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Streszczenie: Celem artykutu jest zidentyfikowanie typu kultury organizacyjnej oraz przed-
stawienie kierunkow jej zmiany na przyktadzie czterech innowacyjnych przedsiebiorstw
wspotpracujacych z polskimi i zagranicznymi uczelniami. Zaproponowany model badawczy
zaktada, ze diagnoza kultury organizacyjnej stanowi podstawe do przedsigwzig¢ rozwojo-
wych i poszukiwania pozadanych kierunkéw zmiany kultury organizacyjnej w dynamicznie
zmieniajacym si¢ ekosystemie biznesowym. W badaniach postuzono si¢ kwestionariuszem
do oceny kultury organizacji (Organizational Culture Assessment Instrument) K.S. Camerona
i R.E. Quinna, a takze kwestionariuszem ankiety identyfikujacym m.in. bariery i stymulato-
ry budowania relacji migdzyorganizacyjnych. Badania pozwolity na identyfikacje czterech
profili kultur organizacyjnych innowacyjnych przedsigbiorstw: w trzech nie zidentyfikowano
jednego dominujgcego typu kultury organizacyjnej, dominujaca kulture klanu zidentyfikowa-
no w przedsigbiorstwie prowadzacym dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg w obszarze trans-
plantologii.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, wspolpraca biznes—nauka, relacje mi¢dzyorganiza-
cyjne, innowacyjnosé.

Summary: The aim of this paper is to identify the type of organizational culture and to
present the directions of its changes on the example of four innovative firms, which cooperate
with Polish and foreign universities. The research model assumes that the diagnosis of
organizational culture is the basis for undertaking development ventures and seeking directions
of changing the organizational culture in the dynamically changing business ecosystem. Two
research tools were used in the study. K. S. Cameron and R. E. Quinn Organizational Culture
Assessment Instrument was used to identify organizational culture of innovative firms while
a questionnaire was applied to identify barriers and stimulators of building interorganizational
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relations. Conducted research allowed to identify four profiles of organizational cultures of
innovative enterprises. In the case of three enterprises, one dominant type of culture was not
identified. Only in the case of the enterprise conducting research in the field of transplantation
a dominance of clan culture was identified. The directions of changes in the organizational
culture of two enterprises operating in the field of biotechnology are divergent. One of them
desires stronger market culture and the other wishes stronger adhocracy culture in the future.
The enterprise, operating in the field of material engineering, desires stronger clan culture,
while the enterprise conducting research in the field of transplantation aims to maintain the
dominance of clan culture.

Keywords: corporate culture, business—science cooperation, interorganizational relations,
innovativeness.

1. Wstep

Kultura organizacyjna jest okreslana jako medium zycia spotecznego umozliwiajace
uczestnikom organizacji komunikacj¢, nadajace sens ich dziataniom, do§wiadcze-
niom i wyborom. Wszystkie aspekty organizacji, takze ekonomiczne i spoteczne,
maja znaczenie kulturowe 1 moga by¢ odczytywane z kulturowego punktu widzenia
[Kostera 1996]. Kultura organizacyjna jest wzorem podstawowych zatozen, ktore
dana grupa odkryta, wymyslita lub rozwineta w toku rozwiazywania problemow,
jej zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, dziatajacych wystarczajgco do-
brze, aby uznano je za warto$ciowe. Zatozenia te sprawdzity sie, zatem uznano je
za obowigzujace 1 przekazuje si¢ je nowym cztonkom grupy jako wilasciwy sposob
percepcji [Schein 1984].

Przyczyn zainteresowania kulturg organizacyjng mozna upatrywaé w jej rozlegtym
wplywie na rdzne obszary zycia organizacyjnego, m.in.: skale wystepowania oporow
wobec zmian, konfliktow organizacyjnych, charakter interakcji migedzy pracowni-
kami czy innowacje i rozw6j nowych produktow [Serafin 2015]. Funkcjonowanie
wspotczesnych przedsigbiorstw pozostaje silnie osadzone w skomplikowanej sieci
powigzan [Rzepka 2018]. E. Stanczyk-Hugiet zwraca uwagg, ze ekosystem biznesowy
wobec agresywnej konkurencji przedsigbiorstw dziatajacych w oparciu o strategie
przetrwania otwiera nowe mozliwosci kreowania wartosci, a w efekcie utrzymywania
przewagi konkurencyjnej. Koncepcja ekosystemu biznesu jest rozwinigciem teorii
tancuchow wartosci rozszerzajaca tancuch wartosci o inne organizacje — uniwersytety,
organizacje branzowe 1 innych stakeholders oraz o interakcje migdzy nimi [Stan-
czyk-Hugiet 2015]. Organizacje te tworzg sie¢ wzajemnych powigzan, dostarczajac
towary i ustugi wartosciowe z punktu widzenia klientow, ktoérzy sami sg cztlonkami
ekosystemu. Ekosystem biznesu bazuje na kluczowych zdolnosciach, ktoére stuza
wytwarzaniu nie tylko podstawowego produktu, lecz takze zaspokajaja dodatkowe,
dotad nieuswiadomione potrzeby. Takie ujecie doprowadzito do spopularyzowania
koncepcji ekosystemow innowacji, w ktorych indywidualne oferty sa scalane w roz-
wigzania jednorodne o istotnej warto$ci dla klienta [Stanczyk 2015]. Typowe pojecia



