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KULTURA ORGANIZACYJNA WSPIERAJ CA 

INNOWACYJNO  W MA YCH I REDNICH

PRZEDSI BIORSTWACH

Joanna Olga Paliszkiewicz1

Szko a G ówna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Streszczenie. Celem artyku u jest dokonanie przegl du literatury dotycz cego poj cia

kultury organizacyjnej oraz zaprezentowanie wyników bada  przeprowadzonych w ma ych

i rednich przedsi biorstwach z województwa l skiego. Badania dotyczy y oceny kultury 

organizacyjnej wspieraj cej innowacyjno , zosta y przeprowadzone w pierwszej po owie

2006 roku. Przedstawione narz dzie do badania kultury organizacyjnej mo na wykorzysta

w rozmaitych celach: do monitorowania i oceniania zmian, rozpoznawania kultur zespo ów

osi gaj cych najlepsze wyniki oraz usprawniania przebiegu fuzji i przej . Przedsi biorstwa 

zmierzaj ce do innowacyjno ci powinny skoncentrowa  si  na powy szych czynnikach, 

tak, aby ich kombinacja stworzy a rodowisko, w którym wiedza b dzie faktycznie tworzona, 

rozpowszechniana i u ytkowana.

S owa kluczowe: kultura organizacyjna, ma e i rednie przedsi biorstwa, woj. l skie

WST P

Kultura organizacyjna przejawia si  w zachowaniach, sposobach wydawania pole-

ce , metodach organizowania pracy, technikach sprawowania w adzy, gustach i strojach. 

Kultura organizacyjna spe nia w przedsi biorstwie wiele funkcji, w tym m.in.: wyznacza 

granice przedsi biorstwa, to znaczy stwarza ró nice mi dzy poszczególnymi przedsi bior-

stwami, zapewnia cz onkom organizacji poczucie to samo ci, u atwia poszczególnym 

osobom anga owanie si  w co  wi cej ni  tylko w interes w asny, u atwia utrzymanie 

zwarto ci organizacji dzi ki normom okre laj cym, co pracownicy powinni mówi  i co 

robi , s u y jako mechanizm wyja niaj cy i kontrolny, kszta tuj cy postawy oraz za-

chowania pracowników, a tak e jako mechanizm kieruj cy nimi. Wszystkie te elementy 

sprawiaj , e kultura organizacyjna odgrywa znacz c  rol  w rozwoju i innowacyjno ci

przedsi biorstwa.
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W artykule zaprezentowano wyniki bada  dotycz cych oceny poziomu kultury orga-

nizacyjnej wspieraj cej innowacyjno  w ma ych i rednich przedsi biorstwach.

POJ CIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Jednym z antropologów, którzy wywarli ogromny wp yw na badania nad kultur ,

jest C. Geertz i jego interpretacyjna teoria kultury. Badacz przyjmuje semiotyczny punkt 

widzenia i aby odkry , co ludzie uwa aj  za istotne w spoiwie organizacyjnym, czyli 

sytuacjach spo ecznych powstaj cych w wyniku kontaktów mi dzyludzkich, koncentruje 

si  na j zyku i symbolach. Badacze kultury przyj li z antropologii tak e teorie interak-

cji symbolicznej oraz krytyczny stosunek do warto ci i zachowa  typowych dla spo e-

cze stw Zachodu. Istotn  rol  w zg bieniu zagadnienia kultury organizacyjnej odegra a

równie  socjologia, badaj ca rzeczywisto  spo eczn  z perspektywy ró nych spo ecznie

tworzonych elementów rzeczywisto ci, takich jak: mity, rytua y, symbole, normy i wielo-

znaczno  [Jashapara 2006]. 

Interesuj cy wk ad w rozwój bada  nad kultur  wnie li zwolennicy postmodernizmu 

i teorii krytycznej. Ich zdaniem, kultura nie tkwi tylko w ludzkich umys ach, lecz tak e

w interakcjach i przedmiotach materialnych, które stanowi  publiczn  manifestacj  sym-

boli i znacze  [Alvesson 2002].

