsigbiorstw panuje atmosfera, ktdra cechuje poczucie wtasnej
warto$ci, w 45,0% taka atmosfera panuje czasami, w 15,9% od czasu do czasu, w 5,1%
sporadycznie, a w 1,6% nigdy.

W przedsigbiorstwie atmosfera powinna by¢ oparta na wzajemnym zaufaniu. Zaloze-
nie to jest mozliwe do zrealizowania tylko w warunkach, gdy nie ma zagrozenia utraty
pracy lub stanowiska. W 37,0% przedsigbiorstw panuje atmosfera, ktora cechuje wzajemne
zaufanie, w 41,9% taka atmosfera panuje czasami, w 15,5% od czasu do czasu, w 4,5%
sporadycznie, a w 1,2% nigdy.

W przedsigbiorstwie nalezy budowac atmosferg, ktora cechowaé bedzie gotowosé
do dziatan zapobiegawczych i podejmowania odpowiedzialnosci za wyniki organizacji.
W 34,6% przedsigbiorstw stale panuje taka atmosfera, w 40,9% czasami, w 18,0% od
czasu do czasu, w 5,5% sporadycznie, a w 1,0% nigdy.

Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa powinna zmierzaé¢ bardziej do rozwoju niz do utrzyma-
nia status quo, 39,3% badanych podmiotéw zmierza do rozwoju.

W przedsigbiorstwie kierownicy powinni zachgca¢ pracownikéw do ciaglego ana-
lizowania sposobu, w jaki pracuja, i do modyfikowania go w razie potrzeby. Poprzez
wspieranie ludzi w ich wysitkach majacych na celu zdiagnozowanie problemdéw orga-
nizacji oraz okreslenie tego, co mozna i nalezy poprawié, kierownicy mobilizuja swoich
podwtadnych i ksztattuja ich zaangazowanie w procesie zmian. W 31,7% przedsigbiorstw
kierownicy zachecajg pracownikdéw do ciagltego analizowania sposobu, w jaki pracuja,
w 39,3% takie dzialania podejmowane sa czasami, w 18,6% od czasu do czasu, w 7,8%
sporadycznie, a w 2,5% nigdy.
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Kierownicy powinni oczekiwaé od pracownikdéw precyzji, analitycznego podejscia
i zwracania uwagi na szczegoty. W 47,2% przedsigbiorstw podejmowane sg takie dziata-
nia, w 38,2% czasami, w 9,2% od czasu do czasu, w 3,9% rzadko a w 1,6% nigdy.

Kierownictwo powinno skupia¢ uwage raczej na wynikach niz na metodach oraz pro-
cesach stosowanych do ich uzyskania. Pracownicy musza czué, co dzieje si¢ w organi-
zacji 1 w jakim kierunku organizacja zmierza. Dzigki szybkim i pelnym kanatom infor-
macyjnym kultura organizacyjna musi umozliwia¢ ludziom zrozumienie strategicznych
dziatan organizacji. W 21,5% przedsigbiorstw kierownictwo skupia uwage na wynikach,
w 38,2% czasami, w 24,5% od czasu do czasu, w 9,6% rzadko, a w 6,3% nigdy.

Przy podejmowaniu decyzji kierownictwo powinno uwzglgdniaé¢ wptyw wynikéw na
ludzi w organizacji. W 16,8% badanych podmiotow taka zasada jest stosowana, w 47,2%
czasami, w 25,6% od czasu do czasu, w 6,7% rzadko, a w 3,7% nigdy.

Kierownictwo powinno organizowac prac¢ raczej wokot zespotéw niz wokot po-
szczegolnych ludzi. W 16,4% przedsigbiorstw stawia si¢ na prace zespotowa, w 38,4%
czasami korzysta si¢ z pracy zespotowej, w 21,5% od czasu do czasu, w 14,1% rzadko,
a 9,6% nigdy.

W kolejnym etapie badan zsumowano ich wyniki w kazdym przedsigbiorstwie i po-
dzielono badane jednostki na 4 grupy, bioragc pod uwagg okreslone przedzialy. Do grupy
A zaliczono przedsigbiorstwa, ktore znalazty si¢ w przedziale od 61 do 75, do grupy B
od 46 do 60, do grupy C od 31 do 45 i do grupy D od 15 do 30. Wyniki obliczen przed-
stawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podziat przedsigbiorstw na cztery grupy wedtug wielkosci badanego podmiotu
Table 2. Division of enterprises for four groups according to their size

Lo A B C D
Odpowiedzi/Answers 75-61 6046 45.31 30-15 Razem/Total
Mate przedsigbiorstwa 44.,6% 49,2% 5,7% 0,5% 100,00
Srednie przedsigbiorstwa 33,6% 57,3% 8,4% 0,7% 100,00

Zrédlo: Opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.
Source: Author’s research.