Identyfikacja i kierunki zmian kultury organizacyjnej innowacyjnych przedsigbiorstw 127

zaczerpnigte z ekologii to: symbioza wyrazajaca si¢ w obopdlnych korzysciach stron,
koewolucja rozumiana jako réwnolegla ewolucja podmiotéw ekosystemu biznesu
oraz koegzystencja, czyli wspotwystepowanie podmiotow rynkowych, ktdére moga
by¢ potencjalnymi partnerami symbiozy. Tworzenie relacji z otoczeniem w postaci
roznego rodzaju sieci wspolpracy jest nieodzownym elementem kazdego $rodowi-
ska sprzyjajacego innowacjom [Klimczuk-Kochanska 2012]. Z punktu widzenia
zarzadzania strategicznego wspotpraca powinna by¢ nie tylko bilateralna, lecz takze
wielostronna [Czakon 2012]. Uwarunkowania poznawcze stratega majg wptyw na
jego decyzje i zachowania strategiczne organizacji. W przypadku strategii relacyjnych
istotne jest, aby menedzer dostrzegal opcje strategiczne w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych [Czakon 2017].

Efektywna wspotpraca migdzyorganizacyjna oraz dtugofalowe utrzymanie relacji
wspotdziatania wymaga odpowiednich uwarunkowan kulturowych [Klimas 2014], stad
tez za cel niniejszego artykutu przyjeto diagnozg istniejacej kultury organizacyjnej
oraz wskazanie kierunkow jej zmian, aby przedsigbiorstwo byto bardziej innowacyjne.
Obiektami badawczymi byly cztery przedsigbiorstwa, ktére dziataja w obszarze bio-
technologii, inzynierii materiatowej oraz transplantologii, a innowacyjne rozwigzania
tworzg w wyniku wspotpracy z uniwersytetami.

2. Sposoby postrzegania i definiowania kultury organizacyjnej
w teorii organizacji i zarzadzania

Kultura organizacyjna stanowi obiekt zainteresowania wielu badaczy teorii organi-
zacji 1 zarzadzania [m.in.: Stein 2017; Warrick 2017; Schein 2010; Kostera 1996;
Denison, Spreitzer 1991; O’Reilly i in. 1991; Barney 1986]. Jednoczes$nie w literatu-
rze przedmiotu czegsto podejmowany jest problem definiowania kultury organizacyj-
nej oraz wieloznacznosci tego pojecia [Alvesson 2013; Kaminska 2012]. A. Wojto-
wicz podkresla, ze nie mozna myli¢ pojecia kultury organizacyjnej z jej przejawami.
Istotny jest sposob i jako$¢ wzajemnych powigzan poszczeg6élnych sktadowych
elementéw kultury organizacyjnej. W tych relacjach tkwi istota kultury organiza-
cyjnej, dlatego szczegdlng warto$¢ poznawcza majg modele kultury organizacyjnej
[Wojtowicz 2004].

K.S. Cameron i R.E. Quinn [2015] zwracajg uwage na dwa sposoby rozumienia
i definiowania kultury organizacji, ktore zostaty przedstawione w tabeli 1.

Przedstawione w tabeli 1. sposoby definiowania kultury organizacyjnej zostaty
okreslone z uwagi na dwa kryteria: dziedziny nauki (antropologig, ktora podkresla,
ze organizacje sg kulturami, i socjologig, ktorej podstawowe zatozenia wskazujg na
to, ze organizacje maja kulturg) i wynikajace z nich podejscia do kultury (podejscie
funkcjonalne, zgodnie z ktéorym kultura wytania si¢ ze wspolnych zachowan, i podej-
$cie semiotyczne, ktore podkresla, ze kultura tkwi w indywidualnych interpretacjach
1 poznaniu). Model warto$ci konkurujacych (Competing Values Framework) Came-
rona i Quinna oparty jest na definicji kultury organizacyjnej bazujacej na tradycji
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Tabela 1. Definiowanie kultury organizacji w ujeciu K.S. Camerona i R.E. Quinna

Koncepcja antropologiczna Koncepcja socjologiczna
Zalozenie Organizacja jest kultura Organizacja ma kulture
Przedmiot Zatozenia zbiorowe Zachowania zbiorowe
Podejscie zainteresowania
funkcjonalne Obserwacja Czynniki subiektywne Czynniki obiektywne
Zmienna Zalezna (kultura thumaczy si¢ | Niezalezna (kultura wyjasnia
sama przez si¢) inne zjawiska)
Zalozenie Kultura jest tym, co istnieje Kultura pomaga zrozumie¢
rzeczywistos$é
. Przedmiot Zatozenia indywidualne Indywidualne procesy
Po@ejsme zainteresowania poznawcze
semiotyczne - - -
Obserwacja Przez uczestnictwo Przez obserwacje
Zmienna Zalezna (kultura thumaczy si¢ | Niezalezna (kultura wyjasnia
sama przez si¢) inne zjawiska)

Zrédlo: [Cameron, Quinn 2015, s. 137].

socjologicznej i podejsciu funkcjonalnym. Kultura organizacyjna traktowana jest
jako cecha organizacji, ktéra moze by¢ poddawana pomiarom niezaleznie od innych
zjawisk organizacyjnych; na jej podstawie mozna przewidywac, ktore organizacje
odniosg sukces, a ktore nie [Cameron, Quinn 2015].