Istnieje wiele defi nicji poj cia kultury organizacyjnej. Wed ug G. Hofstede, kultura 

organizacyjna jest zbiorowym programowaniem pami ci, które odró nia cz onków jednej 

organizacji od innej. Wed ug tego autora, kultura organizacyjna jest: holistyczna (tzn. 

odnosi si  do ca o ci, która jest czym  wi cej ni  sum  cz ci tworz cych ow  ca o ),

historycznie zdeterminowana (tzn. odzwierciedla histori  organizacji), spokrewniona 

z rzeczami badanymi przez antropologów (tzn., e w jej sk ad wchodz  rytua y i symbole), 

spo ecznie konstruowana (tzn. jest kreowana i utrzymywana przez grup  ludzi tworz -

cych organizacj , trudna do zmiany) [Hofstede 1997].

Bior c pod uwag  inne defi nicje mo na doda , e to, co bywa zaliczane do kultury 

organizacyjnej, zale y od sposobu rozumienia i opisu samej kultury. Zwolennicy tzw. adap-

tacyjnego uj cia kultury zwracaj  przede wszystkim uwag  na to, co jest bezpo rednio

obserwowalne przez cz onków organizacji. Przedmiotem zainteresowania s  wzory za-

chowa , mowa i sposób u ywania przedmiotów materialnych. Przeciwne temu jest uj cie

nawi zuj ce do tzw. ideacyjnego uj cia kultury, które preferuje to, co jest prze ywane

jako wspólne przez cz onków organizacji. 

Ciekaw  defi nicj cz c  wymienione aspekty prezentuje D.R. Denison [Denison 

1996]: „kultura organizacyjna odnosi si  do g boko ukrytej struktury organizacyjnej, opar-

tej na warto ciach, przekonaniach i za o eniach reprezentowanych przez pracowników. 

Znaczenia ustala si  poprzez socjalizacj  w ramach grup o ró nej to samo ci, które wspó -

istniej  w miejscu pracy. Poprzez interakcje buduje si wiat symboli, który z jednej stro-

ny zapewnia kulturze du  stabilno , a z drugiej nadaje jej pewn  krucho  i chwiejno

wynikaj c  z zale no ci systemu od jednostkowych zachowa  i procesów poznawczych”.

W trakcie prowadzonych rozwa a  na temat wp ywu kultury na zarz dzanie wie-

dz  przez takich autorów, jak I. Nonaka i H. Takeuchi z Japonii, G. Probst, S. Raub, 

K. Romhardt ze Szwajcarii oraz T.H. Davenport i L. Prusak ze Stanów Zjednoczonych 

widoczna jest wyra na ró nica pomi dzy podej ciem reprezentowanym przez autorów 
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japo skich oraz podej ciem autorów „zachodnich”. W uj ciu japo skim opieraj  si  one 

w g ównej mierze na wspieraniu kultury organizacyjnej, m.in. poprzez zagwarantowanie 

powszechno ci wiedzy na temat intencji i strategii organizacji, zagwarantowanie dosta-

tecznej autonomii i twórczej atmosfery. Z góry zak ada si  tu pozytywne nastawienie 

cz onków organizacji do anga owania si  w proces tworzenia i dzielenia si  wiedz

z innymi. W uj ciu zachodnim kwestia ta wygl da inaczej. Wyra nie podkre lana jest np. 

konieczno  stworzenia w organizacji warunków, w których jej uczestnicy b d  dostrze-

gali indywidualn  korzy  z dzielenia si  wiedz  z innym uczestnikami (tego rodzaju jest 

idea „rynku wiedzy” T.H. Davenporta i L. Prusaka). 

BADANIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Nie ma obecnie zgodno ci w ród badaczy co do istoty kultury organizacyjnej i jej 

ró nych sk adników. Dlatego powsta a ca a gama narz dzi pomiarowych, w rozmaitym 

stopniu nawi zuj cych do istniej cych teorii. Badania zmierzaj ce do okre lenia charakteru 

kultury w danej organizacji mo na podzieli  na dwie kategorie [Ashkanasy, Wilderom, 

Peterson 2000]:

badania klasyfi kuj ce – maj  na celu przyporz dkowanie organizacji wed ug wybra-

nej typologii. Poprzez analiz  zachowa  i warto ci pozwalaj  okre li , jaki typ kultury 

jest najbli szy danej organizacji. W ten sposób ukazuj  kierownictwu aktualny stan 

rzeczy i umo liwiaj  ustalenie po danych zmian kulturowych;

badania profi luj ce – s u  skonstruowaniu profi lu organizacji z wykorzystaniem szero-

kiej palety norm, zachowa  i warto ci. Dzieli si  je na trzy rodzaje: efektywno ciowe,

opisowe i spójno ciowe. Badania efektywno ciowe koncentruj  si  na warto ciach

warunkuj cych sukcesy fi rmy. Badania opisowe mierz  organizacyjne warto ci. Bada-

nia spójno ciowe okre laj  poziom dopasowania jednostki do organizacji. 

Wad  badania klasyfi kuj cego jest za o enie, e organizacja pasuj c dok adnie do 

jednego z precyzyjnie zdefi niowanych modeli, w rzeczywisto ci mo e czy  w sobie 

elementy ró nych modeli, co decyduje o jej odr bno ci, ale nie oznacza, e mi dzy poszcze-

gólnymi typologiami istnieje jakakolwiek ci g o , dlatego badania profi luj ce wykorzy-

stuj ce szersze spojrzenie s  lepsze.

Wed ug C.A. O’Reilly’ego, J. Chapmana i D.F. Caldwella [O’Reilly, Chapman, Caldwell 

1991], istnieje siedem podstawowych cech stanowi cych o istocie kultury organizacji: in-

nowacja i podejmowanie ryzyka, zwracanie uwagi na szczegó y, nastawienie na wyniki, 

nastawienie na ludzi, nastawienie na zespo y, agresywno , stabilno . Ka da z tych cech 

wyst puje w skali ci g ej, od warto ci najni szej do najwy szej. Wed ug tych autorów, 

ocena organizacji pod tymi siedmioma wzgl dami przedstawia z o ony uk ad kultury 

organizacji.

KULTURA ORGANIZACYJNA SPRZYJAJ CA INNOWACYJNO CI

– WYNIKI BADA

Badania zosta y przyprowadzone w 368 ma ych i 143 rednich przedsi biorstwach

z terenu województwa l skiego w 2006 roku. Kwestionariusz ankietowy skierowano 

do kadry kierowniczej. Badania dotyczy y kultury organizacyjnej wspieraj cej innowa-
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cyjno  przedsi biorstw. Ankietowani odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza o

odpowied  negatywn , a 5 pozytywn . Wed ug autora, kultur  organizacyjn  sprzyjaj c

innowacyjno ci i generowaniu nowej wiedzy mo na budowa  poprzez wype nianie

warunków opisanych poni ej. Wyniki bada  zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Analiza kultury organizacyjnej w ma ych i rednich przedsi biorstwach

Table 1.  Analysis of organizational culture in small and medium enterprises

Lp. Mierniki/Measures 1 2 3 4 5

K1
W przedsi biorstwie zach ca si  pracowników do innowacyjno ci

i podejmowania ryzyka 7,1 14,5 28,0 33,1 17,4

K2
W przedsi biorstwie ludzie nie s  agresywni i nastawieni na rywa-

lizacj 2,4 9,2 15,3 34,1 39,1

K3 Pracownicy s  usatysfakcjonowani stopniem wspó pracy 2,4 7,2 22,9 50,9 16,6

K4 Pracownicy wspieraj  si  wzajemnie 1,0 2,7 18,4 49,5 28,4

K5 Pracownicy zdaj  sobie spraw  z odpowiedzialno ci za pomy ki 0,6 3,1 9,4 37,2 49,7

