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Wstep

Dynamicznie zmieniajace si¢ otocznie i postgpujaca globalizacja spowodowaly
w XXI wieku wykreowanie czwartej rewolucji przemystowej. W nowej erze,
ktora jest kontynuacja trzech poprzednich rewolucji, majg miejsce przetomowe
osiggnigcia technologiczne powodujgce zmiany w calych przedsigbiorstwach.
Chociaz Przemyst 4.0' zaklada istnienie ztozonych inteligentnych systemow,
wraz z zaawansowanymi technologiami informatycznymi i teleinformatycznymi?,
to tak naprawde w procesie tym najwicksza role odgrywaja ludzie z ich cechami,
potencjatlem i kompetencjami. Dzi§ nowoczesne przedsigbiorstwo musi wy;js$¢
poza swoje pierwotne cele skoncentrowane na wyniku finansowym. Aby zaistnie¢
i przetrwac na rynku, musi w centrum swej strategii uwzglednic¢ czlowieka przy-
sztosci, ktorego gtéwnym zadaniem bedzie analiza, zarzadzanie procesami i wy-
cigganie wnioskow, potrzebnych do kolejnych wdrozen. Nowa era wyznacza
bowiem kierunki zmian zaréwno w sferze produkcji, jak i w sposobie myslenia
ludzi, tworzac synegrie wiedzy z zakresu inzynierii, informatyki i zarzadzania®.
Zmusza tez przedsigbiorstwa nie tylko do wdrazania najnowszych technologii
lub rozwigzan informatycznych i teleinformatycznych (technologie informacyjno-
komunikacyjne)*, ale takze do rozpoznania wielu nowych uwarunkowan zmian.
Przez to fala 4.0, taczac w sobie rozne ptaszczyzny dziatan, ukierunkowuje przedsie-
biorstwa na przeksztatcenia o charakterze spotecznym, ekonomicznym, politycznym
czy ekologicznym’. Stawiajac wyzwania przed réznymi grupami interesariuszy,

motywuje do budowania szerokich, otwartych sieci wspotpracy, zar6wno w sferze

W opracowaniu przejeto, ze terminy Przemyst 4.0, Koncepcja 4.0, Industry 4.0, IR 4.0, era
Przemystu 4.0 beda stosowane zamiennie.

J. Lee, H.A. Kao, S. Yang, Service Innovation and Smart Analytics for Industry 4.0 and Big Data
Environment, Procedia CIRP 2014, vol. 16, s. 3-8; S. Shamim, S. Cang, H. Yu, Y. Li, Management
Approaches for Industry 4.0: A Human Resource Management Perspective, [w:] Proceedings of
the 2016 IEEE Congress on Evolutionary Computation (CEC), Vancouver, BC, Canada, 24-29 July
2016, IEEE PRESS, Vancouver 2016, s. 5309-5316; J. Kopp, J. Basi, Study of Readiness of Czech
Companies to the Industry 4.0., Journal of System Integration 2017, vol. 3, s. 40-45.

Deloitte, Industry 4.0: Challenges and Solutions for the Digital Transformation and Use of Expo-
nential Technologies, https://www2.deloitte.com (accessed on 15 January 2019); DIN. What is
Industry 4.0?, http://www.din.de, [dostgp: 15.07.2019].

M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance; Free Press: New
York, New York, 2008; M. Iansiti, K.R. Lakhani, Digital ubiquity: How connections, sensors, and data
are revolutionizing business (digest summary), Harvard Business Reviev 2014, vol. 92, nr 11, 5. 90-99.
K. Szum, A. Magruk, Analiza uwarunkowan rozwoju Przemystu 4.0 w wojewddztwie podlaskim,
Akademia Zarzadzania 2019, vol. 3, nr 2, s. 73-91.
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realnej, jak i wirtualnej®. W wyniku tych przeksztatlcen uwarunkowania zwigzane
z nowa erg IR 4.0 staja si¢ dzi$ tlem dla wielu dziatan zachodzacych w réznych
typach organizacji.

Wspolczesne firmy z jednej strony musza dostosowaé si¢ do aktualnych
warunkow otoczenia, wyznaczonych przez nowa ere, z drugiej ulegaja wewnetrz-
nym przeobrazeniom, np.: ze wzgledu na wspotczesne, zréznicowane oczekiwa-
nia pracownikow roéznych generacji. Otoczenie przedsigbiorstw jest dynamiczne
i nieciagle’, zlozone, zmienne i nieprzewidywalne. W dluzszej perspektywie
sytuacja taka nie pozwala firmom ograniczy¢ si¢ jedynie do akceptacji, ale wymusza
konieczno$¢ wspottworzenia®. Od przedsigbiorcow, kadry zarzadzajacej i whasci-
cieli firm wymaga to nowego, aktywnego i otwartego podej$cia do rozwigzan
organizacyjnych. Nowa rewolucja przemystowa, odpowiadajac przetomowym
osiggni¢ciom technologicznym, definiuje na nowo zmiany w przedsigbiorstwach,
ich sposobie zarzadzania, strukturze, strategii oraz kulturze organizacyjne;.

Kultura organizacyjna, ktora jest pojeciem wielowymiarowym, ztozonym
i dynamicznym, jest roznie w literaturze przedmiotu definiowania i interpreto-
wana. Jedne definicje podkreslajg znaczenie kultury dla sukcesu przedsiebiorstw,
traktujac jg jak sktadnik aktywow o $ci$le ekonomicznym znaczeniu®, inne podej-
$cia wskazuja, ze kultura organizacyjna jako spoteczno-psychologiczny konstrukt
moze w znaczny sposdb wpltywaé na kondycje przedsiebiorstwa!®. Dzigki temu
jest sitg dynamizujaca zachowania i dziatania pracownikéw, jednoczac je z celami

strategicznymi organizacji. Szczegodlng uwage nalezy zwrdci¢ na czynniki, ktore

6 A. Adamik, M. Nowicki, K. Szymafiska, Openness to co-creation as a method of reducing the
complexity of the environment and dynamization of the competitive advantage of companies,
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, vol. 13, nr 2, s. 880-896,
doi: 10.2478/mmcks-2018-0011. A. Adamik, M. Nowicki, Pathologies and paradoxes of
co-creation: A contribution to the discussion about corporate social responsibility in building
a competitive advantage in the age of Industry 4.0, Multidisciplinary Digital Publishing Institute,
Sustainability 2019, vol. 18, nr 11, www.mdpi.com/journal/sustainability, [dostep: 19.11. 2019].
M. Romanowska, Trwate wartosci zarzqgdzania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Planowa-
nie strategiczne w warunkach niepewnosci, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsigbiorczo$ci, Seria Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych 2006, s. 61.

E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 38.

E. Flamholtz proponuje, by traktowa¢ kulturg¢ organizacyjng jak sktadnik majatku przedsigbior-
stwa w znaczeniu ksiggowym. [E. Flamholz, Conceptualizing and Measuring the Economic
Value of Human Capital of the Third Kind: Corporate Culture Journal of Human Resource Cost-
ing and Accounting 2005, vol. 2, nr 9, s. 78-93.

J. Martin, Cultures in organizations: three erspectives, Oxford University Press, New York 1992;
J.P. Kotter, J.L. Heskett, Corporate culture and performance, Free Press, New York 1992;
E.H. Schein, Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004;
T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate cultures, Basic Books, New York 2000.


https://www.mdpi.com/532146
https://www.mdpi.com/532146
https://www.mdpi.com/532146

majg na nig bezposredni wplyw. Na pewno kultury organizacyjne przedsiebiorstw
zmieniaja si¢ w odpowiedzi na zmiany wewnetrzne — zachodzace w organizacjach
i zewnetrzne — zachodzgce w ich otoczeniu!'. Dlatego teoretycy i badacze zarza-
dzania od dawna s3 zainteresowani kulturg organizacyjna, jej cechami, potencjatem
i implikacjami waznymi dla rozwoju organizacji w na tle przelomowych zmian.
W tym celu trzeba nauczy¢ si¢ zarzadza¢ kulturg organizacyjng, a przede wszyst-
kim zmianami zachodzacymi w nowych wymiarach, ktore jednoczesnie kreuja jej
nowe cechy. Takie przekonanie zostalo potwierdzone w literaturze, m.in.: przez:
D.F. Kuratko czy J.S. Hornsbyego i M.G. Goldsbyego'?. Autorzy zwrdcili
tez uwage, ze wraz z poczatkiem XXI wieku przedsigbiorstwa wchodza w wiek
nowej ery IR 4.0, ktora okresla gtéwny kierunek dla ich rozwoju. Kierunek ten
silnie zwigzany jest z procesem otwierania si¢ przedsigbiorstw w r6znych obszarach
ich funkcjonowania, jest tez silnie powigzany z ludzmi oraz z przygotowaniem ich
do przejscia przez ere IR 4.0 czy nawet do wejscia w kolejng juz ere IR 5.0'3.

Dlatego technologiczne przelomy wraz z nowa era zmieniajg tez uwarunko-
wania kulturowe, to znaczy — kwestionujac od lat uznawane wartosci, takie jak:
ochrona waznych zasobdéw, konkurowanie innowacyjnoscia czy wyltacznos¢ —
zmuszaja przedsiebiorstwa do porzucenia klasycznych sposobow konkurowania
i komunikacji'*. W erze IR 4.0 nowe wartos$ci oparte na wspotdziataniu, dzieleniu
si¢ wiedza, sieciowosci, szybkosci reagowania i tworzeniu wartosci dla klienta
stajg si¢ niezbg¢dne, aby przedsigbiorstwa mogly prowadzi¢ nowe dziatania skon-
centrowane na otwarto$ci w roznych aspektach funkcjonowania'>.

Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza dostarczaja wiele
dowodow na to, ze otwartos¢ przedsigbiorstw jest waznym czynnikiem dla ich
funkcjonowania w erze IR 4.0. Obecnie problematyka ta przycigga uwagge
naukowcow z roznych obszaréw zarzadzania. Pisza o tym w swoich pracach
m.in.: J. Birkinshaw (2017) T. Gegenhuber i L. Dobusch (2017), S. Brenk wraz

1 }.. Sutkowski, Elementy kultur organizacyjnych przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, Przedsie-
biorczos¢ i Zarzadzanie 2013, tom XIV (6/111), s. 13-20.

12 D.F. Kuratko, The Entreprencurial Imperative of the 21st Century, Business Horizons 2009,

nr 52, s. 421-428; J.S. Hornsby, M.G. Goldsby, Corporate Enterpreneurial Performance at Koch

Industries: A Social Cognitive Framework, Business Horizons 2009, nr 52, s. 413-419.

Niektorzy badacze uwazaja, ze obecnie stoimy juz u progu ery IR 5.0: Zob. wiecej: https://prze-

mysl-40.pl/index.php/2020/01/20/1atarnie-przemyslu-4-0-a-d-2020 [dostgp: 09.07.2020 r.].

14 K. Glomb, M. Jakubowski, A. Krawczyk, T. Kulisiewicz, Z. Nowakowski, A. Ztotnicki,

T. Gajderowicz, Kompetencje przysztosci w czasach cyfrowej dysrupcji. Studium wyzwan dla

Polski w perspektywie 2030 roku, Warszawa 2019.

P.M. Caligiuri, R.R. Jacobs, J.L. Farr, The attitudinal and behavioral openness scale: Scale

develop-ment and construct validation, International Journal of Intercultural Relations 2000,

vol. 24, nr 5, s. 24-27.


https://przemysl-40.pl/index.php/2020/01/20/latarnie-przemyslu-4-0-a-d-2020
https://przemysl-40.pl/index.php/2020/01/20/latarnie-przemyslu-4-0-a-d-2020

z autorami (2018) i inni'®. Dodatkowo coraz wigcej organizacji miedzynarodowych
(np. DialogTage, Daimler, IBM, HealthCo, FoodCo i inne) przyjmuje strategiczne
zatozenia, ukierunkowujac swoje dziatania w ramach réznych otwartych obsza-
row!’. Prace miedzy innymi J. Westa i M. Bogersa i innych lgcza to zagadnienia
z otwarto$cig strategiczng'®. Zwigzana z tym terminem koncepcja otwartej strategii
zaklada prowadzenie dziatan majacych na celu dynamiczna, tj. otwartg dziatal-
nos¢ przedsigbiorstwa pod wplywem sit zewnetrznych. Podejscie, ktore
polega na zaangazowaniu duzej liczby interesariuszy'® i bazuje na aktywnej
wymianie wiedzy i informacji, powoduje, ze kluczowe aspekty ,,otwartos$ci”
musza by¢ wspierane przez otwartg kultur¢ organizacyjna?.

Otwarta kultura organizacyjna przedsigbiorstw w erze IR 4.0 stanowi katego-
ri¢ odmienng od postrzeganej tradycyjnie. Wspotczesne spojrzenie na jej poten-
cjat odzwierciedla nowe srodowisko pracy, w ktorym kultura z ,,tajnej” zmienia
sie na ,,integracyjng i przejrzysta”!. Zdolnos$¢ ta wymaga nabycia nowych umie-
jetnos$¢ wspolpracy z roznego typu partnerami i sferami oraz gotowosci do syste-
matycznej i §wiadomie kreowanej dynamiki wielu procesow biznesowych, w tym
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw??. Mozna tez powiedzie¢, ze otwarto$¢
kulturowa ma si¢ odnosi¢ do pewnego rodzaju przejrzystosci przedsiebiorstwa
oraz jego transparentno$ci w dziataniu. Oznacza to, ze aby przedsigbiorstwa
prowadzity dziatania otwarte, ich menedzerowie musza uczy¢ sie, jak efektywnie
zarzadzac relacjami z otoczeniem, jak i kiedy je zmienia¢, jak pokonywac bariery,
ktore je blokuja oraz jakie mechanizmy wybraé, aby by¢ otwartym zgodnie z pla-
nowang strategig. Muszg tez stworzy¢ swoistego rodzaju komunikacje pomiedzy

Zob. wigcej: J. Birkinshaw, Reflections on Open Strategy, Long Range Planning 2017, vol. 50,
nr 3, s. 423-426; T. Gegenhuber, L. Dobusch, Making an Impression Through Openness: How
Open Strategy-Making Practices Change in the Evolution of New Ventures, Long Range Planning
2017, vol. 50, s. 337-354; S. Brenk, C. Burmeister, D. Luettgens, F.T. Piller, Value Creation
Openness: A New Perspective on Business Model Design and Competitive Advantage, Academy
of Management Proceedings 2018, vol. 2018, nr 1.

T. Gegenhuber, L. Dobusch, Making an Impression Through Openness..., op. cit.

J. West, M. Bogers, Open Innovation: Current Status and Research Opportunities, Innovation
2017, vol. 19, nr 1, s. 43-50; A. Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open strategy: literature
review, reanalysis of cases and conceptualisation as a practice, Journal of Strategic Information
Systems 2017, vol. 26, nr 3, s. 163—184.

J. Hautz, D. Seidl, R. Whittington, Open Strategy: Dimensions, Dilemmas, Dynamics, Long
Range Planning 2017, vol. 50, nr 3, s. 298-309.

R. Adner, Ecosystem as Structure: An Actionable Construct for Strategy, Journal of Management
2017, vol. 43, nr 1.

21 S, Brenk, C. Burmeister, D. Luettgens, F.T. Piller, Value Creation Openness..., op. cit.

22 M. Zakrzewska, S. Jarosz, M. Soltysik, The Core of Managerial Competences in Managing
Innovation Projects, Scientific Papers of Silesian University of Technology 2020 — Organization
& Management Series, doi: 10.29119/1641-3466.2020.148.60.
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réoznymi zewnetrznymi interesariuszami. Aby otworzy¢ organizacj¢ na zewnatrz,
nalezy tez stworzy¢ warunki do jej otwarto$ci wewnatrz przedsigbiorstwa. Sprzyjac
temu powinna kultura organizacyjna o wysokim stopniu otwartosci.