Model wartosci konkurujacych Camerona i Quinna zostal przedstawiony na
rysunku 1.

W wyniku natozenia si¢ dwoch wymiardéw (pierwszego, grupujacego kryteria efek-
tywnosci organizacji z uwagi na elastycznos¢ i dynamiczno$¢, a takze niezmienno$¢,
kontrolg i porzadek, oraz drugiego zestawiajacego kryteria efektywnosci organizacji
z uwagi na orientacj¢ na sprawy wewnetrzne i integracje, a takze orientacj¢ na pozy-
cje w otoczeniu i rywalizacj¢) powstaty cztery ¢wiartki, z ktérych kazda przedstawia
odmienny typ kultury organizacyjnej — kulture klanu (wspolpracy), kulture adhokracji
(tworzenia), kulture hierarchii (kontroli) i kulture rynku (rywalizacji) [Cameron,
Quinn 2015].

Jak wskazuje L. Sutkowski, trudno$ci w zdefiniowaniu kultury organizacyjnej nie
powinny przystania¢ znaczenia tego nurtu badan dla zarzadzania, a to wynika z kil-
ku powodow. Po pierwsze, zroznicowanie wzorow kulturowych, konfiguracji norm
1 warto$ci organizacyjnych opisywane w licznych badaniach wskazuje na znaczacy
wplyw kontekstu kultury spoteczenstwa. To prowadzi do teoretycznych i praktycznych
koncepcji zarzadzania, uwzgledniajacych relatywizm kulturowy. Z kolei myslenie
w kategoriach relatywizmu kulturowego burzy pozostatosci mys$lenia neopozyty-
wistycznego, ktore leza u podstaw historycznego nurtu ,,naukowego zarzadzania”.
Po drugie, nurt kulturowy badan wskazuje na zréznicowanie narzgdzi zarzadzania
wypracowanych w roznych kulturach i mozliwos$ci ich adaptacji do innych warunkéw
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Rys. 1. Model warto$ci konkurujacych K.S. Camerona i R.E. Quinna
Zrédto: [Cameron, Quinn 2015, s. 44].

spotecznych. Ponadto w sytuacji umigdzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej
badania wptywu kultury spoleczenstwa na organizacje staly si¢ niezwykle istotne
i doprowadzity do rozwoju zarzadzania migdzykulturowego. W wyniku poszukiwa-
nia nowych sposobdw rozumienia organizacji i zycia gospodarczego nurt kulturowy
w zarzadzaniu doprowadzit do rozwoju dyskusji epistemologicznych wskazujacych
na ograniczenia zatozen homo economicus, proponujac refleksje w perspektywach
funkcjonalistycznych i niefunkcjonalistycznych. Nurt kulturowy przyczynit si¢ row-
niez do poszerzenia zakresu metodologii badan organizacji o metody interpretatyw-
ne [Sutkowski 2008].

Konkludujge, z poznawczego punktu widzenia interesujgce jest poszukiwanie
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze: Jaki typ kultury organizacyjnej jest
dominujacy w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy? Jakie istniejg stymulatory
1 bariery wspotpracy innowacyjnych przedsigbiorstw z ekosystemem biznesowym?
Jakie powinny by¢ kierunki zmian zidentyfikowanych kultur organizacyjnych, aby
sprzyjaty innowacyjnosci przedsiebiorstw?
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3. Model badawczy i metodologia badan

Zaproponowany w niniejszym artykule model badawczy zostat przedstawio-
ny na rysunku 2.

Pozadane kierunki zmian

Istniejaca ~ Pozadana
kultura organizacyjna kultura organizacyjna
Obecny ekosystem biznesowy Przyszty ekosystem biznesowy

Y
Przewidywane bariery i stymulatory wspotpracy

Rys. 2. Model badawczy — diagnoza kultury organizacyjnej innowacyjnych przedsigbiorstw
wspotpracujacych z ekosystemem biznesowym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Model badawczy zaktada diagnoze istniejacej i pozadanej kultury organizacyj-
nej innowacyjnych przedsigbiorstw przy wykorzystaniu kwestionariusza do oceny
kultury organizacji (Organizational Culture Assessment Instrument) Camerona i Qu-
inna. Respondenci, ktérymi byly osoby odpowiedzialne za sfer¢ B+R, wskazywali
pozadany typ kultury i jej profil. Model badawczy zaktada rowniez identyfikacje
stymulatorow i barier wspotpracy przedsiebiorstw z ekosystemem biznesowym.
Narzedziem badawczym, ktore zostato wykorzystane w tym celu, byt kwestionariusz
ankiety. Respondentow poproszono o wskazanie: podmiotdéw, z ktorymi wspdtpracuje
przedsigbiorstwo przy tworzeniu innowacyjnych rozwigzan, sposobéw nawigzania
wspotpracy z uniwersytetami, form tej wspotpracy, zrodet finansowania prac badaw-
czych nad innowacyjnym rozwigzaniem, a takze stymulatoréw i barier wspolpracy
miedzyorganizacyjnej. Zidentyfikowane bariery i stymulatory wspolpracy z eko-
systemem biznesowym stanowig podstawe do okreslenia kierunkéw zmian kultury
organizacyjnej badanych przedsiebiorstw.