K6
W przedsi biorstwie panuje atmosfera sprzyjaj ca nauce, któr

cechuje pozytywne my lenie 2,5 7,2 16,4 42,7 31,1

K7
W przedsi biorstwie panuje atmosfera, któr  cechuje poczucie 

w asnej warto ci 1,6 5,1 15,9 45,0 32,5

K8
W przedsi biorstwie panuje atmosfera, któr  cechuje wzajemne 

zaufanie 1,2 4,5 15,5 41,9 37,0

K9

W przedsi biorstwie panuje atmosfera, któr  cechuje gotowo  do 

dzia a  zapobiegawczych i podejmowania odpowiedzialno ci za 

wyniki organizacji 1,0 5,5 18,0 40,9 34,6

K10
Dzia alno  przedsi biorstwa zmierza bardziej do rozwoju ni  do 

utrzymania status quo 3,9 11,4 19,8 25,6 39,3

K11

W przedsi biorstwie kierownicy zach caj  pracowników do ci g e-

go analizowania sposobu, w jaki pracuj  i do modyfi kowania go 

w razie potrzeby 2,5 7,8 18,6 39,3 31,7

K12
W przedsi biorstwie kierownicy oczekuj  od pracowników precyzji, 

analitycznego podej cia i zwracania uwagi na szczegó y 1,6 3,9 9,2 38,2 47,2

K13
W przedsi biorstwie kierownictwo skupia uwag  raczej na wynikach 

ni  na metodach oraz procesach stosowanych do ich uzyskania 6,3 9,6 24,5 38,2 21,5

K14
W przedsi biorstwie kierownictwo w podejmowaniu decyzji 

uwzgl dnia wp yw wyników na ludzi w organizacji 3,7 6,7 25,6 47,2 16,8

K15
W przedsi biorstwie kierownictwo organizuje prac  raczej wokó

zespo ów ni  wokó  poszczególnych ludzi 9,6 14,1 21,5 38,4 16,4

ród o: Opracowanie na podstawie wyników bada  w asnych.

Source: Author’s research.

W przedsi biorstwie nale y zach ca  pracowników do innowacyjno ci, tworzy  we-

wn trzny rynek dla kreowania pomys ów. Dzi ki takiemu podej ciu wzro nie zmobilizo-

wanie, zaanga owanie i zainteresowanie pracowników tworzeniem nowych pomys ów. 

Je li pracownik poczuje si  wa ny i doceniany, to atwiej b dzie si  godzi  na pewne wy-

rzeczenia zwi zane z rozwojem przedsi biorstwa, w tym przypadku z kosztami tworze-

nia nowego pomys u (tzn. poddanie si  krytyce, zastanowienie si ). W 17,2% badanych 

przedsi biorstw zawsze zach ca si  pracowników do innowacyjno ci i podejmowania 

ryzyka, w 33,1% dzia ania takie odbywaj  si  cz 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  i rywalizacj . Ten aspekt jest w du ej mierze zale ny od stosowanych systemów 

motywowania. W 39,1% badanych przedsi biorstw ludzie nie s  agresywni i nastawieni 

na rywalizacj . W pozosta ych przedsi biorstwach mo na obserwowa  przeciwne zacho-

wania z ró n  cz stotliwo ci .

Pracownicy powinni by  zadowoleni ze wspó pracy w przedsi biorstwie. Kultura or-

ganizacyjna powinna gwarantowa  pracownikom bezpiecze stwo oraz umacnia  w nich 

poczucie w asnej warto ci, mimo b dów, które czasami im si  przydarzaj . Na pierwszym 

miejscu powinien by  cz owiek, a nie zadanie. W 16,6% jednostek pracownicy s  w pe ni

usatysfakcjonowani ze stopnia wspó pracy wewn trz organizacji, w 50,9% czasami, 

w pozosta ych przedsi biorstwach zadowolenie jest na ni szym poziomie.

Pracownicy powinni wspiera  si  wzajemnie. W 28,4% badanych przedsi biorstw

pracownicy wspieraj  si  wzajemnie, w 49,5% czasami, w 18,4% od czasu do czasu, 

w 2,7% rzadko, w 1,0% nigdy.