W nowej erze otwarto$¢ kulturowa organizacji utatwi¢ ma wigc angazowanie
przedstawicieli przedsigbiorstw w tworzenie szerokich relacji z r6znymi interesa-
riuszami czy wzajemne dzielenie si¢ danymi?’. W ten sposob taka kultura
odzwierciedli w praktyce umiejgtnosci: przyswajania, rozumienia, nauczania,
dzielenia si¢ wiedza czy komunikacji i adaptacji do wymagan ery IR 4.0.

Pomimo powszechnie uznawanej roli kultury organizacyjnej w dazeniu do
otwartosci przedsiebiorstw w literaturze przedmiotu poszczegdlne jej elementy
lub cechy w odniesieniu do ery IR 4.0 sg rzadko omawiane?*. Badacze czesciej
Zwracaja uwage na otwarto$¢ strategiczng przedsiebiorstw w erze IR 4.0, opisujac
analize, zakres i realizacje otwartej strategii®’, a nie doceniajac roli i znaczenia
kultury organizacyjne;.

Potwierdzeniem istotnych zaleznos$ci zachodzacych migdzy era IR 4.0 a innymi
elementami organizacyjnymi sa badania prowadzone przez M.A. K. Bahrina
i innych?®. Zidentyfikowali oni relacje zachodzgce migdzy kulturg organizacyjna
a pozostalymi systemami organizacyjnymi, ktore prowadza do dynamicznego
rozwoju komponentdow wyznaczonych przez nowa ere. Ciagle jednak autorzy
licznych prac tacza rozwdj przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 z kul-
turg organizacyjng. S. Schneider, J.L. Barsoux (2003), S. Yesil, A. Kaya (2012)
oraz M. Btasiak — ekspert w PWC (2017), uwazaja kulturg organizacyjna za jeden
z najwazniejszych i jednocze$nie najczesciej pomijanych czynnikéw wptywaja-
cych na skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem we wspotczesnym Swiecie?’.

23 H.W. Chesbrough, M.M. Appleyard, Open Innovation and Strategy, ,,California Management

Review” 2007, vol. 50, nr 1, s. 57-77.

T. Gegenhuber, L. Dobusch, Making an Impression..., op. cit.

A. Amrollahi, A. H. Ghapanchi, A. Talaei-Khoei, Using Crowdsourcing Tools for Implementing
Open Strategy: A Case Study in Education, 20th Americas Conference on Information Systems,
AMCIS, 2014.

26 M.A.K. Bahrin, M.F. Othman, N.H.N. Azli, M.F. Talib, Industry 4.0: a review on industrial
automation and robotic, Journal Technology 2016, vol. 78, nr 6-13.

Zgodnie z tematem nalezy tu wskaza¢ rowniez prace wybranych autoréw: G. Aniszewska
(2007), K.S. Cameron, R.E. Quinn (2006), M. Czerska (2005), T.E. Deal, A.A. Kennedy (1983),
A. Glinska-Newe$ (2007), Ch. Hampden-Turner (1981), G. Hofstede (1980), R. Krupski (2012),
J. Martin (1992), J. Paliszkiewicz (2010), H.E. Schein (1983, 1984), Cz. Sikorski (1999, 2002,
2010), S. Stanczyk (2008), A. Stuart (1985), L. Sutkowski (2011), D.D. Tienne, P. Mallette
(2012), Cz. Zajac (2012), M. Elmquist (2009), L. Zbiegien-Maciag (2005), H. Chesbrough
(2006), A. Deering, A. Murphy, (2003), V. Van de Vrande, P.J. Jeroen de Jong, M. Vanhaver-
brke, M. Maurice de Rochemont (2009); rapotr: pwc.pl/przemysl4.0 (2017).

24
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Kultura organizacyjna jest jednym z wazniejszych terminéw w naukach
o zarzadzaniu. Jednoczes$nie jest to pojecie dos¢ niejednoznaczne, zar6wno w od-
niesieni do praktyki, jak i teorii zarzgdzania®®. No$nos¢ i ranga pojecia kultury
organizacyjnej pozwalajg uznac jg za wazny czynnik zmian przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w erze IR 4.0%°.

Przeprowadzone studia literaturowe wykazaty niedostatek rozwigzan z zakresu
zarzadzania organizacjami uwzgledniajacych powigzanie kultury organizacyjne;
przedsigbiorstw z uwarunkowaniami rozwoju dla ery IR 4.0. Dla skutecznego
1 sprawnego funkcjonowania w erze Przemyshu 4.0 niezbedna jest wigc ocena
istniejacej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw oraz identyfikacja uwarunkowan
bezposrednio wptywajacych na jej zmiane*°. Do$¢ czesto w literaturze utozsamia si¢
skuteczno$¢ 1 sprawno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem z efektywnoscig. Wedlug
H. Emerson ,,efektywnos¢ jest wlasciwa rzecza robiong we wilasciwy sposob” (1913).
Oznacza to, Ze jest to wazny czynnik oceniajacy dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Dzieki
niemu mozna oceni¢ zgodnos¢ rezultatu, dzialanie z jego zaplanowanym celem.
K. Camerona (1986) efetywnos¢ odnosi si¢ do wewnetrznych i zewnetrznych kryte-
ridbw oceny, gdzie waznym motorem zmiany sg przeksztalcenie kultury organizacyj-
nej. Dotyczy to w szczegdlnosci malych i $rednich przedsigbiorstw. Badania obejmu-
jace te grupe firm naleza ciggle do rzadkosci.

Z uwagi na niedostatek prac poswieconych kulturze organizacyjnej w kontekscie
ery IR 4.0 istnieje wcigz luka poznawcza w tym obszarze zagadnien. Podejmujac
probe jej uzupehienia, jako cel poznawczy pracy wyznaczono okreslenie wymiaréw
otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0,
a takze ich operacjonalizacje¢ i weryfikacje empiryczng. Celem metodycznym
opracowania jest opracowanie narzedzia do badania kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Z kolei celem utylitarnym jest
sformutowanie zalecen i rekomendacji w zakresie ksztaltowania otwartej kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw w celu efektywniejszego ich funkcjonowania
w erze IR 4.0.

28 ¥.. Sutkowski, Kultura organizacyjna od podstaw, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk
w Lodzi, 1.6dz 2020.

2 World Economic Forum, Jobs of Tomorrow, Mapping Opportunity in the New Economy 2020.

30" J.A. Chatman, D.F. Caldwell, C.A. O’Reilly, B. Doerr, Organizational culture and performance
in high-technology firms: The effects of culture content and strength, Berkeley, CA,
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0191308516300120?via%3Dihub, [do-
step: 6.07.2020].
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Tak sformulowanym celom opracowania podporzadkowano zakres i metody
badan, wykorzystujgc triangulacje metod badawczych3! i tworzac badania
ilosciowe przeprowadzone metodg badan ankietowych na probie 393 przedsig-
biorstw z badaniami eksperckimi*2.

Zakres przedmiotowy badan stanowily trzy grupy problemow:

e okreSlenie czynnikéw determinujacych kulture organizacyjng przedsie-
biorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0,

e rozpoznanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0 i wymiaréw jej otwartosci,

e ocena wplywu otwartej kultury organizacyjnej na efektywnos¢ przed-
sigbiorstwa.

Zakres podmiotowy objat swym zasiggiem mate i $rednie przedsi¢biorstwa, czyli
podmioty gospodarcze wyodrebnione prawnie, organizacyjnie, terytorialnie i ekono-
micznie, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza: handlowa, ustugowa i produkcyjna.

Zakres przestrzenny badan uwzglednial przedsigbiorstwa zlokalizowane i funk-
cjonujace w Polsce, za$ zakres czasowy badan objat okres od 2018 do 2019 roku.

Dostrzegajac zalezno$ci zachodzace pomigdzy uwarunkowaniami ery IR 4.0
a kulturg organizacyjng przedsi¢biorstw, zwlaszcza potrzebg jej otwartosci, sfor-
mulowano hipoteze gléwng.

Hg: Otwarta kultura organizacyjna przedsiebiorstw funkcjonujgcych w erze
IR 4.0 ma pozytywny wplyw na ich efektywnos¢, ktorg w badaniach ilo$cio-

wych poddano testowaniu.

Postawione cele wyznaczyly logike tresci monografii. Ma ona charakter
teoretyczno-empiryczny, ztozona jest z czterech rozdziatow (dwoéch o charakterze
teoretycznym i dwoch empirycznych) oraz wnioskow.

W rozdziale pierwszym omowiono istot¢ funkcjonowania przedsigbiorstw
w erze IR 4.0, koncentrujac si¢ na jej zatozeniach i uwarunkowaniachach, z kto-
rymi muszg radzi¢ sobie wspotczesni zarzadzajacy. Te rozwazania pozwolily na
wysuniecie wniosku, ze kultura organizacyjna przedsigbiorstw w erze IR 4.0 po-
winna by¢ kulturg otwartg. Na tym tle przedstawiono ewolucj¢ pogladéw na temat
kultury organizacyjnej — od zamknigtych do otwartych modeli kultur organizacyj-
nych. Proces dla zarzadzania prowadzacego do wzrostu efektywnos$ci przedsig-

31 Por. N. Denzin, Sociological Methods: A Sourcebook, Aldine Transaction 2006.
32 Metodyke i wyniki badan eksperckich oméwiono w rozdziale 3. i 4.
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biorstwa. Poczynione ustalenia badawcze staty si¢ przyczynkiem do zdefiniowa-
nia otwartej kultury organizacyjnej przedsi¢gbiorstw funkcjonujacych w erze
IR 4.0, ktéra bedzie wsparciem.

W rozdziale drugim opracowania, na podstawie definicji otwartej kultury
organizacyjnej, przedstawiono jej gldwne wymiary, tj.: otwarto§¢ na przestrzen,
otwarto$¢ na innowacje, otwarto$¢ na zmiany i otwarto$¢ wewngtrzng. Wymienione
wymiary, bedace czgscia teoretycznego modelu wyjasniajagcego funkcjonowanie
organizacji w erze IR 4.0, umozliwity okreslenie nowego profilu kultury organi-
zacyjnej.

Rozdzial trzeci przedstawia podstawy metodyczne podjetych badan. Okreslono
etapy postgpowania badawczego, wskazano cel oraz zakres badan, a takze wyko-
rzystane metody i techniki badawcze. Omowiono zastosowane miary i narzedzia
analizy statystycznej oraz zaproponowano narzedzie do badania kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstw w erze IR 4.0. Ostatnig cze$¢ rozdzialu poswigcono
charakterystyce przedsiebiorstw bioracych udziat w badaniu.

Rozdzial czwarty omawia wyniki badan empirycznych. Rozpoczyna go czesc¢
poswigcona ocenie uwarunkowan zewngtrznych i wewnetrznych ery IR 4.0.
Nastepnie opisano i oceniono wymiary otwartej kultury organizacyjnej badanych
przedsigbiorstw. Dalsza cze$¢ rozdziatu przedstawia ocene stopnia otwartosci
kultury organizacyjnej badanych przedsi¢gbiorstw. Dokonano oceny przyjetych
wymiarow otwartej kultury organizacyjnej wzglgdem zmiennych metrykalnych.
Dzigki temu uzyskano wskazniki syntetyczne, co umozliwito okreslenie miar ko-
relacji miedzy zmiennymi wskaznikowymi, ocen¢ r6znic kulturowych w zaleznosci
od grup badanych przedsiebiorstw oraz ich efektywnos¢ finansows i pozafinansowa.

Nalezy tez podkresli¢, iz w ramach realizowanych prac badawczych zacho-
wano odpowiednie rygory metodologiczne nakierowane na zapewnienie wyso-
kiego stopnia obiektywnosci i rzetelnosci wnioskowania.

Monografi¢ koncza podsumowania i wnioski. W tej czgsci sformutowano naj-
wazniejsze wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan, ktére pozwolity na
weryfikacje wyznaczonych hipotez i udzielenie odpowiedzi na postawione pyta-
nia badawcze. Umozliwito to oceng¢ poziomu realizacji wyznaczonych celow
monografii i okreslenie wktadu pracy w rozwoj dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1 jako$ci. W tej czesci pracy zwrocono takze uwage na wynikajace z badan ogra-
niczenia, wskazujac jednoczesnie kierunki do dalszych prac badawczych.
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Autorka wyraza jednoczesnie nadzieje, ze niniejsze opracowanie moze stanowic
przyczynek do lepszego zrozumienia i poznania relacji zachodzacych miedzy kultura
organizacyjng przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 a ich efektywnoscia.
Publikacja zawiera wiele rekomendacji praktycznych, ktére moga by¢ uwzgled-
nione przez kadre kierownicza i wilascicieli prowadzacych swoje przedsigbior-
stwa. Autorka wyraza tez nadzieje, ze omawiane tresci beda przydatne studentom,
doktorantom oraz stuchaczom studiow podyplomowych.

Ksigzka ta nie powstataby bez wsparcia wielu waznych dla mnie osob.
Serdecznie dzigkuje za wieloletniag pomoc 1 motywacje oraz nieoceniong zyczli-
wo$¢ Pani Profesor dr hab. Agnieszce Zakrzewskiej-Bielawskiej — Dyrektor
Instytutu Zarzadzania PL.

Z catego serca dzigkuje recenzentkom — Pani Profesor dr. hab. Aldonie
Glinskiej-Newes i Pani Profesor dr hab. Renacie Lisowskiej — za bardzo wnikliwg
ocen¢ mojej pracy, cenne uwagi i wiele waznych wskazoéwek, ktére nadaty
ostateczny ksztatt ksigzki.

Podzigkowania sktadam roéwniez Ekspertom za ich merytoryczne i praktyczne
opinie.

Szczegblne podzigkowania kieruje do moich Kolezanek i Kolegdéw z Instytutu

Zarzadzania PL. Wasze wsparcie i dobre stowo jest nieocenione.
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ROZDZIAL 1

W kierunku otwartej kultury organizacyjnej -
podstawy epistemologiczne

1.1. Era Przemystu 4.0 wyzwaniem dla wspotczesnych
przedsiebiorstw

Obecnie $wiat podlega nieustajacym przemianom wptywajacym na rozne sfery zycia.
Dotyczy to zar6wno gospodarek, organizacji, jak i ludzi. Wzrost zmian technologicz-
nych, gospodarczych, spotecznych i kulturowych, ktory zostat zapoczatkowany
w XVIII wieku, obecnie doprowadzit do powstania czwartej ery przemystu
(Industry 4.0, 4th Revolution, Internet of Things lub SMART, Industry Revolution 4.0
— IR 4.0). Autorzy sa zgodni, Ze zanim to nastapito §wiat musial przejs¢ w prze-
szto$ci trzy rewolucje przemystowe?®*. Pod koniec XVIII wieku miata miejsce
pierwsza rewolucja przemystowa, ktora zaczeta tzw. wiek pary. Jej gtownym osia-
gnieciem byta produkcja mechaniczna wspomagana sita wody i pary. Na poczatku
XX wieku nastgpita druga rewolucja przemystowa, ktoéra zapoczatkowata wiek
elektrycznosci. W tym czasie rozpowszechniono produkcj¢ masowa i stworzono
linie produkcyjne. Trzecia rewolucja dokonata si¢ w latach 70. XX wieku i okre-
slono ja mianem rewolucji naukowo-technicznej. W tym czasie nastgpit rozwdj
przemystu wysokich technologii i cyfryzacja proceséw produkcyjnych. Ujecie

opisanych przemian prezentuje rysunek 1.