4. Wyniki badan empirycznych
i pozadane Kierunki zmian kultury organizacyjnej

Badania empiryczne z wykorzystaniem kwestionariusza do oceny kultury organiza-
cji (OCAI) Camerona i Quinna zostaty skierowane do 37 przedsigbiorstw na terenie
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Trojmiasta tworzacych innowacyjne rozwigzania. Wspotczynnik responsywnosci
wyniost 10,81%. Profile istniejacej i pozadanej kultury organizacyjnej zostaty zi-
dentyfikowane w czterech przedsigbiorstwach badawczo-rozwojowych (Alfa, Beta,
Gamma i Delta), tworzacych innowacyjne rozwigzania z dziedziny biotechnologii,
inzynierii materiatowej i transplantologii. Gléwnym kryterium doboru czterech
przypadkow do badan byta wspotpraca przedsiebiorstw sektora o wysokiej dynami-
ce wzrostu z uczelniami wyzszymi.

Mikroprzedsigbiorstwo Alfa prowadzi dziatalnos¢ w obszarze biotechnologii od
2007 r. Podjgto wspolprace przy tworzeniu innowacyjnych rozwigzan z Uniwersyte-
tem Autonomicznym w Barcelonie, uniwersytetem w Kopenhadze i Uniwersytetem
Jyviskyla w Finlandii.

Na rysunku 3 przedstawiono profil obecnej i pozadanej kultury przedsigbiorstwa Alfa.

ELASTYCZNOSC I SWOBODA DZIALANIA
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Rys. 3. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Alfa — stan obecny i stan pozadany

Zrodto: opracowanie wiasne.

W przedsigbiorstwie Alfa brak jednego dominujacego typu kultury organizacyj-
nej. Mozna raczej stwierdzi¢, ze kultura badanego przedsigbiorstwa posiada przede
wszystkim cechy kultury klanu i adhokracji, a w dalszej kolejnosci pewne cechy
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kultury rynku i hierarchii. Wsrod cech charakteryzujacych kulture przedsigbiorstwa
Alfa mozna wymienic:
* Postawe przedsigbiorczg i gotowos¢ do podejmowania ryzyka.
* Nastawienie na prac¢ zespolows, ktéra jest koordynowana przez przywoddce —
mentora.
* Lojalno$¢, wzajemne zaufanie i zaangazowanie w sprawy organizacji, co zapew-
nia jej spojnosc.
* Dazenie do tworzenia innowacyjnych rozwigzan i podejmowania nowych wy-
zwan, ktore pozwolg na osiagnigcie przewagi konkurencyjne;.
* Dazenie do rozwoju zasobow ludzkich, co zwicksza efektywnos¢ organizacji.
Dokonujac analizy pozadanego profilu kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
Alfa, nalezy zwroci¢ uwagg, ze sktania si¢ ono ku wigkszej dominacji kultury ryn-
ku w stosunku do kultury klanu, co przejawia si¢ przede wszystkim w dazeniu do
zwigkszenia udzialu w rynku, trosce o wykonywane zadania i osiggane wyniki,
a takze propagowaniu postaw nastawionych na rywalizacj¢ z konkurentami. Taka
aktywna postawa przedsi¢biorstwa Alfa wynika z tego, ze nie tylko realizuje ono
prace badawczo-rozwojowe nad innowacyjnymi rozwigzaniami na zlecenie klientow,
lecz takze poszukuje klientow zainteresowanych stworzonymi przez nie produktami.
Przedsigbiorstwo Alfa angazuje si¢ w r6zne formy wspolpracy z uniwersytetami: byto
cztonkiem konsorcjum badawczego, realizowalo projekt badawczo-rozwojowy z na-
ukowcami, zlecato realizacj¢ prac badawczych uczelni, podpisato z uczelnig umowg
wspotwlasnosci patentu, zatrudniato naukowcoéw podczas realizacji wspdlnego pro-
jektu, a takze korzystato z infrastruktury badawczej uczelni. Dazenie do zwigkszenia
dominacji kultury rynku przez przedsigbiorstwo Alfa moze wynikac¢ ze wskazywanych
przez nie czynnikow stymulujacych do nawigzywania relacji migdzyorganizacyj-
nych — wzrastajacej wsrod przedsiebiorcow swiadomos$ci zwickszenia wydatkéw na
B+R, a takze presji klientow 1 dostawcdw na innowacyjne rozwigzania. Jednoczesnie
zwigkszenie orientacji przedsiebiorstwa na sprawy zewngtrzne i integracje¢ jest utrud-
nione przez nastepujace bariery wspotpracy migdzyorganizacyjnej: brak informacji
o stworzonych innowacjach na uczelniach oraz odmienny horyzont czasowy pracy
przedsigbiorcow i naukowcow, wynikajacy z tego, ze przedsigbiorcy sa nastawieni na
uzyskanie rezultatow w krotkim czasie, a prowadzone przez pracownikéw naukowych
badania wymagaja dziatania w dtuzszej perspektywie czasowe;j.
Mikroprzedsigbiorstwo Beta prowadzi dzialalno$¢ w obszarze inzynierii materia-
towej od 2005 r. Wspotpracuje z Uniwersytetem Gdanskim, Uniwersytetem L.odzkim
i Politechnikg Gdanska oraz przedsigbiorstwami o zasiggu mi¢dzynarodowym z innego
sektora. Wspotpraca ma charakter powtarzalny, jednak przedsigbiorstwo uzaleznia
realizacje kolejnych projektow z uczelniami od wczesniejszych do§wiadczen wyni-
kajacych z tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Wspotpraca przedsigbiorstwa Beta
z uniwersytetami przyjmowata rézne formy: przedsi¢biorstwo byto cztonkiem kon-
sorcjum badawczego, realizowato projekt badawczo-rozwojowy, podpisalo umowe
licencyjna, a takze korzystato z infrastruktury badawczej uczelni.
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Profil kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa Beta zostat przedstawiony na
rysunku 4.
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Rys. 4. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Beta — stan obecny i stan pozadany

Zrodto: opracowanie wiasne.