Jezeli przedsigbiorstwo miesci si¢ w przedziale A, to kultura organizacyjna odgrywa
znaczacq role i przedsigbiorstwa dbaja o odpowiednie jej ksztattowanie. Analizujac wy-
niki obliczen mozna stwierdzic¢, ze tylko 44,6% matych przedsigbiorstw i 33,6% $rednich
przedsigbiorstw w sposob odpowiedni wykorzystuje kulturg organizacyjna do wspierania
i rozwijania innowacyjnosci (grupa A).

Jezeli przedsigbiorstwo znalazto si¢ w grupie B, oznacza to, ze proces kreowania
kultury organizacyjnej przebiega dobrze. Po przeanalizowaniu wynikow da si¢ wyodrgb-
ni¢ stabe punkty, ktére mozna poprawi¢ w celu usprawnienia badanych procesow. W tej
grupie znalazto si¢ 49,2% matych oraz 57,3% $rednich przedsigbiorstw.

Miejsce w grupie C oznacza, ze cho¢ w przedsigbiorstwie sg jakies przejawy tworze-
nia odpowiedniej kultury organizacyjnej, to istnieje potrzeba rozwijania metod wspie-
rajacych to tworzenie. Do tej grupy zaklasyfikowano si¢ 5,7% matych i 8,4% s$rednich
przedsigbiorstw.
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W przedsigbiorstwach z grupy D dziatania zwigzane z tworzeniem kultury organiza-
cyjnej wspierajacej innowacyjno$é nie wystepuja. Do tej grupy nalezy 0,5% matych oraz
0,7% srednich przedsigbiorstw.

PODSUMOWANIE

Przedstawione aspekty moga zosta¢ uzyte jako narzedzie do badania kultury orga-
nizacyjnej, mozna to wykorzysta¢ w rozmaitych celach: do monitorowania i oceniania
zmian, rozpoznawania kultur zespotdw osiagajacych najlepsze wyniki oraz usprawnia-
nia przebiegu fuzji i przejeé. Przedsigbiorstwo zmierzajace do innowacyjnosci powinno
skoncentrowacé si¢ na powyzszych czynnikach, tak aby ich kombinacja stworzyta $rodo-
wisko w organizacji, w ktorym wiedza bedzie faktycznie tworzona, rozpowszechniana
i uzytkowana.

Kluczowa role w tworzeniu kultury organizacyjnej odgrywaja postawy, normy i zacho-
wania podzielane przez kadre kierownicza, ktéra powinna na pierwszym miejscu stawia¢
zawsze cztowieka i wykorzystanie jego mozliwosci 1 umiejetnoscei. Kadra kierownicza
powinna stworzy¢ wlasciwe warunki fizyczne i spoteczne, takie, aby pracownik nie tylko
musial, ale i chciat tworczo i1 efektywnie pracowac¢. Kultura organizacyjna powinna takze
stwarza¢ mozliwos¢ samorealizacji pracownikdw, czyli ,,robienie tego, co si¢ lubi i do
czego ma si¢ wyrazne predyspozycje” [Hammer i Woloszyn 1999].

Najlepszym sposobem na zwigkszanie poziomu innowacyjnosci byloby stworzenie
kultury organizacji, ktora ceni i wynagradza: dzielenie si¢ wiedza, zdobywanie nowej
wiedzy zard6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, rozszerzanie zdobytej wiedzy,
pracg zespotowg oraz tworcze rozwiazywanie problemow i zapobieganie im. W takich
organizacjach nie powinno si¢ nagradzac: pasywnosci, wewngtrznej konkurencji, biuro-
kracji i kontrolowanych zachowan, checi wladzy i walki o nig. Tworzenie takich nowych,
prorozwojowych kultur organizacyjnych wymaga nowych kwalifikacji kadr kierowni-
czych i ich wieloletniej wspotpracy z pracownikami.
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ORGANIZATIONAL CULTURE SUPPORTING INNOVATION PROCESS
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Abstract. The paper presents aspects connected with organizational culture. The research
which was made in small and medium enterprises in Silesian province has been presented.
The research was connected with estimation of organizational culture which supports
innovation process. It was done in 2006. Presented model, which enable estimation of
organizational culture, can be used in different ways: to monitor and estimate changes,
to describe culture of teams, and to improve process of fusion and acquisition of new
knowledge. The enterprises which tend to be innovative should concentrate on described
factors to create culture, which enable localization, development, transfer and sharing of
knowledge. The workers should be responsible for processes connected with knowledge
management and processes connected with innovation.

Key words: organizational culture, small and medium enterprises, Silesia
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