33 J. Badurek, System ERP dla wytwérczosci nowej generacji, Przedsigbiorstwo we Wspotczesnej
Gospodarce — Teoria i Praktyka 2014, nr 2, s. 79-90; R. Drath, A. Horch, Industrie 4.0: Hit
or Hype?, IEEE Industrial Electronics Magazine 2014, vol. 8, nr. 2, s. 56-58.
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Czwarta rewolucja, oparta na cyfryzacji
er produkeji, jest zwigzana z szeregiem
3) =0 ‘ przet ych innowacji technicznych

] W takich obszarach jak:

1V rewolucja przemystowa » Generowanie, transfer
( Systemy cyberfizyczne, i prze(wmanie danych
Internet Rzeczy i Ustug e —— ——

I rewolucja przemyslowa » Analityka duzych zbioréw danych
Elektronika i IT,
hd &4 wprowadzenie automatyzaci
LA N R R produkdji -
z Eaczenie mterakc]a $wiata
Il rewolucja przemystowa. wlr(ualnego i ﬁzvcznego
w Napgd clekeryczny otwicra — -
‘V‘)““ wprowadzenie produkeji
masowej z podzialem pracy [ Nowe technologie wytwarzania 1
J
I rewolucja przemystowa.
Napgd wodny i parowy
S wpramdeente ( » Nowe materialy ]
ji produkeji
oA Przclom Lata 60. Obecnie
XVITw XIX/XX w. XX w. w.w.

Rys. 1. Od pierwszej do czwartej rewolucji przemystowej
Zrédio: K. Schwa, Fourth Industrial Revolution, Portfolio Penguin, London 2017,

Cho¢ trudno wskaza¢ konkretng date graniczng miedzy konczacym sie
a nowym okresem w dziejach jednostek, krajow czy spoleczenstw, to mozna
stwierdzi¢, ze w drugiej dekadzie XXI wieku jeste§my §wiadkami czwartej rewo-
lucji przemystowej**. Zmiany zachodzace pomig¢dzy poszczegdlnymi etapami
sa procesem przebiegajagcym ewolucyjnie. Powoli dochodzi do stanu, w ktérym
nowe zastepuje dotychczasowe, jednak czgsto korzysta si¢ z poprzednich osia-
gni¢¢ technologicznych. Nowe technologie juz trzy razy fundamentalnie zmieniaty
uwarunkowania rozwoju organizacji, stad wspolczesnie mamy er¢ nazywang:
Przemystu 4.0, Industrie 4.0, IR 4.0 czy Industry 4.0°°. Termin Przemyst 4.0
(Industry 4.0, IR 4.0 )*® zostal uzyty po raz pierwszy w 2011 roku na targach
przemystu odbywajacych si¢ w Hanowerze. Wowczas grupa robocza reprezentantow
firmy Bosch przedstawita rzadowi niemieckiemu zalecenia nowej koncepcji, dzieki
ktorej, jak zatozono, wzmocni si¢ pozycja konkurencyjna firm niemieckich. Pojecie
Industrie 4.0, odnoszace si¢ wowczas do ,,strategicznej inicjatywy” niemieckiego
rzadu, stalo si¢ synonimem wizji nowej rzeczywistosci dla §wiatowego przemystu.
Pierwotne brzmienie tego okres$lenia, w wyniku szerokiego umi¢dzynarodowienia,
przyjeto wersje anglojezyczng — Industry 4.0.

Wskazowki 1 uwarunkowania opisane w zaplanowanej strategii rozwoju
gospodarki Niemiec rozpowszechnity si¢ na szersza skale i dzi§ stanowig wyzwanie
dla przedsigbiorstw dziatajgcych w calej Europie, jak i na $wiecie.

3 K. Schwa, Fourth Industrial Revolution, Portfolio Penguin, London 2017.
35 T. Iwanski, J. Gracel, Przemyst 4.0, ASTOR Whitepaper 2016.
36 W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze terminy te bedg uzywane zamiennie.
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https://mfiles.pl/pl/index.php/Przemys%C5%82_4.0
https://www.astor.com.pl/images/Industry_4-0_Przemysl_4-0/ASTOR_przemysl4_whitepaper.pdf

Era 4.0 zaktada istnienie inteligentnych systemow, ktore usieciowione, czyli
sg polaczone z innymi procesami zachodzacymi wewnatrz przedsigbiorstwa, te
z kolei sg zwiazane z sieciami tworzacymi warto$ci w ré6znych obszarach ich funk-
cjonowania. W nowym $rodowisku funkcjonowania przedsigbiorstw przenikajg si¢
dwie rzeczywisto$ci: realna (ang. Physical Reality, PR) i wirtualna cyberprzestrzen
(ang. Virtual Reality, VR)*’. W procesie tym nieustannie rozwijajg si¢ rdznego
typu sieci wspdtpracy miedzyorganizacyjnej (ang. Network Cooperation, Virtual
Network), nowe technologie oparte m.in. na komputeryzacji, cyfryzacji, robotyzacji
(ang. Cyber-Physical Systems, CPS), dynamicznym przetwarzaniu duzej ilosci
danych w czasie rzeczywistym (ang. Big Data Analytics, BDA), powiazaniach inter-
netowych (ang. Internet of Things, loT, Internet of Services, 10S), bliskich, partner-
skich relacjach migdzyludzkich (ang. Coopertion, Partnering, Team Working),
miedzyorganizacyjnych (ang. Strategic Partnering, SP, Knowledge Partnering, KP;
Coopetition), ale i pomigdzy maszynami (ang. Machine to Machine Communications,
M2M; Artificial Intelligence; Neural Networks)*®. Producenci, ktorzy wdrazajg roz-
wigzania IR 4.0 mogg obniza¢ koszty produkcji i w sposob elastyczny reagowac na
potrzeby klientow, dzieki temu zyskuja istotng przewage konkurencyjna.

Nowa era, ktora zaczeta zy¢ wlasnym zyciem, wylonita wiele interpretacji,
terminu Industry 4.0. O ile wczesniejsze trzy rewolucje przemystowe zostaty
zdefiniowane ex-post, to czwarta moze by¢ okreslana ex-ante, co stanowi pewna

trudno$¢ terminologiczng®®. Bowiem popularyzacja nowego przetomu sklonita

37 A. Adamik, M. Nowicki, Dynamizowanie dziatalnosci przedsiebiorstw poprzez wspéiprace
na plaszczyznie wirtualnej, [w:] J. Szostak (red.), Strategie przedsigbiorstw w sieci, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan 2017, s. 18.

3 A. Adamik, The mechanism of building competitiveness through strategic partnering, Manage-
ment 2016, vol. 20, nr 1, s. 293.

3 W. Bodrow, Vision of Industry 4.0, [w:] Y. Wang, K. Wang, J.O. Strandhagen, T. Yu, (red.),
Proceedings of the 6th International Workshop of Advanced Manufacturing and Automation
Atlantis Press, Paryz 2016, vol. 24, s. 55-58; E. Francalanza, J. Borg, C. Constantinescu,
A Knowledge-Based Tool for Designing Cyber Physical Production Systems, Computers in
Industry 2017, nr 84, s. 39-58; S. Gentner, Industry 4.0: Reality, Future or Just Science Fiction?
How to Convince Today's Management to Invest in Tomorrow's Future! Successful Strategies
for Industry 4.0 and Manufacturing IT, Chimia 2016, vol. 70, nr 9, s. 628-633; D. Gorecky,
M. Khamis, K. Mura, Introduction and Establishment of Virtual Training in the Factory of the
Future, International Journal of Computer Integrated Manufacturing 2017, vol. 30, nr 1, s. 182-190;
R. Jardim-Goncalves, D. Romero, A. Grilo, Factories of the Future: Challenges and Leading
Innovations in Intelligent Manufacturing, International Journal of Computer Integrated
Manufacturing 2017, vol 30, nr 1, s. 4-14; Z. Li, K.S. Wang, Y.F. He, Industry 4.0-Potentials
for Predictive Maintenance, [w:] Y. Wang, K. Wang, J.O Strandhagen, T. Yu (red.), Proceedings
of the 6th International Workshop of Advanced Manufacturing and Automation, op.cit. s. 42—46;
H. Lasi, P. Fettke, H.G. Kemper, T. Feld, M. Hoffmann, Industry 4.0, Business & Information
Systems Engineering 2014, vol 6, nr 4, s. 239.
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wielu badaczy z roznych dziedzin nauki i z r6znych krajéw do proby zdefiniowa-
nia terminu Industry IR 4.0%. Przeglad wybranych definicji prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wybrane definicje ery IR 4.0.

Autor

Definicja

Wodnicka (2021)

Era 4.0 bazuje na technologiach pozwalajacych na integracj¢ ze soba
Iudzi, maszyn i procesow. Dotyczy wymiany informacji pomigdzy
urzadzeniami, systemami i czlowiekiem. Oznacza integracj¢ inteli-
gentnych rozwigzan obejmujacych urzgdzenia i systemy IT, nowe
sposoby pracy oraz nowe role zasobow ludzkich.

Szum, Marguk
(2019)

Era 4.0 taczy w sobie aspekty nowoczesnej technologii i produkcji,
ale takze powiazane z nimi aspekty spoteczne, ekonomiczne, ekolo-
giczne i polityczne.

Pereira, Romero
(2017)

Era IR 4.0 stanowi ogromny potencjat dla wielu dziedzin, a jej wdro-
zenie bedzie miato wpltyw na caty tancuch wartosci, co usprawni
produkcje i procesy inzynieryjne, poprawi jako$¢ produktow i ushug,
zoptymalizuje relacje migdzy klientami i organizacjami, przynoszac
nowe mozliwosci biznesowe i korzysci ekonomiczne, zmiang wymagan
edukacyjnych i przeksztatcenie obecnego srodowiska pracy.

Sinderman
iinni (2016)

Era Ir 4.0 to zmiana paradygmatu mozliwa dzigki osiggnigciom tech-
nologicznym, ktére stanowia odwrdcenie logiki procesu produkcji
konwencjonalnej; oznacza to, ze maszyna produkcji przemystowe;j
juz nie ,przetwarza” produktu, ale ze produkt komunikuje si¢
z maszyna, zeby poinformowac ja doktadnie, co ma zrobi¢ (GTAI).

Oesterreich,
Teuteberg (2016)

Era IR 4.0 to nowy paradygmat przemystowy, ktéry mozna opisaé
jako zwigkszong digitalizacj¢ i automatyzacj¢ w srodowisku produk-
cyjnym, oprocz zwigkszonej komunikacji dzigki stworzeniu cyfro-
wego tancucha wartosci.

Deloitte (2015)

Era IR 4.0 odnosi si¢ do dalszego etapu rozwoju organizacji i zarza-
dzania catym procesem tancucha wartosci.

Lassi (2014)

Era IR 4.0 opisuje rosnacg cyfryzacje i automatyzacj¢ srodowiska
produkcyjnego, a takze tworzenie cyfrowych tancuchéw wartoséci
w celu umozliwienia komunikacji miedzy produktami, Srodowiskiem
i partnerami biznesowymi.

Koch i inni (2014)

Era IR 4.0 oznacza nowy poziom zarzadzania organizacjami i ich kontroli
nad catym tancuchem wartosci cyklu zycia produktow. Sciste ukierunko-
wany na coraz bardziej zindywidualizowane wymagania klientow.

40 Zardwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza potwierdzaja, ze w poszczegdlnych
krajach: Francji (Nouvelle France Industrielle), Szwecji (Produktion 2030), Wloszech (Fabbrica
Intelligente), Belgii 1 Holandii (Made Different), Hiszpanii (Industria Conectada 4.0) 1 Austrii
(Produktion der Zukunft) wszyscy aktywnie interesujg si¢ nowa koncepcja rozwoju przemystu.
Amerykanskie (Industry Connected 4.0) i chinskie sektory produkcyjne rowniez przygotowuja
si¢ do tej zmiany, kierujac si¢ réznymi strategicznymi celami. Stad czgsto spotyka si¢ liczne
synonimy terminologiczne koncepcji Przemyst 4.0. Zob. wiecej: B. Slusarczyk, Industry 4.0:
Are We Ready?, Polish Journal of Management Studies 2018, vol. 17, nr 1, s. 232-248.
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Tabela 1 (cd.)

Kagermann Era IR 4.0 wykorzystuje sit¢ technologii komunikacyjnej i innowa-
iinni (2013) cyjne wynalazki w celu przyspieszenia rozwoju przedsigbiorstw.
GTAI (2013) Era IR 4.0 to zmiana paradygmatu mozliwa dzigki osiagni¢ciom tech-

nologicznym, ktore stanowig odwrocenie logiki procesu produkcji
konwencjonalnej; oznacza to, ze maszyna produkcji przemyslowej
juz nie ,,przetwarza” produktu, ale ze produkt komunikuje si¢ z ma-
szyna, zeby poinformowac ja doktadnie, co ma zrobic.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Slusarczyk, Potencjalne rezultaty wprowadzenia
koncepcji Przemystu 4.0 w przedsigbiorstwach, Przeglgd Organizacji 2019, nr 1 (948), s. 4-10.

Ogdlnie pojecie Przemystu 4.0*! jest tgcznikiem dla wielu dziedzin, miedzy
innymi takich jak: inzynieria, informatyka i nauki o zarzadzaniu. Odnosi si¢ tez
do zjawisk, ktore dotycza calej gospodarki, dlatego rozpatrywanie tego procesu
wylacznie w kontekscie dziatan technologicznych stanowi duze ograniczenie.
Celem transformacji 4.0 jest podniesienie konkurencyjnosci branz tradycyjnych
1 dostosowanie si¢ ich do zmiennych warunkéw otoczenia i konkurowania z biz-
nesem cyfrowym. Warunkiem koniecznym jest tworzenie i umacnianie wartosci
dla klienta i rozwoju ekosystemu firmy przez tworzenie przetomowych, kreatyw-
nych modeli biznesowych w oparciu 0 nowoczesne technologie, nie czynigc ich
najwazniejszymi. Technologie redukujg i burzg pewne bariery, ktére do tej pory
utrudnialy realizacj¢ zadan niektorym pracownikom (np. osoby niepelnosprawne
fizycznie teraz moga by¢ zatrudniane na produkcji). Podstawg tej przemiany jest
wiec zanik barier pomiedzy réoznymi sferami, organizacjami, ludzmi i maszynami.
Na takie potaczenie wskazujg prace: Henninga Kagermanna, Wolfganga Wahlstera,
Helbiga Johannesa, Volkmara Kocha, Simona Kuge’a, Reinharda Geissbauera,
Stefana Schraufa, Beaty Mrugalskiej, Magdaleny K. Wyrwickiej czy raport
Deloitte*?. Autorzy zauwazaja, ze era IR 4.0 wplywa nie tylko na przemiany

technologiczne, ale okresla role i miejsce cztowieka w nowym $wiecie. Dlatego

41 H. Kagermann, Change Through Digitization — Value Creation in the Age of Industry 4.0,

[w:] H. Albach, H. Meffert, A. Pinkwart, R. Reichwald (red.), Management of Permanent
Change, Springer, Wiesbaden 2015, s. 23-45.

Zob.: H. Kagermann, W. Wabhlster, H. Johannes, Recommendations for Implementing the
Strategic Initiative Industrie 4.0, Forschungsunion 2013, s. 16; V. Koch, S. Kuge, R. Geissbauer,
S. Schrauf, Industry 4.0: Opportunities and challenges of the industrial internet, PWC Strategy
2014, vol. 2, s. 12; B. Mrugalska, M.K. Wyrwicka, Towards Lean Production in Industry 4.0.,
Procedia Engineering 2017, vol. 182, s. 469-470; Deloitte AG, The term Industry 4.0 refers
to a further development stage in the organization and management of the entire value chain process
involved in manufacturing industry, https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cy/ Documents/
innovation-and-entrepreneurship-%20centre/CY_IEC_Industry4.0_Noexp.pdf, [dostep: 15.03.2021].
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interakcja zachodzaca migdzy ludzmi i maszynami musi zaré6wno istnie¢ w syste-
mie spoteczno-technicznym przedsigbiorstwa IR 4.0%, jak i respektowaé determi-
nanty wptywajace na ten proces.