W przypadku przedsigbiorstwa Beta rowniez mozna zaobserwowac brak dominu-
jacego typu kultury organizacyjnej — jest to kultura mieszana. Zaskakujacy jest fakt,
ze w przedsigbiorstwie Beta wystepuje wiele cech kultury hierarchii, co przejawia si¢
tym, ze w przywodztwo opiera si¢ na sprawnym koordynowaniu, przy zachowaniu
formalnych przepiséw. Jednoczesnie przedsiebiorstwo Beta kladzie duzy nacisk na
trwalos$¢ 1 niezmienno$¢ zasad dziatania.

Analiza pozadanego profilu kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Beta po-
zwala zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo zwraca si¢ w kierunku kultury klanu, uznajac,
ze pewne atrybuty kultury hierarchii wymagaja korekty. Jedynym stymulatorem
nawigzywania relacji migdzyorganizacyjnych wymienianym przez przedsiebiorstwo
Beta jest wzrastajgca wsrod wladz uczelni swiadomo$¢ komercyjnego wykorzystania
wiedzy. O biernej postawie przedsi¢gbiorstwa moze §wiadczy¢ fakt, ze realizuje ono
tylko prace badawczo-rozwojowe wynikajace z zapotrzebowania zgtaszanego przez
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klientow i1 samo zajmuje si¢ procesem sprzedazy swoich produktow. Zwigkszenie
elastycznos$ci dziatania przedsigbiorstwa jest utrudnione z powodu niedostrzegania
przez naukowcow potrzeby wspotpracy z przedsiebiorcami oraz braku $wiadomosci
komercjalizacji innowacji technologicznych przez naukowcéw. Z odpowiedzi udzie-
lonych przez respondentéw w kwestionariuszu OCAI wynika, ze przedsigbiorstwo
Beta dostrzega konieczno$¢ wprowadzenia zmian majacych na celu budowanie relacji
opartych na zaufaniu oraz dgzenie do rozwoju osobistego pracownikow.

Mikroprzedsigbiorstwo Gamma, o krajowym zasiegu dziatania, w branzy biotech-
nologicznej funkcjonuje od 4 lat. W poréwnaniu z Alfa i Beta doswiadczenie przedsie-
biorstwa Gamma we wspotpracy z ekosystemem biznesowym jest mniejsze. Nawigzato
relacje wspolpracy z Uniwersytetem Gdanskim, podpisato jedng umowe wspotwlasnosci
patentu z uniwersytetem oraz uzyczato uczelni swojg infrastrukture badawcza.

Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Gamma zostat przedstawiony na
rysunku 5.

ELASTYCZNOSC 1 SWOBODA DZIALANIA
A

Klan (A) Adhokracja (B) 2
50
40
................... s
30 puassssase: F
AS
ORIENTACJA NA ORIENTACJA NA
SPRAWY ] - POZYCIE
WEWNETRZNE W OTOCZENIU
I INTEGRACJA o 1 ZROZNICOWANIE
....... 20t
30
40
Hierarchia (D) Rynek (C) 50
STABILNOSC I KONTROLA

stan obecny
......... stan pozadany

Rys. 5. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Gamma — stan obecny i stan pozadany

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy profilu kultury organizacyjnej przedsicbiorstwa Gamma, nalezy
zwrdci¢ uwage, ze sposrod przedstawionych profili kultury organizacyjnej badanych
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przedsigbiorstw ten jest najbardziej zrownowazony i zblizony ksztaltem do kwadratu,
tzn. posiada cechy adhokracji, rynku, w dalszej kolejnosci klanu, a w najmniejszym
stopniu hierarchii. Krotki okres dziatania na rynku nie stanowi jednak przeszkody
na drodze dynamicznego rozwoju przedsigbiorstwa, gdyz dazy ono do rezygnacji
z pewnych cech kultury rynku na rzecz kultury adhokracji. Przedsi¢biorstwo Gamma
jest sktonne do podejmowania ryzyka oraz wdrazania innowacyjnych rozwiazan,
co $wiadczy o jego silnym zorientowaniu na elastycznos$¢ dziatania. Ponadto jest
zorientowane na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej na rynku, co z kolei stanowi
0 jego orientacji na sprawy zewnetrzne. Wymienione cechy sg charakterystyczne dla
przedsigbiorstw z branz, w ktorych dynamika ekosystemu biznesowego sktania do
poszukiwania innowacyjnych rozwigzan. Czynnikami, ktére stanowig podstawe do
zmiany kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa w kierunku kultury adhokracji, sg
stymulatory budowania relacji migdzyorganizacyjnych — wzrastajaca wsrod przed-
siebiorcow $wiadomos¢ konkurowania jakoscig oferowanych produktow i ustug
oraz budowania silnej marki i tworzenia innowacyjnych rozwigzan, a takze wzrost
swiadomosci wladz lokalnych w kreowaniu srodowiska biznesowego. Czynnikiem,
ktoéry utrudnia wprowadzenie dominujacej kultury adhokracji, jest niedostrzeganie
przez naukowcow potrzeby wspotpracy z przedsiebiorcami. Odzwierciedleniem tego
problemu jest nawigzanie wspotpracy tylko z jedng uczelnig.