Pracownicy powinni zdawa  sobie spraw  z odpowiedzialno ci za pomy ki i uczy  si

wzajemnie na w asnych b dach. 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 ci g e szkolenie i stwarzanie szansy na podnoszenie kwalifi kacji przez pra-

cowników mo na utworzy  kultur  organizacji, w której generowanie pomys ów b dzie

postrzegane jako kolejna okazja do zdobycia do wiadczenia. W 31,1% przedsi biorstw

panuje atmosfera sprzyjaj ca 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 przedsi biorstwie powinna panowa  atmosfera, któr  cechowa oby poczucie w as-

nej warto ci. W 32,5% przedsi biorstw panuje atmosfera, któr  cechuje poczucie w asnej

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 przedsi biorstwie atmosfera powinna by  oparta na wzajemnym zaufaniu. Za o e-

nie to jest mo liwe do zrealizowania tylko w warunkach, gdy nie ma zagro enia utraty 

pracy lub stanowiska. W 37,0% przedsi biorstw panuje atmosfera, któr  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 przedsi biorstwie nale y budowa  atmosfer , któr  cechowa  b dzie gotowo

do dzia a  zapobiegawczych i podejmowania odpowiedzialno ci za wyniki organizacji. 

W 34,6% przedsi biorstw stale panuje taka atmosfera, w 40,9% czasami, w 18,0% od 

czasu do czasu, w 5,5% sporadycznie, a w 1,0% nigdy.

Dzia alno  przedsi biorstwa powinna zmierza  bardziej do rozwoju ni  do utrzyma-

nia status quo, 39,3% badanych podmiotów zmierza do rozwoju.

W przedsi biorstwie kierownicy powinni zach ca  pracowników do ci g ego ana-

lizowania sposobu, w jaki pracuj , i do modyfi kowania go w razie potrzeby. Poprzez 

wspieranie ludzi w ich wysi kach maj cych na celu zdiagnozowanie problemów orga-

nizacji oraz okre lenie tego, co mo na i nale y poprawi , kierownicy mobilizuj  swoich 

podw adnych i kszta tuj  ich zaanga owanie w procesie zmian. W 31,7% przedsi biorstw

kierownicy zach caj  pracowników do ci g ego analizowania sposobu, w jaki pracuj ,

w 39,3% takie dzia ania podejmowane s  czasami, w 18,6% od czasu do czasu, w 7,8% 

sporadycznie, a w 2,5% nigdy.
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Kierownicy powinni oczekiwa  od pracowników precyzji, analitycznego podej cia

i zwracania uwagi na szczegó y. W 47,2% przedsi biorstw podejmowane s  takie dzia a-

nia, w 38,2% czasami, w 9,2% od czasu do czasu, w 3,9% rzadko a w 1,6% nigdy.

Kierownictwo powinno skupia  uwag  raczej na wynikach ni  na metodach oraz pro-

cesach stosowanych do ich uzyskania. Pracownicy musz  czu , co dzieje si  w organi-

zacji i w jakim kierunku organizacja zmierza. Dzi ki szybkim i pe nym kana om infor-

macyjnym kultura organizacyjna musi umo liwia  ludziom zrozumienie strategicznych 

dzia a  organizacji. W 21,5% przedsi biorstw kierownictwo skupia uwag  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 uwzgl dnia  wp yw wyników na 

ludzi w organizacji. W 16,8% badanych podmiotów 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 organizowa  prac  raczej wokó  zespo ów ni  wokó  po-

szczególnych ludzi. W 16,4% przedsi biorstw stawia si  na prac  zespo ow , w 38,4% 

czasami korzysta si  z pracy zespo owej, w 21,5% od czasu do czasu, w 14,1% rzadko, 

a 9,6% nigdy. 

W kolejnym etapie bada  zsumowano ich wyniki w ka dym przedsi biorstwie i po-

dzielono badane jednostki na 4 grupy, bior c pod uwag  okre lone przedzia y. Do grupy 

A zaliczono przedsi biorstwa, które znalaz y 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 oblicze  przed-

stawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podzia  przedsi biorstw na cztery grupy wed ug wielko ci badanego podmiotu

Table 2.  Division of enterprises for four groups according to their size

Odpowiedzi/Answers
A

75–61

B

60–46

C

45–31

D

30–15
Razem/Total

Ma e przedsi biorstwa 44,6% 49,2% 5,7% 0,5% 100,00

rednie przedsi biorstwa 33,6% 57,3% 8,4% 0,7% 100,00

ród o: Opracowanie na podstawie wyników bada  w asnych.