Nowa era Przemyshu 4.0 powoduje, ze zmianie ulegajg cale branze, najczesciej
z powodu: szybkiego tempa innowacji, transformacji cyfrowej przedsiebiorstw
1ich procesdéw biznesowych (ang. Digital Transformation, DX), dominacji inteli-
gentnych proceséw produkcyjnych i logistycznych (ang. Smart Production, Smart
Logistic), masowej personalizacji produktéw (ang. Mass Customization), a takze
roznego typu form wspolpracy, zarzadzania wiedzg i ciaglego uczenia sig*.
Zauwaza si¢ wigc, ze era 4.0 to dla organizacji czas wielkich przelomo6w nie tylko
technologicznych, ale i spolecznych, politycznych czy ekonomicznych®. Jak
wskazuja Vagan Terziyan, Svitlana Gryshko i Mariia Golovianko, nowa era nadaje
nowy ksztatt wizji funkcjonowania firm, cho¢ w szczegodlnosci odnosi si¢ do:

e wytwarzania produktow,

e Swiadczenia ustug,

e zarzadzania majatkiem i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej*S.

Potwierdzaja to Ana C. Pereira i Fernando Romero, ktoérzy wskazuja, ze Prze-
myst 4.0 niesie z sobg wielki potencjat, a jego wdrozenie bedzie miato wplyw na:

e usprawnienie produkcji,

e jakos¢ wyrobow,

e optymalizacje¢ relacji migdzy klientami a organizacja,

e nowe mozliwos$ci biznesowe i1 ekonomiczne,

e przeksztalcenie obecnego Srodowiska przedsiebiorstwa®’.

43 U. Dombrowski, T. Wagner, Mental strain as field of action in the 4th industrial revolution,
Procedia CIRP 2017, vol. 17, s. 103.

4 M.E. Porter, J.E. Heppelmann, How Smart, Connected Products Are Transforming Competition,
Harvard Business Reviev 2016, vol. 92, nr 18; S. Shamim, S. Cang, H. Yu, Y. Li, Management
Approaches for Industry 4.0: A Human Resource Management Perspective, Proceedings of the
2016 IEEE Congress on Evolutionary Computation (CEC), Vancouver, BC, Canada, 24-29 July
2016, s. 5309-5316.

45 R. Geissbauer, J. Vedso, S. Schrauf, Industry 4.0: Building the digital enterprise: 2016 Global
Industry 4.0 Survey, PwC Pricewaterhouse Coopers, 2016.

4 V. Terziyan, S. Gryshko, M. Golovianko, Patented Intelligence: Cloning Human Decision
Models for Industry 4.0, Journal of Manufacturing Systems 2018, vol. 48, s. 204-217.

47 A.C. Pereira, F. Romero, A Review of the Meanings and the Implications of the Industry 4.0

Concept, Procedia Manufacturing 2017, vol. 13, s. 1206—1214.
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Wdrozenie Przemystu 4.0 przynosi efekty zaréwno na poziomie krajowych

branz, jak i indywidualnych przedsigbiorstw w odniesieniu do aspektow bizneso-

wych, operacyjnych, spotecznych oraz $rodowiskowych. I tak na przyklad na

poziomie przedsi¢gbiorstwa wymieniane sg efekty biznesowe zwigzane z:

precyzyjnym, szybkim rozpoznaniem i dostosowaniem si¢ do potrzeb
rynkowych — dzi¢ki tagczeniu informacji pochodzacych z otoczenia, z da-
nymi dotyczacymi funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz elastycznemu
konfigurowaniu systemoéw wytworczych i integracji w sieci wartosci;
wyzszg rentownoscig — dzigki precyzyjnemu realizowaniu indywidual-
nych oczekiwan klienta, rozpoznawalnych w trybie online w kazdej fazie
tworzenia produktu;

wickszg sprzedaza — dzigki rozwijaniu indywidualnych, niszowych
produktow, ktorych udziat w sprzedazy danego asortymentu staje si¢
dominujacy przy rozwinigtej infrastrukturze wymiany informacji;
dodatkowymi przychodami — dzigki tworzeniu nowych modeli bizneso-
wych opartych na sprzedazy funkcjonalnos$ci, a nie samego produktu,
poprzez mozliwo$ci monitorowania jego eksploatacji*®.

Z kolei efekty operacyjne to:

poprawa efektywnosci wykorzystania zasobéw — dzigki mozliwosci ela-
stycznego 1 szybkiego dostosowywania srodkow produkcji do biezacych po-
trzeb, przy transparentnosci informacji o stanie zasobow i biezacych potrzeb;
poprawa jakosci produktow — dzicki dostepnosci danych, mozliwosci
analizowania trendow prowadzacych do defektow i wyprzedzajacym
przeciwdzialaniom;

uniknigcie przestojow i1 awarii — dzigki predykcji w utrzymaniu ruchu.

Dodatkowo na podstawie prowadzonych badan i ekspertyz oszacowano,

ze zmiany zwigzane z funkcjonowaniem przedsi¢biorstw w erze IR 4.0 moga

spowodowac:

zwigkszenie produktywnosci,

redukcj¢ przestojow maszyn i urzadzen,

zwickszenie wydajnosci pracy poprzez automatyzacje,
zmniejszenie kosztow zapasow,

redukcje kosztow jakosci,

4 Industry 4.0, https://przemysl-40.pl/index.php/2017/03/22/czym-jest-przemysl-4-0,
[dostep: 10.03.2021].
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e zwickszenie trafnosci prognoz,
e redukcje czasu wprowadzenia produktu na rynek,

e zmniejszenie kosztow konserwacji maszyn i urzadzen®.

Osiggnigcie 1 rozwo6j wymienionych efektow wymaga po pierwsze: zmiany
sposobu myslenia na temat prowadzenia otwartego, aktywnego, dynamicznego
i elastycznego biznesu’’, po drugie: rozpoznania i respektowania przez przedsie-
biorstwo wielu determinant®' wywotanych przez ere IR 4.0. Uwarunkowania te sg
respektowane przez rézne czynniki, wptywajace réznokierunkowo (stymulujaco
lub dysymulujaco) i z r6zng sita na intensywnos¢ podejmowanych przez przed-
sigbiorstwo dziatan w kierunku IR 4.0. W duzej czg$ci ich wdrozenie zalezy
od sity wpltywu uwarunkowan zewnetrznych wynikajacych z otoczenia i wewnetrz-
nych wynikajacych ze $rodowiska organizacji. Czynniki zewnetrzne bedace
zrédlem szans 1 sposobnosci, ale takze zagrozen i ograniczen mogg by¢ wsparciem
lub utrudnieniem dla podejmowanych dziatan®?. Czynniki te maja bezposredni
i posredni wptyw na §rodowisko firmy.

Obecnie publikacje krajowe i zagraniczne odnoszace si¢ do IR 4.0, w dos¢
ogolnym zakresie wyjasniaja determinanty rozwoju wazne dla przedsigbiorstw
funkcjonujgcych w nowej erze>?. Czesdciej zwraca si¢ uwage na charakterystyczne
dla ery IR 4.0 czynniki technologiczne pomijajac inne wazne motywy>*. Gdyby

N

 McKinsey & Company, Beyond the supercycle: How technology is reshaping resources, s. 83-94.

http://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability-and-resource-productivity/our-in-
sights/how-technology-is-reshaping-supply-and-demand-for-natural-resources, [dostep: 14.04.2017].
M. Blanchet, The Industry 4.0 transition — How it reshuffles the economic, social and industrial
model, http://www.ims.org/wp-content/uploads/2017/01/2.02_Max-Blanchet WMF2016.pdf,
s. 5 [dostep: 14.04.2019].
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tak bylo, zmiana sposobu dziatania przedsigbiorstw ograniczataby si¢ jedynie do
wdrozenia okreslonych technologii. Wedlug Piotra Kaczmarka-Kurczaka —
technologia w erze Przemystu 4.0 powinna pehic¢ jedynie role uzytkowa, bo ma
drugorzedne znaczenie, wobec wirtualizacji zasobow 1 elastyczno$ci przedsig-
biorstwa z otoczeniem. Respektowanie nowych uwarunkowan ma stuzy¢ lepszej
komunikacji, a zmiana sposobu my$lenia o zasobach i granicach organizacji,
to sedno transformacji przedsigbiorstw™.

W mysl tego nalezy rozwazy¢, jakie inne uwarunkowania procz technologicz-
nych sg istotne dla rozwoju przedsigbiorstw w IR 4.0? Dyskusje wokoét tego
problemu prowadza do prob klasyfikacji. Andrzej Magruk dokonat identyfikacji
najwazniejszych uwarunkowan ery IR 4.0 w postaci trendow majacych wplyw na
dane przedsiebiorstwo®®. Autor w kontek$cie potencjalnych kierunkdéw zmian
waznych dla nowej ery przeprowadzit badania eksperckie i — uwzgledniajac
uwarunkowania’’: spoteczne, techniczne, ekonomiczne, ekologiczne, polityczne,
kulturowe i prawne — wyselekcjonowal ogdlne kierunki zmian dla przedsigbiorstw
funkcjonujacych w erze IR 4.0.

Uwarunkowania spoleczne to ogot zjawisk wynikajacych ze wzajemnego
oddziatywania jednostek i zbiorowosci przebywajacych na odpowiednio wyod-
rgbnionej przestrzeni.

Uwarunkowania techniczne okres§lone sa przez postepujacy rozwoj technolo-
giczny, a takze:

e wyznaczaja trendy infrastruktury technologicznej danego przedsigbiorstwa

oraz jej ograniczenia;

35 P. Kaczmarek-Kurczak, Wirtualne organizacje a przemyst 4.0, https://przemyslprzyszlosci.gov.

pl/wirtualne-organizacje-a-przemysl-4-0/ [dostep: 25.01.2022].

A. Magruk, Minimalizacja niepewnosci w systemie Przemystu 4.0 poprzez antycypacje zdarzen
bezprecedensowych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2017, nr 108, s. 245-250.
Opisane przez autora determinanty zostaty wytonione na podstawie: M. Albert, Seven Things to
Know about the Internet of Things and Industry 4.0. Modern 3 Machine Shop, September 2015;
J. Dmowski, M. Jedrzejewski, N. Suffczynska-Hatabuz, M. Iwasieczko, J. Libucha J., M. Owerczuk,
K. Plawi, 1. Kowalska, Przemyst 4.0 PL — szansa czy zagrozenie dla rozwoju innowacyjnej
gospodarki?, The Boston Consulting Group, Warszawa 2016; A. Dujin, C. Geissler, D. Horstkoétter,
(red.), Industry 4.0. The new industrial revolution. How Europe will succeed, Pub. Roland
Berger Strategy Consultants GMBH, Munich 2014; J. Lee, H.A. Kao, S. Yang, Service innovation
and smart analytics for industry 4.0 and big data environment, Procedia CIRP 2014, nr 16,
s. 3-8; A. Magruk, Uncertainty in the Sphere of the Industry 4.0 — Potential Areas to Research. 24,
Business, Management and Education 2016, vol. 14, nr 22, s. 275-291; W. Paprocki, Koncepcja
Przemyst 4.0 i jej zastosowanie w warunkach gospodarki 34 cyfrowej, [w:] J. Gajewski,
W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfrvzacja gospodarki 35 i spoteczenstwa. Szanse i wyzwania
dla sektorow infrastrukturalnych, 36 Europejski Kongres Finansowy, Gdansk 2016, s. 39-57.
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e odnosza si¢ do aktualnych tendencji w rozwoju cyfryzacji, automatyzacji
oraz wymiany danych w produkcji;

e przyczyniaja si¢ do dtugoterminowej stabilno$ci produkcji, efektywnego
wykorzystania zasobow i wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa’®.

W przypadku Przemystu 4.0 duza role odgrywajg uwarunkowania technolo-
giczne, bazujace na zintegrowanych ze sobg filarach, takich jak transformacja
cyfrowa: fancuchéw wartosci pionowych (procesy i cele) i poziomych (wspot-
praca z dostawcami/klientami), produktow/ustug oraz modeli biznesowych
1 dostepu do klienta. Ostatni z filaréw obejmuje mi¢dzy innymi: obstuge procesu
sktadania zamowien, rozwoj dopasowanych do wymagan odbiorcy produktow oraz
przesytanie danych na temat produkcji do scentralizowanych systemow planowania
produkcji, a nastepnie do zintegrowanych systemow obstugi klienta.

Uwarunkowania ekonomiczne bezposrednio wplywaja na rozwdj innowacyjny
przedsiebiorstw. Charakteryzowane sg przez poziom biezacych dochodéw, strukture
1 poziom cen, tempo inflacji i zwigzang z nimi wysoko$¢ oprocentowania kredytow.

Uwarunkowania ekologiczne okreslaja kierunek dostosowania si¢ przedsie-
biorstw do realizacji celow przyjetych w systemach zarzadzania srodowiskowego
UE (EMAS).

Uwarunkowania polityczne wigza si¢ z ustawodawstwem i procedurami
wykonawczymi dotyczacymi zasad i regut prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w danym panstwie.

Uwarunkowania kulturowe przejawiajg si¢ w nastepujacych procesach zycia
spotecznego: socjalizacji i ksztaltowaniu osobowosci jednostki, ustanawianiu
systemow wartosci i kryteridw je okreslajacych, ustalaniu paradygmatdéw zacho-
wania i postepowania, tworzeniu modeli (ideatlow) zachowan organizacji i systemow.
W odniesieniu do tych uwarunkowan kluczowymi wyzwaniami w erze Industry 4.0
sa migdzy innymi: wiedza merytoryczna, umiejetnos¢ uczenia si¢, umiejetnosé
pracy zespotowej; umiejetnos¢ pracy w srodowisku wielokulturowym; umiejet-
no$¢ pracy na odleglo$¢; wiedza z zakresu IT, umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza,
che¢ ciagltego rozwoju, orientacja na cele, otwartos¢ na nowe doswiadczenia,
kreatywnos¢, elastyczne myslenie, zwinno$¢, wysoka tolerancja niepewnosci,

spoteczna odpowiedzialno$¢. Ostatnie uwarunkowania prawne tworzg otoczenie

8 P. Schneider, Managerial challenges of Industry 4.0: an empirically backed research agenda

for nascent field, Review of Managerial Science 2018, vol. 12, nr 3, s. 806.
3 A. Adamik Inteligencja organizacji w erze IR 4.0, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow.
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie 2018, nr 161, s. 81-99.
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prawno-regulacyjne prowadzenia biznesu®’, $cisle odnoszac si¢ do procedur,
norm, regulaminow i ustaw.

Najwazniejsze przejawy poszczegoélnych grup uwarunkowan ery IR 4.0
(tabela 2) okreslili Biatobtodzki, Nazarko, Wilczewska®!.