Matle przedsigbiorstwo Delta prowadzi dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa w ob-
szarze transplantologii od 2004 r. W przeciwienstwie do Alfa, Beta i Gamma przed-
siebiorstwo Delta nie pozyskuje srodkow na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa z Na-
rodowego Centrum Badan i Rozwoju. Projekty sa finansowane z wlasnych zasobow
finansowych oraz §rodkow pochodzacych ze Standéw Zjednoczonych.

Na rysunku 6 przedstawiono profil kultury organizacyjnej ostatniego z anali-
zowanych przedsiebiorstw — przedstawiono poroéwnanie ogolnych profili kultury
obecnej i pozadanej w przedsiebiorstwie Delta. Zidentyfikowany profil kultury orga-
nizacyjnej odréznia od pozostatych dominacja jednego typu kultury organizacyjnej,
tj. kultury klanu. Warto zaznaczy, ze jest to kultura o duzej sile wptywu, co oznacza,
ze dla przedsigbiorstwa Delta istotna jest swoboda i elastyczno$¢ dziatania, a takze
orientacja na sprawy wewngtrzne. Badane przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na wspot-
pracy wewnatrzorganizacyjnej, ktora wyraza si¢ w dazeniu przetozonych, petnigcych
funkcj¢ mentordéw i doradcow, do zaangazowania pracownikow, budowania zespotow,
w ktorych pracownicy darzg sig wzajemnym zaufaniem, a miarg sukcesu jest rozwoj
zasobow ludzkich. Budowanie relacji migdzyorganizacyjnych jest stymulowane przez
nastepujace czynniki: wzrastajacg wsrdod wiadz uczelni §wiadomos¢ komercyjnego
wykorzystania wiedzy 1 wzrastajagcg wsrdd przedsigbiorcéw §wiadomos¢ zwickszenia
wydatkow na B+R.

Dokonujac analizy pozadanego profilu kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa
Delta, nalezy zwroci¢ uwage, ze ktadzie ono nacisk na rozwoj atrybutow kultury
adhokracji, czyli dgzenie do samodzielnego podejmowania ryzyka, zapewnienie
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Rys. 6. Profil kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa Delta — stan obecny i stan pozadany

Zrodto: opracowanie wlasne.

spojnosci organizacji poprzez zaangazowanie w tworzenie innowacji i rozwdj, a tak-
ze osiggnigcie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnos$ci. Czynnikami, ktore utrud-
niaja wspotprace z podmiotami rynkowymi, sa: brak swiadomos$ci komercjalizacji
innowacji technologicznych przez naukowcow oraz brak informacji na temat moz-
liwosci nawigzania wspolpracy z naukowcami i pozyskania funduszy na realizacje
prac badawczo-rozwojowych przez przedsigbiorcow.

Analiza wybranych przypadkow wskazuje, ze badane przedsiebiorstwa buduja
nieliczne relacje z ekosystemem biznesowym, ograniczajac je gtownie do relacji
z uczelniami. Nie nawigzuja one wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami ani insty-
tucjami otoczenia biznesu, co moze §wiadczy¢ o ich niskiej $wiadomosci sieciowe;.

5. Dyskusja wynikow badan

M. Tian, P. Deng, Y. Zhang, M. Paz Salmador dokonali systematycznego przegladu
literatury dotyczacej badan nad wptywem kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢
przedsiebiorstw. Na podstawie analizy badan przeprowadzonych w okresie od 1980
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do 2017 r. zidentyfikowali sze$¢ wymiaréw kultury organizacyjnej: innowacyjng
kulture organizacyjng (Innovation — Oriented Culture), kulturg organizacji nastawio-
ng na uczenie si¢ (Learning Culture), kulture¢ adhokracji, kultur¢ hierarchii, kulture
klanu i kulture rynku. Organizacje o kulturze adhokracji charakteryzuje zorientowa-
nie na przyszios¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, wicksza sktonnos¢ do roz-
woju nowych produktéw, elastyczno$¢é w dziataniu oraz zdolno$¢ do organizacyjne-
g0 uczenia si¢, co umozliwia adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia
oraz ulatwia zgromadzenie i wykorzystanie zasobow przy realizacji innowacyjnych
przedsigwzig¢. Na przeciwleglym biegunie znajduja si¢ przedsigbiorstwa o kultu-
rze hierarchii, ktore stanowia sformalizowane organizacje, kladace nacisk na stabil-
no$¢, przewidywalnos¢ i wydajno$¢. Orientacja na zapewnienie tadu wewngtrznego
ogranicza wykorzystywanie zewnetrznych pomystow, gromadzenie informacji oraz
organizacyjne uczenie si¢, co w konsekwencji negatywnie wptywa na innowacyj-
nos¢ przedsiebiorstw. Organizacje o kulturze klanu sg przedstawiane jako przyjazne
miejsca pracy, w ktorych nacisk kladzie si¢ na rozwdéj zasobow ludzkich i zaanga-
zowanie pracownikow, co zapewnia korzysci w dtugim okresie. Wigkszy nacisk na
rozw0j pracownikow, a takze na ich partycypacje w podejmowaniu decyzji skutkuje
wzrostem innowacyjnosci pracownikoéw. Ponadto zespotowa inteligencja emocjo-
nalna buduje zaufanie pomigdzy pracownikami, a to z kolei wzmacnia kreatywnos¢
pracownikoéw. Harmonijna atmosfera zachgca pracownikéw do wspotpracy w dtu-
gim horyzoncie czasowym i realizacji ambitnych celow. Organizacje o kulturze ryn-
ku koncentruja si¢ na osigganych wynikach i uzyskaniu przewagi konkurencyjnej,
a takze tworza relacje migdzyorganizacyjne, ktore umozliwiajg im przeprowadzanie
transakcji rynkowych. M. Tian, P. Deng, Y. Zhang oraz M. Paz Salmador twierdza,
ze dorobek empiryczny w zakresie innowacyjnos$ci przedsigbiorstw o kulturze ryn-
ku jest niewystarczajacy, dlatego podkreslaja oni konieczno§¢ prowadzenia badan
w tym obszarze [Tian i in. 2018].