Source: Author’s research.

Je eli przedsi biorstwo mie ci si  w przedziale A, to kultura organizacyjna odgrywa 

znacz c  rol  i przedsi biorstwa dbaj  o odpowiednie jej kszta towanie. Analizuj c wy-

niki oblicze  mo na stwierdzi , e tylko 44,6% ma ych przedsi biorstw i 33,6% rednich

przedsi biorstw w sposób odpowiedni wykorzystuje kultur  organizacyjn  do wspierania 

i rozwijania innowacyjno ci (grupa A). 

Je eli przedsi biorstwo znalaz o si  w grupie B, oznacza to, e proces kreowania 

kultury organizacyjnej przebiega dobrze. Po przeanalizowaniu wyników da si  wyodr b-

ni  s abe punkty, które mo na poprawi  w celu usprawnienia badanych procesów. W tej 

grupie znalaz o si  49,2% ma ych oraz 57,3% rednich przedsi biorstw.

Miejsce w grupie C oznacza, e cho  w przedsi biorstwie s  jakie  przejawy tworze-

nia odpowiedniej kultury organizacyjnej, to istnieje potrzeba rozwijania metod wspie-

raj cych to tworzenie. Do tej grupy zaklasyfi kowano si  5,7% ma ych i 8,4% rednich

przedsi biorstw.
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W przedsi biorstwach z grupy D dzia ania zwi zane z tworzeniem kultury organiza-

cyjnej wspieraj cej innowacyjno  nie wyst puj . Do tej grupy nale y 0,5% ma ych oraz 

0,7% rednich przedsi biorstw.

PODSUMOWANIE

Przedstawione aspekty mog  zosta  u yte jako narz dzie do badania kultury orga-

nizacyjnej, mo na to wykorzysta  w rozmaitych celach: do monitorowania i oceniania 

zmian, rozpoznawania kultur zespo ów osi gaj cych najlepsze wyniki oraz usprawnia-

nia przebiegu fuzji i przej . Przedsi biorstwo zmierzaj ce do innowacyjno ci powinno 

skoncentrowa  si  na powy szych czynnikach, tak aby ich kombinacja stworzy a rodo-

wisko w organizacji, w którym wiedza b dzie faktycznie tworzona, rozpowszechniana 

i u ytkowana.

Kluczow  rol  w tworzeniu kultury organizacyjnej odgrywaj  postawy, normy i zacho-

wania podzielane przez kadr  kierownicz , która powinna na pierwszym miejscu stawia

zawsze cz owieka i wykorzystanie jego mo liwo ci i umiej tno ci. Kadra kierownicza 

powinna stworzy  w a ciwe warunki fi zyczne i spo eczne, takie, aby pracownik nie tylko 

musia , ale i chcia  twórczo i efektywnie pracowa . Kultura organizacyjna powinna tak e

stwarza  mo liwo  samorealizacji pracowników, czyli „robienie tego, co si  lubi i do 

czego ma si  wyra ne predyspozycje” [Hammer i Wo oszyn 1999].

Najlepszym sposobem na zwi kszanie poziomu innowacyjno ci by oby stworzenie 

kultury organizacji, która ceni i wynagradza: dzielenie si  wiedz , zdobywanie nowej 

wiedzy zarówno wewn trz, jak i na zewn trz organizacji, rozszerzanie zdobytej wiedzy, 

prac  zespo ow  oraz twórcze rozwi zywanie problemów i zapobieganie im. W takich 

organizacjach nie powinno si  nagradza : pasywno ci, wewn trznej konkurencji, biuro-

kracji i kontrolowanych zachowa , ch ci w adzy i walki o ni . Tworzenie takich nowych, 

prorozwojowych kultur organizacyjnych wymaga nowych kwalifi kacji kadr kierowni-

czych i ich wieloletniej wspó pracy 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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