Tabela 2. Uwarunkowana zewnetrzne ery IR 4.0

Uwarunkowania Przejawy
zewnetrzne
spoleczne e tworzenie nowych form wspolpracy miedzy organizacyjnej

e zintensyfikowane otwarte relacje z klientami

e ciagte uczenie si¢ i rozwoj kompetencji

e praca zespotowa

e zwigkszenie wspotpracy i polaczen z pracownikami i z kluczowymi
partnerami

e nowa jako$¢ otwartej komunikacji

techniczne e wzrost cyfryzacji przedsigbiorstw

e integracja nowych systemow technologicznych ze starymi

e mozliwos¢ wykorzystania innowacyjnych technologii

e innowacyjne otwarte technologie

e cyfryzacja procesdw gospodarczych, wychodzaca poza
przedsigbiorstwo, obejmujaca otwarte dziatania ,,wszedzie i zawsze”

e wdrazanie innowacyjnych produktow, procesow i technologii

e nowe rozwiazania techniczne polegajace na zwigkszeniu
mozliwos$ci pracownikow

e IT i know-how oprogramowania jako kluczowy zasob

ekonomiczne e wzrost nakltadow na innowacje i dziatania B+R
e kreowanie nowych otwartych modeli biznesowych
ekologiczne e komercjalizacja dwoch technologii ograniczajacych zuzycie energii
do poziomu quasi-zerowego opartych na: 1) odnawialnych zrodtach;
2) wodorze
polityczne e przenoszenie i wdrozenie produkcji do krajow stosujacych bardziej

korzystne rozwigzania technologiczne

kulturowe e otwarto$¢ przedsigbiorcow i pracownikéw na nowe technologie

e kreowanie nowych relacji cztowiek-maszyna

e kreowanie warto$ci opartych na innowacjach

e kreowanie warto$ci opartych na dzieleniu si¢ wiedzg i wspotpracy

e kreowanie warto$ci opartych na otwartych relacjach z réznymi
interesariuszami i otwartej komunikacji

e kreowanie warto$ci opartych na zaufaniu integracji

0 E. Stawasz., Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 1999.

61" A. Bialoblodzki, £. Nazarko, M. Wilczewska, Egzogenne czynniki wplywajgce na rozwdj
Przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach produkcyjnych Biatostockiego Obszaru Funkcjonalnego,
Akademia Zarzadzania 2020, vol. 4, nr 3.
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prawne e otwarta komunikacja pomigdzy gtéwnymi komponentami sieci
Industry 4.0 na podstawie potgznych ilo$ci danych, wykraczajaca
poza bezpieczng wewngtrzng sie¢

e procedury komercjalizacji wiedzy i technologii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Bialoblodzki, £. Nazarko, M. Wilczewska, Egzogenne
czynniki wplywajgce na rozwoj Przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach produkcyjnych Biatostockiego
Obszaru Funkcjonalnego, Akademia Zarzgdzania 2020, vol. 4, nr 3.

W obliczu zaproponowanych uwarunkowan ksztattuje si¢ obraz nowej orga-
nizacji przyszto$ci utozsamianej nie tylko z rozwojem technologicznym, ale i spo-
lecznym, ekologicznym, ekonomicznym. Dlatego poszczegdlne uwarunkowania
zewngtrzne, wygenerowane przez er¢ IR 4.0, wskazujg nie tylko na koniecznos¢
przemian technologicznych, ale i tych zachodzacych w samym $rodowisku przed-
siebiorstw. Mozna wigc zauwazy¢, ze uwarunkowania zewngtrzne wynikajace
z przemian wspoiczesnego otoczenia beda mialy wplyw na zmiany zachodzace
w samym przedsigbiorstwie. Oznacza to, ze za sukces ich zastosowania odpowie-
dzialne beda uwarunkowania wewnetrzne danego przedsigbiorstwa. W literaturze
przedmiotu pojawia si¢ wigc pytanie: na jakie gtdéwne obszary funkcjonowania
przedsigbiorstw wplywaja wymienione wyzej uwarunkowania ery IR 4.0? Bada-
cze wylonili wiele takich obszaréw®, jednak z perspektywy tzw. ,,otwartego
zarzadzania”, istotne wydaje si¢ porownanie tych, ktore sa kluczowe dla rozwoju
przedsigbiorstw w IR 4.0. Zdaniem Anny Adamik sg to: strategie®, technologie®,
rozwigzania strukturalne® oraz postawy i kompetencje spoteczne®. Stwierdzono

tez, ze uwarunkowania zewnetrze wptywaja bezposrednio lub posrednio na kazdy

2 S. Bawany, The Future of Leadership in the Fourth Industrial Revolution, Leadership Excellence

Essentials 2017, 12, s. 18-19; G. Kesler, A. Kates, T. Oberg, Design Smart Decision-Making
into the Organization, People+Strategy 2016, vol. 39, nr 3, s. 36-40; T. Neeley, Global Teams
that Work, Harvard Business Review 2015, vol. 93, nr 10, s. 74-81; G. Meisler, Exploring
Emotional Intelligence, Political Skill and Job Satisfaction, Employee Relations 2014, vol. 36,
nr3,s. 116-135.

P. Gagliardi, The creation and change of organizational cultures. A conceptual framework,
Organization Studies 1986, vol. 7, nr 2, s. 117-134; S. Jackson, R. Schuler, K. Jiang, An aspira-
tional framework for strategic human resource management, Academy of Management Annals
2014, vol. 8, nr 1, s. 1-56.

AM. Wilson, Understanding organizational culture and the implications for corporate marketing,
European Journal of Marketing 2001, vol. 35, nr 3/4, s. 270-353; L. Smircich, Concepts of culture and
organizational analysis, Administrative Science Quarterly 1983, vol. 28, nr 3, s. 339-358.

E. Cabera, J. Bonache, An expert HR system for aligning organizational culture and strategy,
Humane Resource Planning 1999, vol. 22, nr 1, s. 58-60.

A. Adamik, Inteligencja organizacji w erze IR 4.0, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw,
z. 161, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018, s. 90.
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z wymienionych obszaré6w uwarunkowan wewnetrznych, uruchamiajac w przed-

siebiorstwie rozne procesy przystosowawcze®’ (tabela 3).

Tabela 3. Uwarunkowania wewnetrzne ery IR 4.0

Uwarunkowania Charakterystyka
wewnetrzne (determinanty zmian przedsigbiorstw w erze IR 4.0)

e rozw0j obszaru otwarto$¢ na relacje z otoczeniem tj. otwarto$¢

Strategiczne strategiczna z wieloma interesariuszami
(Ibarraa,

Ganzarain, e profesjonalizacja zarzadzania

Igartuaa 2018)%

e bliskie relacje z klientami

e otwarto$¢ na wspoélprace z innymi przedsigbiorcami w obszarze
zaawansowanych technologii

e otwarto$¢ na wspolprace ze sferg nauki/ B+R
e badanie otoczenia na rzecz rozwoju przedsigbiorstwa w erze IR 4.0
e otwarto$¢ strategii

¢ budowanie sieci powigzan wymiany wiedzy pomi¢dzy
przedsi¢biorstwem a otoczeniem

e clastyczne dostosowanie si¢ do zmian otoczenia

e otwarte innowacje w procesach wdrozeniowych lub znaczaco
ulepszonych metod produkcji lub produktow

e wspolne tworzenie pomystow.

® rozwdj obszaru wiedzy — tj. wprowadzanie nowych technologii

Technologiczne
(Oztemel, Gursev e rozwijanie i pozyskiwanie nowej wiedzy w zakresie rozwoju IR 4.0
2020)%
e dobre relacje z kontrahentami, wdrazanie otwartych innowacji
i generowanie postepu technicznego opartego na badaniach
naukowych
7 Ibidem.

8 D, Ibarraa, J. Ganzarain, J.1. Igartuaa, Business model innovation through Industry 4.0: A review,
Procedia Manufacturing 2018, vol. 22, s. 7.

9 E. Oztemel, S. Gursev, Literature review of Industry 4.0 and related technologies, Journal
of Intelligent Manufacturing 2020, vol. 31, nr 9, s. 148.
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e wdrazanie innowacyjnych rozwigzan wspotpracujac
z wybranymi instytucjami

e wdrazanie innowacyjnych rozwigzan wykorzystujac wyniki
badan naukowych

e kreatywno$¢
e nastawienie na innowacje

e wdrazanie nowych technologii, produktow i procesow
oraz rozwigzah organizacyjnych

e prowadzenie dziatalno$ci badawczo rozwojowej we wlasnym
zakresie, badanie otoczenia pod katem zapotrzebowania
na nowa wiedze

o aktywna postawa rynkowa wyrazajaca si¢ poprzez podejmowanie
dziatan innowacyjnych

e wykorzystanie szans na przyszly sukces firmy poprzez wprowa-
dzane innowacje i unowoczes$niane oferty

e innowacje produktowe — wprowadzanie na rynek produktu.

e rozwdj obszaru wdrazania zmian — tj. zdolno$ci firmy

Rozwigzania do wdrazania zmian, ktorych stymulatorem jest wykorzystanie
strukturalne instrumentoéw wspierania rozwoju

(Davies, Coole,

Smith 2017)™ e sktonno$é¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka

e aktywna postawa rynkowa wyrazajaca si¢ poprzez podejmowanie
dzialan w odpowiedzi na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy

e ciagte zbieranie informacji zwrotnej od klientow

e badanie uczestnikow rynku (klienci, dostawcy, konkurenci itp.)
e dopasowanie do potrzeb gtéwnych interesariuszy

e krotszy czas tworzenia produktow

e innowacje technologiczne — obejmujg nowe produkty i procesy
oraz znaczace zmiany technologiczne w produktach i procesach.

70 R. Davies, T. Coole, A. Smith, Review of socio-technical considerations to ensure successful
implementation of Industry 4.0, Procedia Manufacturing 2017, nr 11, s. 1293.
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Tabela 3 (cd.)

Postawy e rozw0j obszaru elastycznosci — tj. obszaru w jakim zakresie
i kompetencje firma jest zdolna do spetnienia oczekiwan ery IR 4.0
(Ellis 2018)"!

e stymulowanie pracownikow i kierownictwa do podejmowania
dziatan innowacyjnych,

e otwarty przepltyw informacji oraz szybki proces podejmowania
decyzji

e kreowanie dziatan opartych otwartej wymianie wiedzy,
e dzielenie si¢ wiedza

e shuchanie i wdrazanie pomystéw pracownikow

e budowanie wlasnego zaplecza rozwojowego

e zapewnienie pracownikom do otwartego dost¢pu do niezbedne;j
wiedzy, stworzeni otwartego systemu komunikacji

e organizowanie pracy zespotowej we wspotpracy z pracownikami
jednostek naukowych

e kreowanie wérod pracownikow postawy otwartosci na wiedzg
i nowe rozwigzania

e zwickszenie wewnetrznej skutecznosci w podejmowaniu
decyzji i dziataniu

e stworzeni otwartego systemu komunikacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Bawany, The Future of Leadership in the Fourth
Industrial Revolution, Leadership Excellence Essentials 2017, vol. 12, s. 18—19; G. Kesler, A. Kates,
T. Oberg, Design Smart Decision-Making into the Organization, People+Strategy 2016, vol. 39,
nr 3, s. 36-40; T. Neeley, Global Teams that Work, Harvard Business Review 2015, vol. 93, nr 10,
s. 74-81; G. Meisler, Exploring Emotional Intelligence, Political Skill and Job Satisfaction,
Employee Relations 2014, vol. 36, nr 3, 5. 116—135; A. Adamik, Inteligencja organizacji w erze
IR 4.0, Studia i Prace Kolegium Zarzqdzania i Finansow, z. 161, Szkota Giéwna Handlowa
w Warszawie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018, s. 90.

Raport opracowany w 2020 roku przez Deloitte Global pokazuje jednak
pewien rozdzwiek migdzy faktycznym przygotowaniem wewngtrznym przedsie-

biorstw a ich gotowoscia do wprowadzania zmian podyktowanych przez omowione

I R K. Ellis, Revolution 4.0, Talent Development, 2018, s. 31.
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powyzej uwarunkowania zewnetrzne’?. Efektem tego jest dysonans miedzy zmia-
nami obserwowanymi w otoczeniu IR 4.0 a mozliwo$ciami dostosowawczymi
przedsigbiorstw. Dlatego zarowno badacze, jak i praktycy zaznaczaja, ze grupy
uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrznych nalezy rozpatrywac lacznie, gdyz
szczegOlnie istotne s3 wzajemne interakcje zachodzace miedzy nimi.
Co wigcej, opisane uwarunkowania zewngetrze majg zard6wno bezposredni, jak
i posredni wptyw na kazde z opisanych uwarunkowan wewnetrznych.

Oceniajac katalog podanych determinant waznych dla rozwoju w erze IR 4.0,
mozna zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach musi tworzy¢ si¢ nowe srodowisko
oparte na technologii i pracownikach, skoncentrowane na tak zwanych dziata-
niach otwartych. Wedlug R. Baldwina, P.M. Caligiuri, R.R. Jacobsa, J.L. Farra,
A. Adamik i innych rozwdj przedsiebiorstwa w erze IR 4.0 znajduje swoje szanse
w otwartych zasobach, wymianie wiedzy i kulturze organizacyjnej, a takze
sposobach (metodach, technikach, narz¢dziach czy strategiach) budowania prze-
wagi konkurencyjnej w warunkach Przemystu 4.073. Pozwala to na elastyczng
adaptacj¢ firm do zmieniajacych si¢ uwarunkowan ery IR 4.0. Otwarto$¢ danej
firmy $wiadczy o jej gotowosci do kreowania dynamiki wielu proceséw bizneso-
wych, w tym tworzenia jej przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na ,,duza
predkosc” i,,ztozono$¢” otoczenia, otwartos$¢ firm musi by¢ wieloptaszczyznowa.

Wedhig H. Kagemanna oznacza to, ze w erze IR 4.0 przedsigbiorstwa, part-
nerzy biznesowi, dostawcy, klienci i inni interesariusze musza wspotpracowac ze
soba, co zmusi ich do wigkszej ztozonosci otwartych relacji opartych na nowe;j
architekturze i nowym otwartym modelu wspotpracy’. Zaklada si¢ bowiem, ze indy-
widualne dzialania, specyficzne dla danego przedsigbiorstwa, moga przynies¢
jedynie pojedyncze rozwigzania, bez mozliwosci pelnego wykorzystania poten-
cjalu zmian wnoszonych przez czwartg rewolucj¢ przemystowa’>. Dlatego trend
wymagajacy szeroko rozumianej otwarto$ci powoduje konieczno$¢ dostosowania
si¢ do wyszczegolnionych uwarunkowan, rosnacych potrzeb konsumentéw czy
czestych zmian profilu dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Juz w 1980 roku M.E. Porter

2 Raport Deloitte Global, Roboty Delta — przeglgd rynku 2020 https:/zrobotyzowany.pl/informacje/
publikacje/3876/roboty-delta-przeglad-rynku-2020, [dostep: 23.02.2021].

A. Adamik, M. Nowicki, Pathologies and paradoxes ..., op. cit. s. 49-54; R. Baldwin, Openness
and growth: what’s the empirical relationship, http://www.nber. org/papers/w9578 [dostep:
15.09.2020]; P.M. Caligiuri, R.R. Jacobs, J.L. Far, The attitudinal and behavioral openness
scale: Scale develop ment and construct validation, International Journal of Intercultural Rela-
tions 2000, vol. 24, nr 5.

H. Kagermann, Change through Digitization...op. cit.

75 P. Schneider, Managerial challenges of Industry 4.0..., op. cit., s. 803-848.
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wykazywal zalety ustanawiania trwatych relacji z dostawcami i postrzegat je jako
zrodto dla rozwoju efektywnosci przedsigbiorstwa’®. Srodowisko Industry 4.0 musi
wiec wspiera¢ zatoge w tworzeniu rozlegtych otwartych sieci relacji opartych na
warto$ciach, ktore umozliwiajag wymiang i dostep do praktycznie kazdej przydatne;j
informacji, w dowolnym czasie i z dowolnego miejsca. Otwarta wspotpraca spo-
woduje zatarcie granic przedsigbiorstwa, co umozliwi ekonomiczng produkcje
zindywidualizowanych wyrobow dla potrzeb konkretnego klienta i tzw. krotkich
serii (tzw. Mass Customization)’’.