Warto w tym miejscu odnie$¢ si¢ do badan przeprowadzonych przez J.C. Naranjo-
-Valencia, D. Jiménez-Jiménez, R. Sanz-Valle na probie 471 hiszpanskich przedsig-
biorstw. Uzyskane przez nich wyniki pokazuja rol¢ kultury organizacyjnej i jej wptyw
na orientacje¢ strategiczng przedsigbiorstw, wyrazajaca si¢ w tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan lub imitacji juz istniejacych. Przedsigbiorstwa o kulturze adhokracji wy-
przedzaja dziatania konkurencji i jako pierwsze wprowadzajg na rynek innowacyjne
produkty, z kolei przedsiebiorstwa o kulturze hierarchii unikajg dodatkowych kosztow
zwigzanych z prowadzeniem badan i adaptuja pomysty konkurentow [Naranjo-Va-
lenzia i in. 2011].

Zidentyfikowane przez autorke profile kultury organizacyjnej czterech innowa-
cyjnych przedsicbiorstw sg zréznicowane. Kierunki zmian kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw Alfa i Gamma dziatajacych w obszarze biotechnologii oraz przed-
sicbiorstwa Beta dzialajgcego w obszarze inzynierii materialowej koncentrujg si¢ na
zwigkszeniu dominacji kultur rynku i adhokracji oraz ograniczeniu dominacji kultury
hierarchii. Zrodtem tworzenia innowacji jest rynek. W przypadku przedsigbiorstwa
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Delta odkrycia w obszarze transplantologii sa niezalezne od aktualnego zapotrzebo-
wania rynkowego, wynikaja z odniesienia sukcesu w badaniach naukowych, ktorych
efekty powinny zosta¢ skomercjalizowane. Rozwoj kultury klanu sprzyja innowacyj-
nos$ci przedsigbiorstwa Delta gtownie poprzez budowanie klimatu zaufania i grupowa
forme podejmowania decyzji.

6. Kierunki badan kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna cieszy si¢ zainteresowaniem badaczy z zakresu zarzadzania
juz od lat 40. XX wieku [Kostera 1996]. Jednak w odniesieniu do uwarunkowan kul-
turowych sieci miedzyorganizacyjnych dotychczasowy dorobek sprowadza si¢ do
prac koncepcyjnych, charakteryzujacych pojecie kultury sieciowej czy kultury sieci
miedzyorganizacyjnej [Klimas 2014]. Z tego powodu interesujace poznawczo moze
by¢ podjecie badan, ktore pozwola uzyska¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Czy w sieciach migdzyorganizacyjnych wystepuje ten sam typ kultury? Czy
raczej kultury uzupetniaja sig? Jesli tak, to w jaki sposob sa dopasowane? Czy pod-
mioty rynkowe o dominujacej kulturze rynku wspotpracujg z podmiotami o domi-
nujacej kulturze klanu? Czy organizacje o dominujacej kulturze adhokracji tworza
relacje z organizacjami zhierarchizowanymi?

2. Czy typ kultury uzalezniony jest od stosowanego modelu tworzenia innowa-
¢ji? Jaki typ kultury jest dominujacy w przedsigbiorstwach tworzgcych innowacyjne
rozwiazania zgodnie z modelem procesu innowacji trzeciej generacji? Czy w przed-
sigbiorstwach tworzacych innowacje zgodnie z modelem czwartej generacji nasteg-
puje ewolucja rownolegta dominujacych typow kultur organizacyjnych, wyrazajaca
sie np. dazeniem jednej grupy przedsigbiorstw do dominacji kultury rynku, a drugie;j
grupy do dominacji kultury klanu? Czy stosowanie modelu procesu tworzenia inno-
wacji piatej generacji, zaktadajacego wystepowanie horyzontalnych i wertykalnych
polaczen migdzy podmiotami rynkowymi, pozwala na koegzystencje kultur organi-
zacyjnych?

7. Z.akonczenie

Istotna role w zmianie profilu kultury organizacyjnej innowacyjnych przedsiebiorstw
moze odgrywa¢ zmiana warunkow funkcjonowania ekosystemu biznesowego, wy-
razajgca si¢ we wzroscie liczby czynnikow stymulujacych te przedsigbiorstwa do
wiekszej otwartosci na wspotprace z uczelniami wyzszymi oraz zmniejszeniu liczby
barier wspotpracy migedzyorganizacyjnej. Czynniki stymulujace, o charakterze $wia-
domosciowo-kulturowym, stuzace budowaniu wspoétpracy przedsigbiorstw i uczelni,
wynikaja przede wszystkim ze wzrastajacego zrozumienia podmiotow rynkowych,
ze dzialanie w pojedynke jest nieefektywne, nie pozwala sprosta¢ oczekiwaniom
klientow i tworzy¢ innowacyjnych rozwigzan. Zaktada si¢, ze niwelowaniu barier
wspotpracy pomiedzy przedsiebiorcami i naukowcami sprzyja¢ moga: wigksza
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$wiadomos¢ sieciowa, ktora wptywa na zdolno$ci poznawczo-behawioralne kadry
kierowniczej, zastosowanie metodyki myslenia sieciowego, ktoére umozliwia m.in.
spojrzenie na problem z ré6znych punktéw widzenia, uje¢cie i zbadanie za pomocag
sieci wzajemnych oddziatywan poszczegdlnych elementow, zwrdcenie uwagi na
proces zmian, uczenia si¢ i rozwoju, lepsze zrozumienie catosci struktury sieciowe;j
oraz jej czgsci [Zimniewicz 2009], a takze budowanie relacji zaufania miedzy part-
nerami sieci migdzyorganizacyjne;.

Literatura

Alvesson M., 2013, Understanding Organizational Culture, Sage Publications, London.

Barney J.B., 1986, Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive Advantage?,
The Academy of Management Review, vol. 11, no 3, s. 656-665.

Cameron K.S., Quinn R.E., 2015, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konku-
rujgcych, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa.

Czakon W., 2012, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa.

Czakon W., 2017, Swiadomo$é sieciowa w strategiach relacyjnych, Organizacja i Kierowanie, nr 2
(176), s. 101.

Denison D.R., Spreitzer G. M., 1991, Organizational Culture and Organizational Development:
A Competing Values Approach, Research in Organizational Change and Development, vol. 5, Is-
sue 1, s. 1-21.

Kaminska B., 2012, Rola kultury organizacyjnej w funkcjonowaniu wspolczesnych przedsiebiorstw,
Przeglad Organizacji, nr 2, s. 11.

Klimas P., 2014, Kultura organizacyjna w sieciach innowacji, [w:] Kosin P. (red.), Przedsigbiorstwo
XXI wieku — doswiadczenia i perspektywy zarzqdzania. Przedsiebiorstwo w sieci, Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Studia Ekonomiczne, nr 202, s. 101-104.

Klimczuk-Kochanska M., 2012, Rola klastrow gospodarczych w budowaniu kultury innowacyjnosci
przedsiebiorstw i regionu, Wspotczesne Zarzadzanie, nr 1, s. 47-48.

Kostera M., 1996, Postmodernizm w zarzqgdzaniu, PWE, Warszawa.

Naranjo-Valencia J.C., Jiménez-Jiménez D., Sanz-Valle R., 2011, Innovation or Imitation? The Role of
Organizational Culture, Management Decision, vol. 49, Issue 1, s. 55-72.

O’Reilly III C.A., Chatman J., Caldwell D.F., 1991, People and Organizational Culture: A Profile
Comparison Approach to Assessing Person — Organization Fit, Academy of Management Journal,
vol. 34, no 3, s. 487-516.

Rzepka A., 2018, Wspolpraca miedzyorganizacyjna i jej wplyw na innowacyjnosc¢ na podstawie badan
empirycznych, [w:] Lipinska A., Klimas P. (red.), Kierunki badan innowacyjnosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, s. 36.

Schein E.H., 1984, Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management Re-
view, vol. 25, no. 2, s. 3.

Schein E.H., 2010, Organizational Culture and Leadership, John Willey & Sons, San Francisco.

Serafin K., 2015, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsigbior-
stwa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Studia Ekonomiczne, Za-
rzadzanie, nr 222, s. 87.

Sutkowski L., 2008, Czy warto zajmowac sie kulturg organizacyjng?, Zarzadzanie Zasobami Ludzki-
mi, nr 6, s. 21-22.

Stanczyk S., 2015, Tozsamosé¢ ekosystemow biznesu — zarys koncepcji, Organizacja i Kierowanie, nr 4
(169), s. 169-170.



140 Emilia Dobrowolska

Stanczyk-Hugiet E., 2015, Strategicznie o ekosystemie biznesu, Prace Naukowe Waltbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, nr 32 (2), s. 397-400.

Stein H.F., 2017, Listening Deeply: An Approach to Understanding and Consulting in Organizational
Culture, University of Missouri Press, Columbia.

Tian M., Deng P., Zhang Y, Paz Salmador M., 2018, How does culture influence innovation? A syste-
matic literature review, Management Decision, vol. 56, Issue 5, s. 1092-1095.

Warrick D.D., 2017, What Leaders Need to Know about Organizational Culture, Business Horizons,
vol. 60, Issue 3, s. 395-404.

Wojtowicz A., 2004, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, nr 5, s. 159.

Zimniewicz K., 2009, Wspolczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa.