Przemyst 4.0 nie moze by¢ tylko ukierunkowany na tworzenie zmechanizowa-
nych fabryk, w ktorych miejsce cztowieka zajmuja roboty, ale fabryk, w ktorych
pracownik jest najcenniejszym aktywem przedsiebiorstwa’®. Cztowiek, maszyna
1 proces sa ze soba $cisle zintegrowane. Podstawa tego jest otwarta wspotpraca
oddzielnych jednostek organizacyjnych, ktore sa zdolne do autonomicznego
podejmowania decyzji, zarzadzania przydzielona technologia i staja si¢ decyzyjnym
cztonkiem kompleksowych jednostek produkcyjnych. Wymusza to na pracowni-
kach nowe myslenie zwigzane z cigglym uczeniem si¢, dzieleniem si¢ wiedza,
umiejetnoscia otwartej wspotpracy itp.

Podsumowujac, podkresli¢ nalezy, ze skuteczno$¢ funkcjonowania przedsie-
biorstw w erze IR 4.0 zalezy od wielu uwarunkowan, nie tylko technologicznych,
ale i spotecznych. Potrzeby konsumentow dyktuja restrykcyjne warunki zarzadza-
jacym w erze IR 4.0, jednocze$nie ukierunkowujac ich zmiang mys$lenia na wigksza
otwarto$¢, widoczna nie tylko w podejsciu do wytwarzania i logistyki, ale takze
do zarzadzania. Wedlug H.W. Chesbrougha model otwarto$ci wspotczesnego
przedsi¢biorstwa obejmuje wiele aspektéw, w tym kulture organizacyjna oparta
na cechach otwartych, motywujacych do wielostronnych relacji’®, umozliwiajacych
aktywna, dynamiczna i elastyczna komunikacje. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem
muszg wiec na nowo przeanalizowac kultur¢ organizacyjng w $wietle nowych
uwarunkowan i potrzeb waznych dla ich rozwoju w erze IR 4.0%.

76 MLE. Porter, Competitive Strategy..., op. cit.

77 C. Santos, A. Mehrsai A.C. Barros, M. Araujo, E. Ares, Towards Industry 4.0: An Overview
of European Strategic Roadmap, Procedia Manufacturing 2017, vol. 13, s. 972-979.
Ministerstwo Rozwoju, Departament Strategii Rozwoju, Strategia na rzecz odpowiedzialnego
rozwoju do roku 2020 (z perspektywg do 2030 r.), Warszawa 2017, s. 9; Strategia Jednolitego Rynku
Cyfrowego dla Europy (2015), Komisja Europejska, https://eur-lex.curopa.eu/ [dostep: 2.04.2019].
H.W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business School Press, Boston 2003.

80 K. Schwab, The fourth industrial evolution, Crown Business, New York 2017.
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1.2. Kultura organizacyjna - ewolucja pogladow

Kultura organizacyjna istnieje w kazdym przedsiebiorstwie. Przenikajac wszystkie
aspekty jego zycia, wywiera wptyw na jego sukces badz porazke. Wiasciwie rea-
lizowana, cho¢ jest niewidzialna, staje si¢ prawdziwym majatkiem organizacji,
bedac zrodiem jej przewagi konkurencyjne;.

Do omawianego problemu odnoszono si¢ juz w XVIII wieku przy okazji
rozwazan na temat samego terminu kultura. Wowczas filozofowie romantyzmu
skupiali si¢ na tematach zwigzanych z: rozwojem cywilizacji, ideami kultur naro-
dowych oraz istota samej kultury i natury.

Proby definiowania terminu kultura organizacyjna zaczynaja si¢ wraz z rozwo-
jem nauk o zarzadzaniu. E. Mayo, P.M. Blau i E. Jacques udowodnili, ze zarzadzanie
to nie tylko czysto techniczny proces, ale taki, ktory polega na odziatywaniu
spotecznym i psychologicznym?®!. E. Mayo w latach 1927-1932 przeprowadzit
badania nad procesem tworzenia si¢ grup nieformalnych w organizacji. Badania te
wykazaty, ze procesy kulturowe w organizacjach majg zawsze charakter grupowy,
aw ich zakres wchodza te dziatania, ktdre staja si¢ spolecznym nawykiem. Dzieki
badaniom zwrdcono uwage na czynnik ludzki, ktéry bezposrednio wplywa na
sukces organizacji.

Amerykanski socjolog — P.M. Blau rozr6znit i jednocze$nie opisat proces
ksztattowania si¢ organizacji formalnej i nieformalnej, dzieki czemu mogt zbada¢
mechanizm odnoszacy si¢ do procesu ,,nabywania kultury” 82,

Narodziny pojecia kultury organizacyjnej to poczatek lat pie¢dziesiatych ubie-

glego wieku. W 1951 roku E. Jacques w swojej publikacji The Changing

Culture of a Factory podjatl pierwsza probe interpretacji tego pojecia jako
zwyczajowego 1 tradycyjnego sposobu myslenia i dziatania, podzielanego

w mniejszym lub wiekszym stopniu przez wszystkich cztonkoéw, a ktorego nowi

cztonkowie musza si¢ nauczy¢ i przynajmniej czeSciowo zaakceptowaé, aby

sami mogli by¢ zaakceptowani w firmie®’.

W podanej definicji kultura organizacyjna interpretowana byla jako czynnik
oddziatlujacy na system wyznawanych przez pracownikow wartosci oraz ksztattujacy

pozadane przez organizacj¢ wzorce zachowan. Zgodnie z przywotang definicja

81 M. Anteby, R. Khurana, 4 New Vision, Harvard Business School, www.library.hbs.ed,

[dostep: 23.03.2020].
8 A. Gouldner, Patterns of industrial bureaucracy, Free Press, New York 1954; P. Selznick, TVA
and the grass roots, University of California Press, Los Angeles 1949.

8 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 13.
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wspolnota wartosci i zachowan powinna by¢ zaakceptowana przez mniejsza
lub wieksza liczbe wszystkich cztonkéw organizacji. Stanem okre$lanym jako
»idealny” jest sytuacja, w ktorej wartosci efektywnie wplywaja na zachowania,
a te z kolei ksztaltujg postawy najwigkszej grupy osob pracujacych w danej orga-
nizacji. Wazna jest prawidtowos$¢: im wieksza akceptacja sktadnikdéw/cech
kultury organizacyjnej, tym silniejsze jej oddziatywanie na organizacje. Dotyczy
ono wielu obszaréw, poczawszy od stosunkéw migdzyludzkich i migdzyorgani-
zacyjnych, relacji przetozony — pracownik, konczac na charakterystycznych
cechach srodowiska pracy, tj. ,,atmosferze pracy’.
W 1952 roku A.L. Kroeber i C. Kluckhohn wyr6znili szes¢ podstawowych
okre$len dla terminu kultura organizacyjna, ktore mogg by¢?s:
e numeryczne, wyliczajace procesy kulturowe zachodzace w organizacjach;
e historyczne, stawiajace pytania o cigglo$¢ i nagromadzenie si¢ dorobku
historycznego w organizacji;
e normatywne, odnoszace si¢ do regulatywne;j roli kultury w organizacjach,
polegajacej na tworzeniu norm i zachowan jej cztonkow;
e psychologiczne, zwracajace uwage na psychiczne mechanizmy rozwoju
kultury, gtéwnie przez procesy adaptacji i uczenia si¢ cztonkdéw organizacji;
e strukturalistyczne, skupiajace si¢ na integracji kultury oraz jej catosciowym,
systemowym charakterze;
e genetyczne, poszukujace zrodel kultury i obejmujace kulturg organiza-
cyjna w odniesieniu do produktu kultury spotecznej czy narodowe;j.

Podane okreslenia do dzisiaj pomagaja przyblizy¢ istote definicji kultury
organizacyjnej interpretowanych przez réznych autorow.

Lata osiemdziesiate ubiegltego wieku to okres wzrostu $wiadomosci znaczenia
kultury organizacyjnej. Przyczynilo si¢ do tego wiele proceséw zachodzacych
W otoczeniu gospodarczym organizacji, mi¢dzy innymi: globalizacja czy otwarcie
wielu gospodarek narodowych. Wydana w 1980 roku publikacja Geerta Hofstede’a%®
zmotywowatla innych badaczy do glgbszej analizy tego zagadnienia. Naukowcy odtad

84 K. Szymanska, Kulturowy kontekst zarzqdzania, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy
zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 471-472.

8 A. Ktoskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 1981, s. 20.

86 G. Hofstede, Culture’s consequences, International differences in work-related values, Sage,
Beverly Hills 1984.
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zdaja si¢ zgadzaé, ze kultura jest waznym czynnikiem w ustalaniu dobrostanu jed-
nostki w kontekscie organizacyjnym w szczegdlnoéci w obliczu zmian otoczenia®”.
Jak pisata w 1983 roku w swoich pracach L. Smircich, poj¢cie kultury orga-
nizacyjnej mocno zakorzenito si¢ w stowniku teorii zarzadzania®®. Waznym prze-
lomem dla badaczy tego zjawiska bylo S$ciste potaczenie terminu kultura
z organizacjami, ktore pojawilo si¢ w nauce o zarzadzaniu od czasu rozwoju
kierunku human relations. Podkreslono wowczas znaczenie sposobéw wspotdzia-
fania ludzi dla sprawnego funkcjonowania organizacji. W 1988 roku Stephen
R. Barley i wspolpracownicy potwierdzili, ze zainteresowanie kultura organiza-
cyjna ma dtuga historie, siggajaca wczesnych badan socjologicznych i nie tylko®’.
W Polsce szersze zainteresowanie kultura organizacyjng nastgpito w latach
90. XX wieku i byto nastgpstwem przemian ustrojowych. Wedtug K. Serafin zainte-
resowanie kulturg organizacyjna wzrasta wowczas, gdy dostrzeze si¢ jej zwiazek
z jej rozleglym wptywem na roézne obszary zycia organizacyjnego, a takze oto-
czenie i na odwrot, gdy otoczenie wplywa na kulture organizacyjng®.
Zdaniem autorki kultura organizacyjna wptywa na: wyniki pracy jednostek,
wydajno$¢ organizacyjna, satysfakcje z pracy i zaangazowanie, strategie plano-
wania i realizacje zadan, rekrutacj¢ i selekcje pracownikdow oraz ich akceptacje
przez firme, skalg wystgpowania oporéw wobec zmian i konfliktow organizacyj-
nych, socjalizacje i charakter interakcji, innowacje i rozw6j nowych produktow,
marketing i sprzedaz®'. Wiedza o kulturze danej organizacji — o panujgcym w niej
klimacie, o tym, jak pracownicy oceniajg samych siebie, firm¢ i jej przysztos¢ na

rynku — pozwala z duzym wyprzedzeniem przewidzie¢ jej efektywnos$¢, zrodia

87 E. H. Schein, Organizational culture..., op. cit., s. 39; R. Kilmann, M. Saxton, R. Serpa, Gaining
control of the corporate culture, San Francisco: Jossey-Bass 1986.

8 L. Smircich, Concepts of culture..., op. cit.

8 S.R. Barley, G.W. Meyer, D.C. Gash, Cultures of culture: Academics, practitioners and the prag-

matics of normative control, Administrative Science Quarterly 1988, vol. 33, nr 1, s. 24-60.
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Turner (1981), T.E. Deal, A.A. Kennedy (1983), H.E. Schein (1983, 1984), A. Stuart (1985),

J. Martin (1992), H. Chesbrough (2006), A. Deering, A. Murphy (2003), K.S. Cameron,

R.E. Quinn (2006), M. Elmquist (2009), V. Van de Vrande, P.J. Jeroen de Jong, W. Vanhaverbrke,

M. Maurice de Rochemont (2009), R. Krupski (2012), J. Paliszkiewicz (2010), Cz. Sikorski

(1999, 2002, 2010), S. Stanczyk (2008), L. Sutkowski (2011), D.D. Tienne, P. Mallette (2012),

Cz. Zajac (2012), L. Zbiegien-Maciag (2005), G. Aniszewska (2007), M. Czerska, (2005),

A. Glinska-Newes (2007).
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sukcesOw i porazek®. Przyblizone perspektywy stanowig swego rodzaju cato-
sciowe i dos¢ ogolne spojrzenie na kulturg organizacyjna. Jest ono potrzebne
liderom, aby mogli zrozumie¢ swoje organizacje i uwierzy¢ w zmian¢ na lepsze.

Rozwazania na temat kultury organizacyjnej sa prowadzone w obszarze wielu
dyscyplin naukowych, tj. psychologii, socjologii, antropologii, kulturoznawstwa.
Skutkiem tego jej definicje sa wieloznaczne, a badania wywotuja szereg polemik
dotyczacych znaczenia terminu, wlasciwej metodyki badania kultury organizacyj-
nej oraz odpowiedniego poziomu jej analizy i oceny®>.

Brak jednego kryterium porzadkowania wplywa na wielo$¢ interpretaciji
badanego zjawiska, jego sktadnikow, typologii oraz oddziatywania ré6znych uwa-
runkowan na ostateczng formule pojeciows. Zestawienie uje¢ terminu kultura
organizacyjna powstalych na przestrzeni lat w dorobku r6znych autoré6w zagranicz-
nych i polskich w odniesieniu do ich istoty zaproponowanej przez A. Kroebera
1 C. Kluckhohna przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Definicje terminu kultura organizacyjna w ujeciu wybranych autorow

Autor Definicja Okreslenie istoty

M.R. Louis (1980)* Kulture organizacyjng tworzg organizacje, | genetyczna
ktore buduja srodowisko obciazone kultu-
rowo, to jest odrézniajace si¢ grupy spo-
leczne, posiadajace zestaw wspolnych po-
rozumien dotyczacych organizacji dziatan,
jezykow i innych symbolicznych nosnikow
wspolnych znaczen.

G. Hofstede (1983)”> | Kultura organizacyjna to zbiorowe zapro- | genetyczna
gramowanie umystu, ktére odréznia jedna
grupe lub kategori¢ ludzi od innej.

L. Smircich (1983)°° Kultura organizacyjna to dajace si¢ kontro- | normatywna
lowac¢ i przyczyniajace si¢ do og6lnej stabil-
nos¢ i efektywnos¢ organizacji narzedzie.

pojecie kultury, zaproponowang w roku 1952 przez wybitnych amerykanskich antropologéw
spotecznych — Alfreda L. Kroebera i Clyde’a Kluckhohna — w pracy Culture.

Zobacz wigcej: L. Sultkowski, Czy warto zajmowac sie kulturq organizacyjng, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi 2008, nr 6, s. 9-25; D.W. De Long, L. Fahey, Diagnosing cultural barriers
to knowledge management, The Academy of Management Executive 2000, vol. 14, nr 4, s. 113—127.
M.R. Louis, Organizations as culture-bearing milieux, [w:] L.R. Pondy i inni (red.), Organiza-
tional Symbolism, Duke University, CT: JAI Press, Greenwich 1980.

G. Hofstede, The cultural relativity of organizational theories, Journal of International Business
Studies 1983, vol. 14, nr 2, s. 75-90.

L. Smircich, Concepts of culture..., op. cit.
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E.H. Schein (1985)"’

Kultura organizacyjna to schemat podsta-
wowych zatozen, ktére dana grupa wynala-
zta, odkryta lub rozwingta, uczac si¢ radze-
nia sobie z problemami przystosowania
zewngtrznego 1 integracji wewngtrznej,
ktore funkcjonowaty na tyle dobrze, ze
uznano je za obowigzujace i warte przeka-
zania nowym uczestnikom jako wlasciwe
sposoby postrzegania, myslenia i odczuwa-
nia w odniesieniu do tych problemow.

strukturalistyczna

W.G. Ouchi (1985)

Kultura organizacyjna to szczegolne narzg-
dzie do zarzadzania, majace na celu ksztal-
towanie zachowan pracownikow w sposob
celowy. Proces ksztaltowania zachowania
zaczyna si¢ od rekrutacji pracownikéw, to
znaczy organizacja powinna rekrutowac
pracownikow, ktorzy posiadajg tendencje
do uczenia si¢ i aklimatyzowania w danej
kulturze organizacji.

psychologiczna

R.H. Kilmann,
M.J. Saxto,
R. Serpa (1985)”°

Kultura organizacyjna to autonomiczny
system nerwowy organizacji.

historyczna

H. Schwartz,
S.M. Davis (1986)'%

Kultura organizacyjna moze by¢ opisana
przez jej kierownictwo w kategoriach spo-
sobu, w jaki zadania sg zwyczajowo wyko-
nywane w kontekscie kluczowych relacji.

normatywna

L. Byars (1987)'"!

Kultura organizacji to podzielany przez jej
cztonkow schemat przekonan i oczekiwan,
ktory w istotny sposob ksztaltuje zachowa-
nie poszczegodlnych jednostek i catych grup
w ramach organizacji.

numeryczna

T. Deal,
A. Kennedy(1988)'%?

Kultura organizacji okresla sposob, w jaki
,,my to tutaj robimy”.

normatywna

97 E.H. Schein, Organizational culture and leadership, CA: Jossey Bass, San Francisco 1985.
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San Francisco 1985.
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101 L. Byars, Strategic Management, Harper & Row, New York 1987, s. 48.

W.G. Ouchi, Organizational culture, Annual Review of Sociology 1985, vol. 11. Przedr.
R.H. Kilmann, M.J. Saxton, R. Serpa, Gaining Control of the Corporate Culture, Jossey-Bass,

H. Schwartz, S.M. Davis, Managing corporate culture and business strategy, Oxford University

102 T, Deal, A. Kennedy, Corporate cultures, Penguin Books, London 1988, s. 4.
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Tabela 4 (cd.)

R. Deshapande, Kultura organizacyjna to niepisane, postrze- | normatywna
R. Parasurman gane czesto podswiadomie zasady, ktore
(1996)' wypelniajg luke pomiedzy tym, co niepisane

a tym co si¢ rzeczywiscie w organizacji dzieje.

D. Brown (1998)'* Kulturg organizacyjna uznaje jako wzorzec | historyczna

wierzen, wartosci i wyuczonych sposobdéw
postepowania, ktore sa w zgodzie z do-
$wiadczeniem, ktore rozwinglo si¢ w trakcie
historii organizacji, oraz ktore przejawia si¢
w materialnych ustaleniach i zachowaniach
czlonkow.

D.R. Denison (2000)!% | Kultura organizacyjna obejmuje zaangazo- | psychologiczna

wanie, konsekwencj¢, zdolnosci adapta-
cyjne i misj¢ organizacji.

D. Needle (2004)'% Kultura organizacyjna reprezentuje wspolne | historyczna/

warto$ci, przekonania i zasady ustalone dla | genetyczna
cztonkéw organizacji. Jest to czynnik obej-
mujacy: histori¢ organizacji, produkt, ry-
nek, technologie i strategi¢, pracownikow,
styl zarzadzania, a takze kultur¢ narodowa.

M. Romanowska, Kultura organizacyjna to wytworzony przez | psychologiczna
M. Jarosinski (2005)'” | grupe schemat myslenia, odczuwania i rea-

gowania, ktoremu podporzadkowuja si¢
czlonkowie grupy, a ktory uczy ich rozr6znic,
jakie sa postawy i zachowania pozytywne,
a jakie negatywne.

D. Ravasi i M. Schultz | Kultura organizacyjna to zestaw wspdlnych | normatywna
(2006)'%® mentalnych zatozen, ktore kreujg dziatania

prowadzace do odpowiedniego zachowania
organizacyjnego, ktore s3 wymagane w 1oz-
nych sytuacjach. Kultura organizacji wptywa

na formowanie norm i wartosci.
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M. Gableta (2006)'” | Kultura organizacyjna to system warto$ci, | normatywna

norm i zachowan oraz sposobow postepo-
wania i myslenia, ktory zostal wyksztatcony
i zaakceptowany przez pewien zespot ludzi,
ktory powoduje wyrazne wyrdznienie tego
zespotu od innych.

Z. Langovicia i inni Kultura organizacyjna to wielowymiarowy | psychologiczne
(2009)!1° sktadnik wptywajacy na ksztattowanie ukta-

dow spotecznych w organizacji i adaptujacy
ich rozwdj technologiczny.

S.M. Tseng (2010)!"" | Kultura organizacyjna okre$la charakter | strukturalistyczna

organizacji, i relacje pracownikow oraz spo-
sob zachowania si¢ i komunikowania
w ramach organizacji, jak réwniez daje
wskazowki na temat sposobu budowania
hierarchii firmy.

M. Kostera (2010)!'? | Kultura organizacyjna jest to proces charak- | numeryczna

terystyczny dla ograniczonej czasoprze-
strzeni danej organizacji, w ktorej odbywaja
si¢ dziatania organizacyjne, tak jak sg po-
strzegane przez ich autorow.

Z. Bauman (2011)'3 Kultura organizacyjna to sktadnik pozosta- | strukturalistyczna

jacy w shuzbie rynku zorientowany na
szybki obrot towarami.

M. Alvesson (2013)!!* | Kultura organizacyjna to sktadnik wptywa- | psychologiczna

jacy na funkcjonowanie przedsigbiorstw uta-
twiajacy ich zarzadzanie oraz zrozumienie za-

chowan wynikajacych ze zmian otoczenia.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poszukujac wspdlnego punktu odniesienia do przedstawionych definicji, mozna

odwola¢ si¢ do badan Michaela D. Watkinsa dotyczacych rozumienia terminu kultury
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organizacyjnej. Autor, ktory zebral okoto 300 réznych definicji tego pojgcia, wycia-

gnal syntetyczne wnioski, wskazujac, ze kultury organizacyjne sg'!>:

e fenomenem spotecznym i organizacyjnym,

e produktem grupy spotecznej, ktorg jest organizacja,

e narzedziem do przekazywania znaczen i warto$ci pomig¢dzy ludzmi,

e czgsciowo spontaniczne i czeSciowo formalne podlegajace kontroli zarzadczej,

e katalogiem cech, ktore zmieniaja si¢ wraz z nowymi uwarunkowaniami
wywotanymi przez otoczenie.

Chociaz nie mozna znalez¢ wsrdd réznych definicji tej jednej, standardo-
wej'!o, to jednak uwidaczniajg sie¢ wérod nich elementy wspdlne, ktore wskazuja,
ze kultura organizacyjna sktada si¢ z warto$ci, przekonan i norm oddziatujgcych
na sposob myslenia i dzialania (zachowanie) ludzi w organizacjach. Wartos$ci
okreslaja to, co w organizacji uznaje si¢ za najwazniejsze i kluczowe, w szczego6l-
nos$ci w odniesieniu do prowadzonych dzialan operacyjnych, pracownikow, klien-
tow czy pozostatych interesariuszy. Dodatkowo porzadkuja najwazniejsze dla
firmy obszary, ktore nalezy nieustannie chroni¢. Oznacza to, iz dla organizacji
podazajacej w zgodzie z nurtem zachodzacych przemian — najwazniejsza warto-
$cig jest technologia''’. Przekonania to zatozenia przyjete przez poszczeg6dlnych
pracownikéw, odnoszace si¢ zardowno do nich samych, jak klientdéw czy praco-
dawcy. Normy to niepisane reguty zachowan, ktore dotycza wzajemnego trakto-
wania si¢ pracownikow. Zasady pomagaja dopasowac dzialania do wartosci
i przekonan''®, Wszystko to czyni kultur¢ organizacyjng zbiorem wskazowek,
ktore reguluja zachowania oraz ksztattuja oczekiwania pracownikow.

Tworzac deklaracje warto$ci, organizacja bierze pod uwagg to, co jest dla niej
najwazniejsze. Gtowne wartosci powinny by¢ deklarowane w zgodzie z przemia-

nami i trendami zachodzacymi w otoczeniu. W podanych okresleniach kultury

115 M.D. Watkins, What is organizational culture? And why should we care?, Harvard Business Review

Press, 2013. https://hbr.org/2013/05/what-is-organizational-culture, [dostep: 21.11.2022].
Przedstawione definicje nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci, a w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ jeszcze inne. W opracowaniu wybrano te, ktore najsilniej akcentuja réznice
terminologiczne.

Warto$ci mozna uzna¢ za cele trudno osiagalne, ale samo dazenie do nich motywuje przedsic-
biorstwo i jego pracownikéw do samodoskonalenia si¢ i budowania kultury organizacyjnej
W oparciu o uniwersalne, naturalne regulatory ludzkich dziatan i wyborow. W konsekwencji
prowadzi do zapewnienia satysfakcji pracownikow z faktu przynaleznosci do konkretnej orga-
nizacji (M. Kraczla, Osobowosciowe uwarunkowania przywédztwa. Menedzerowie a specjalisci,
Wyd. Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2013).

M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspotczesnego menedzera, Difin,
Warszawa 2003.
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organizacyjnej zaznaczaja si¢ dwa gtoéwne jej poziomy: wartosci lub zachowania.
Przyjmujac, ze kultura organizacyjna to wyuczony produkt grupowego do§wiadcza-
nia, ktory oparty jest na wartosciach i normach oraz wynikajacych z nich wzorach
kulturowych, pierwotne sa wartosci, dopiero z nich wynikaja inne, rownie wazne
elementy kultury.

Z kolei wewnetrzng strukture kultury organizacyjnej mozna poznac poprzez
jej elementy sktadowe, tj. symbole, rytuaty, sposéb komunikowania si¢, mity
i tabu. Symbole to slowa i gesty, obrazy i przedmioty o szczegélnej wadze
dla spoteczno$ci organizacji. Sg $wiadomym lub nieSwiadomym skojarzeniem
z jakims$ szerszym pojeciem lub znaczeniem. Ulatwiaja identyfikacje, budza emo-
cje i naktaniajg do okres$lonych dziatan''. Kazda kultura organizacyjna ma swoje
wlasne, unikalne symbole, ktére sg rozpoznawalne i1 jednakowo odbierane przez
cztonkéw danej organizacji, jednak stopnie waznos$ci nadane symbolom sg rézne
dla kazdej kultury'?°. Rytuaty to przekaz, a takze powtarzalno$¢ gestow i sytuacji;
to zachowania i czynno$ci, ktore sg podejmowane wspolnie przez uczestnikow
danej organizacji. Sposob komunikowania si¢ to jedna z najwazniejszych czesci
kultury organizacyjnej, jest bezposrednio zwigzany z jezykiem, ktéry pomaga
w kontynuowaniu relacji spotecznych miedzy jednostkami. Wspolny jezyk obejmuje
terminy stosowane przez pracownikow w odniesieniu do pracy. Sg to na przyktad
wspdlne wyrazenia, skroty myslowe, hasta, zawotania'?!. Mity to elementy szcze-
gblnie cenione w organizacjach, gdyz wydarzenia je tworzace mialy miejsce
w przesztosci i utrwality si¢ w pamigci uczestnikow organizacji. Sg to opowiesci
i anegdoty odnoszace si¢ do historii organizacji i 0sob z nig zwigzanych'??. Tabu
w organizacji moze dotyczy¢ informacji, ktére nie sg publiczne, i o ktérych nie nalezy
mowic. Wyszczegolnione elementy tworza facznie katalog przejawow kultury orga-
nizacyjnej, ktére zmieniaja si¢ wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu.

Mozna wigc uzna¢é, ze wszystkie definicje budowania warto$ci w firmie spro-
wadzaja si¢ do zrozumienia samego stowa ,kultura”, ktére definiuje otoczenie
danego przedsigbiorstwa i wyrdznia je sposrod innych miejsc i spoteczenstw. Dlatego

kulturg organizacyjng nalezy postrzega¢ jako kategori¢ wieloaspektowa, co wptywa
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na sprzeczno$ci w jej definiowaniuw roznych nurtach poznawczych. L. Smircich!?

wyrdznita trzy podstawowe nurty badawcze, w ktorych kultura traktowana jest jako

zmienna zalezna, zmienna niezalezna albo podstawowa metafora organizacji (tabela 5).

Tabela 5. Nurty badawcze kultury organizacyjnej

Nurty badawcze Charakterystyka Prekursorzy

Zmienna zalezna Traktuje kulture jako jeden z zasobow | E. Schein,
organizacyjnych i jako taki moze | T. Deal. Ch. Handy,
by¢ poddany procesowi zarzadzania | E. Keenedy, P. Bate,
w celu podniesienia efektywnosci | G. Hofstede,
funkcjonowania systemu jako catosci. | A. Pattigrew.

Zmienna niezalezna Utozsamiana jest z podejsciem mi¢- | Ch. Handy,
dzykulturowym. Jest ona charaktery- | T.E. Deal,
zowana jako wymiar otoczenia organi- | A. Kennedy,
zacji i jako taki nie poddaje si¢ jej | G. Harrison,
oddziatywaniu. Celem dziatan zarzad- | G. Hofstede,
czych jest odpowiednie dopasowanie | E. Schein.
systemu do otoczenia i wypracowanie
tzw. kompetencji kulturowe;.

Metafora organizacji | Koncentruje si¢ na ludzkiej stronie | M.J. Hatch,
organizacji, rozpatrujac dziatania jej | G. Morgana,
uczestnikow przez pryzmat nadawania | L. Smircich,
sensu rzeczywistosci. Kultura rozpatry- | J. van Maanena.
wana jest w znaczeniu symbolicznym.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Definicja kultury organizacyjnej jako termin wieloptaszczyznowy pokazuje réznice

miedzy poszczegolnymi nurtami. Do najwazniejszych z nich naleza

124.

e sprzeczno$ci (ewentualnie niewspotmierno$ci) w rozumieniu kultury

organizacyjnej;

e rozmyte i bardzo zrdéznicowane definicje kultury organizacyjnej;

e niejasne i roznie opisywane zaleznosci pomig¢dzy kulturg organizacyjng

a struktura, strategig oraz otoczeniem organizacji;

e brak zgody badaczy, co do modelu i typologii kultury organizacyjne;j,

a wigc jej wymiarow, elementow czy poziomow;

e rozwdj w zarzadzaniu koncepcji zblizonych do kultury organizacyjnej,

takich jak tozsamo$¢ oraz klimat organizacyjny.

123 A.L. Brenton, G.W. Driskill, Organizational Culture in Action: A Cultural Analysis Workbook,
SAGE Publications Inc., UK, 2010.
124 1. Sutkowski, Wieloznacznosé kultury organizacyjnej, Przedsigbiorczoéé i Zarzadzanie, t. X111,
z. 12, Wydawnictwo SAN, L6dz 2012, s.11-25.
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Dodatkowo na wybor badacza dotyczacy eksploracji okreslonego nurtu kulturo-
wego maja wplyw uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, bedace nastep-
stwem przetomowych zmian. Przez to kultura jest bogata inspiracja do nowych
badan, szczegodlnie prowadzonych w erze przetoméw technologicznych IR 4.0'2.

Zachodzace zmiany powoduja, ze organizacje muszg wykaza¢ sie¢ wysoka
zdolno$cig wdrazania i upowszechniania innowacji i kreatywnosci. Funkcjonowanie
wspolczesnej organizacji jest determinowane mozliwos$ciami tworzenia odpowied-
nich warunkow sprzyjajacych generowaniu pomystéw oraz utatwiajacych uczenie
sie. Wymaga to poszukiwania kluczowych i jednocze$nie uniwersalnych czynnikéw
sukcesu. W tym celu wazne jest okreslenie nowej definicji kultury organizacyj-
nej'?®, ktorej cechy bedg tworzy¢ podstawe do szeroko rozumianej otwartosci
przedsigbiorstw.

Chodzi tu wigc o interpretacj¢ nowych cech kulturowych wykazywanych przez
czlonkow przedsiebiorstw, ktére wynikajg z uwarunkowan rozwoju Przemystu 4.0
1 kreuja nowe, otwarte relacje z pracownikami i otoczeniem. Nowe cechy kultu-
rowe polacza procesy techniczne z procesami biznesowymi przedsigbiorstw.

Wedhig Benoita Gailly’a najwazniejszym aspektem zmian zachodzacych
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w erze IR 4.0 jest — innowacyjna strategia,
innowacyjny personel, innowacyjna struktura oraz innowacyjna i jednoczesnie
otwarta kultura organizacyjna'?’.

H. Kagemann zauwaza, ze rézne przedsigbiorstwa i rézni interesariusze
muszg wypracowac¢ nowg architektur¢ ztozonych relacji, ktéra umozliwi wyko-
rzystanie petnego potencjatu przedsiebiorstwa'?®. Z tej perspektywy w kontekscie
Przemystu 4.0 szczego6lnie istotne sg cechy wspierajace wspolprace i budowe sieci
powigzan migdzy poszczegdlnymi podmiotami uczestniczacymi w procesie

gospodarczym!'?°,

125 R. Saad, M.N.N. Asaad, Does Organizational Culture Moderate the Relationship Between 1SO
9000 Soft Factors and Organizational Performance?, The Journal of Developing Areas 2015,
vol. 49, nr 3, s. 379-394; A. Altaf, The Impact of Organizational Culture on Organizational
Effectiveness: Implication of Hofstede Cultural Model as Organizational Effectiveness Model,
The International Journal of Interdisciplinary Social Sciences 2011, vol. 6, nr 1, s. 161-162;
J.A. Gimenez-Espin, D. Jiménez-Jiménez, M. Martinez-Costa, Organizational Culture for Total
Quality Management, Total Quality Management 2013, vol. 24, nr 6, s. 678—692; E.R. Neagu,
V. Nicula, Influence of Organizational Culture on Company Performance, Management and
Economics 2012, vol. 68, nr 4, s. 420-424; B. Slusarczyk, Potencjalne rezultaty..., op. cit., s. 6.
M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwania wspotczesnego menedzera, Difin,
Warszawa 2003.

B. Galilly, Developing innovative organizations, Palgrave Macmillan, UK, 2011.

H. Kagermann, Change through Digitization...op. cit.

P. Schneider, Managerial challenges of Industry 4.0: ..., op. cit.
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127

129
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Wspolczesnie zagadnienia kulturowe podlegaja szerokiej dyskusji prowadzo-
nej przez badaczy w obszarze nowych zmian organizacyjnych w erze IR 4.0. Wedlug
wielu z nich kultura organizacyjna od lat stanowi nowy zasob strategiczny, kto-
rym trzeba nauczy¢ si¢ zarzadza¢!>’, w przeciwnym razie zasob ten stanie si¢ tok-
sycznym obcigzeniem'! dla pozostatych sktadnikow, tj. personelu, struktury,
strategii. Nie jest to tatwe, gdyz kultura organizacyjna to niewidzialny sktadnik
(zasob) strategiczny. Dlatego zauwaza si¢, ze w erze 4.0 menedzerowie przedsig-
biorstw muszg skupi¢ wysitki na rozwoju i utrzymaniu kultury organizacyjne;j,
ktora je wesprze w obliczu trudnych i dynamicznych zmian otoczenia.
Bez stworzenia kultury napedzanej zbiorowa energia, inspirujagcym przywodz-
twem, innowacyjng i spojna strategia sukces nowoczesnych organizacji jest
niemozliwy. Dzigki temu mozliwe jest zard6wno przygotowanie pracownikéw do
zmian, jak i wyzwolenie w nich kreatywnej energii niezb¢dnej do rozwoju tech-
nologii'*2. Proces ten jest jednak ztozony i dtugi. Wymaga bowiem nie tylko
doglebnej analizy i oceny, ale takze gotowosci i odwagi do aktywnego realizowa-
nia dziatan zwigzanych ze zmiang tradycyjnie obowiazujacej kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstw na nowa, bardziej pozadana. Jak zaznacza t.ukasz Sutkowski,
w badaniach nad kulturg organizacyjng zawsze warto si¢ga¢ po nowe inspiracje,
poniewaz rozpowszechnione koncepcje wyczerpuja swoj potencjat poznawczy

i pragmatyczny'33

. Dzigki przedsiebiorstwa moga dynamicznie reagowac na
zmiany zachodzgce w otoczeniu'3* i ptynnie dostosowywa¢ si¢ do jego ztozonosci.
W tym celu warto jest przesledzi¢ modele kultur organizacyjnych powstale

w okresach roznych przetomowych zmian.

130 E.G. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, Business, Management and Ledership 2018, s. 1.

131 Zaséb strategiczny to kluczowa wiedza, technologia, kompetencje i inne zasoby, ktore przed-
sigbiorstwom pozwalajg osiagna¢ tzw. doskonatos¢. [W.J. Worthington, J.D. Collins, M.A. Hitt,
Beyond risk mitigation: Enhancing corporate innovation with scenario planning, Business
Horizons 2009, vol. 52, nr 5, s. 465].

132 Por. E. Flamholtz Conceptualizing and measuring ..., op. cit.

133 t.. Sutkowski, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 6.

134 R. McFarland, How innovative Open Organization schemes work in practice, Www.Opensource.
com/article/22/10/innovative-open-organization-chart-works [dostep:27.10.2022].
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1.3. 0d zamknietych do otwartych modeli kultur organizacyjnych

Dla zrozumienia wplywu uwarunkowan rozwoju ery IR 4.0 na kultur¢ orga-
nizacyjng przedsigbiorstw wazne s3 modele kultur organizacyjnych. Modele
wskazuja zalezno$¢ miedzy istotnymi zmiennymi, ktére opisujg kulture organiza-
cyjna i daja mozliwos¢ prognozowania jej charakteru. R6zni badacze staraja si¢
na tej podstawie zaprojektowac ramy teoretyczne dla okreslonego modelu kultury
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Przyjety przez dana organizacje model
kultury ustala charakterystyczne dla niej wzory cech i podstaw. Model to hipote-
tyczna konstrukcja myslowa tworzaca tzw. uktad zatozen, pojec 1 zaleznosci migdzy
nimi, ktéra pozwala opisa¢ (modelowacé) w przyblizony sposdb wybrany aspekt
rzeczywistosci, w tym przypadku jest to kultura organizacyjna'®.

Pomimo duzej liczby opisanych w literaturze modeli kultur organizacyjnych
rzadko znajdujg one swoje zastosowanie w praktyce jako punkt wyjscia do ksztat-
towania kultury réznych typow organizacji. W przelomowych okresach kazdy
z modeli zyskiwat swojg szczegolng popularno$é. W kazdym z nich dominowaty
cechy kulturowe wykreowane przez procesy zmian zachodzace w otoczeniu
przedsi¢biorstw. Cechy definiowane jako warto$ci 1 postawy sg swoistg manife-
stacja kultury organizacyjnej. Pozwalaja one na traktowanie ich jako wzorca
wewnetrznego do roznicowania kultury organizacyjnej poszczegdlnych przedsie-
biorstw!3¢. Stanowig one rowniez element kultury skupiajacy si¢ na podstawowych
aspektach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Takie zatozenie pozwoli na okreslenie
cech kulturowych charakterystycznych dla przedsiebiorstwa funkcjonujacego
w erze IR 4.0.

Poddajac analizie warunki, w ktorych rozwingt si¢ dany model, mozna okresli¢
gléwna tendecje rozwoju danej organizacji oraz jej kultury organizacyjne;j.
Pozwala to na sformutowanie wnioskow, co do przysztego ksztattu kultury orga-
nizacyjnej. W zwiazku z tym mozna przyjac, iz obrazy kultury organizacyjnej wyni-
kaja z przyjecia odmiennych modeli, ktore z kolei wymuszaja akceptacje okreslonych
wzorcéw kulturowych.

135 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsiebiorstw. Nowe spojrzenie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 11.

136 K. Krukowski, Cechy kultury organizacyjnej na réznych poziomach dojrzatosci procesowej
wybranych urzedow miast, Optimum Economic Studies 2018, vol. 1, nr 91, s. 118.

45



Synchronizacja taka wymaga jednak zdolno$ci i umiejetnosci menedzerow
do integracji umozliwiajacej osigganie celow strategicznych i wyzszej efektywno-
$ci przedsigbiorstwa oraz eliminacji powstajacych barier'®’. E.H. Schein zwraca
uwage na zaleznosci miedzy strategia, struktura i procederami a obowigzujaca kultura
organizacyjng. W nastepstwie tego uznaje si¢, ze rozwoj organizacji zalezy od przy-
jetego modelu kultury!38,

Literatura przedmiotu opisuje bardzo wiele modeli kultur organizacyjnych.
Na préozno poszukiwac ich klasyfikacji opartych na otwarto$ci, dlatego ponizej
zostang przedstawione tzw. modele tradycyjne opisane przez badaczy zagadnienia.
Do najpopularniejszych z nich naleza modele: E.H. Scheina, G. Hofstede’a,
K. Camerona i R. Quinna, R. Goffe’a i G. Jonesa i L. Sutkowskiego. Uwaza sig, ze
G. Hofstede przedstawit najbardziej ogdlny model odnoszacy si¢ do same;j istoty kul-
tury organizacyjnej, budujac tzw. model oparty na ,,diagramie cebuli” (por. rys. 2)!%.

Symbole

Bohaterowie

Rytualy
Bohaterowie
Symbole

Rys. 2. Diagram cebuli

Zrédlo: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umyshu,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 384.

137 P. Boumgarden, J. Nickersone, T.R. Zenger, Sailing into the Wind: Exploring the Relationships
among Ambidexterity, Vicillation and Organizational Performance, Strategic Management
Journal 2012, vol. 33, nr 6, s. 587-611.

Zob. wigcej: K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002; M.W. Johnson,
Seizing the white space: Business model innovation for growth and renewal, Harvard Business
School Publishing, Boston 2010; A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy — strategie i modele,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, wyd. Il zm., Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 384.
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Jak sama nazwa wskazuje, model ten wzorowany jest na budowie przekrojonej
cebuli. Cebula, ktéra jest zbudowana z wielu warstw, ilustruje wielopoziomowa
strukture kultury organizacyjnej. Zaczynajac od zewngtrznej warstwy symboli,
odkrywajac kazda kolejng, dochodzimy do najwazniejszej wedlug G. Hofstede’a
czesci kultury organizacyjnej. Sednem kultury sa warto$ci. Wszystkie te elementy
spajaja ze sobg praktyki, ktore sg elementem widocznym z zewnatrz (otoczenia),
poddawanym ocenie, ale nie zawsze pozytywnej. Dodatkowo autor zapropono-
wala tzw. piramide, w ktorej wyrdznit trzy poziomy zaprogramowania umystu,
tzn. poziom: uniwersalny, kolektywny i indywidualny. Piramida pokazuje miejsce
kultury organizacyjnej wérod innych podstawowych czynnikow ksztattujacych
zachowanie cztowieka (por. rys. 3).

INDYWIDUALNY

KOLEKTYWNY

UNIWERSALNY

Rys. 3. Poziom zaprogramowania umystu wg G. Hofstede’a

Zrédlo: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu,
PWE, Warszawa 2000, s. 33.

Poziom uniwersalny odnosi si¢ do natury ludzkiej, co stanowi element
wspolny dla wszystkich ludzi bez wzgledu na ich pochodzenie. Poziom natury
ludzkiej okreslaja z jednej strony: zdolnos¢ cztowieka do przezywania takich emocji
jak: strach, rado$¢ czy smutek, z drugiej: potrzebe przynalezenia do grupy, cheé
zabawy 1 odpoczynku. Poziom indywidualny opisany w tym modelu to zbior
wyjatkowych i zarazem niepowtarzalnych cech specyficznych, dla konkretnej
jednostki. Sa to cechy w potowie dziedziczone, jak i nabyte w trakcie Zycia

i w procesie tzw. kulturyzacji, czyli procesie kolektywnego programowania umyshu.
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Drugi poziom — okreslany jako kolektywny — jest charakterystyczny dla przedsta-
wicieli konkretnej organizacji i grupy, w ktorej funkcjonuje dana jednostka.
G. Hofstede, tworzac swdj model, poszukiwat fundamentu kultury organizacyjne;j
w poczuciu wspolnoty praktyk, a nie wartosci.

Drugi z badaczy — E.H. Schein zaproponowal wielowarstwowy i wielopozio-
mowy model kultury organizacyjnej. Autor zatozyt, ze kultura organizacyjna po-
zwala rozwigza¢ dwa problemy: pierwszy — zwigzany jest z dostosowaniem si¢ or-
ganizacji do otoczenia, drugi — dotyczy integracji wewnetrznej. Graficzna
posta¢ tego modelu umozliwia poréwnanie kultury do tzw. ,,g6ry lodowe;j”, ktora

zostala podzielona na trzy poziomy!'* (por. rys. 4).

4
Eatwe
do zmian
Widoczne organizacyjnie
Symbole .
struktury i procesy
artefakty
Podziclane Strategie, cele, ideologie
wartosci i normy
Podswiadome
L. przyjmowane
Trudne Podstawowe zalozenia zapewnili prawdy,
do zmian wierzenia
4

Rys. 4. Model kultury organizacyjnej wg E.H. Scheina
Zrédio: E.H. Schein, Corporate culture. Suvival guide, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 26.

Najtatwiejszym dla zaobserwowania jest szczebel najwyzszy, obejmujacy
symbole, ktdre sa tworzone i wykorzystywane w sposob swiadomy, to tzw. artefakty,
czyli np. widoczne struktury i procesy organizacyjne. Wedlug M. Czerskiej mozna
wyr6znié ,,artefakty jezykowe, behawioralne i fizyczne”!#!. Na artefakty fizyczne
sktadaja si¢ glownie produkty i $wiadczone przez organizacj¢ ustugi oraz inne
widoczne cechy charakteryzujace organizacje, tj. wyglad siedziby, architektura

140 E H. Schein, Corporate culture. Suvival guide, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 26.
141 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 11.
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wnetrz itp. Artefakty behawioralne zwigzane sg ze wzorcami zachowan obowigzuja-
cymi w kontaktach z kontrahentami zewnetrznymi oraz stylami relacji przyjetymi
wewnatrz organizacji. Waznym sktadnikiem artefaktow behawioralnych jest
ksztalt procesu komunikacji pomig¢dzy jednostkami organizacyjnymi.

Drugi poziom kultury organizacyjnej w tym modelu to: normy i warto$ci,
ktore daja si¢ zaobserwowaé podczas dluzszego przebywania badacza wewnatrz
organizacji i maja charakter czesciowo nieswiadomy. Wedlug Jamesa Stonera,
Edwarda Freemana i Daniela Gilberta poziom te obejmuje ,podawane przez
organizacj¢ powody, dla ktérych postepuje ona [kultura organizacyjna] w okreslony
sposob”*2. Glownymi cze$ciami sktadowymi tego poziomu sg!:

e misja organizacji — jako fundamentalny i rownocze$nie unikatowy stan

przyszty, do ktérego organizacja zmierza;

e cele organizacji — jako uswiadomiony i pozadany przez konkretng osobe

lub grupe spoteczng stan rzeczy, ktoéry zamierza ona osiaggnac;

e  strategia organizacji — to przyjeta przez kierownictwo spojna koncepcja

dziatania, ktérej wdrozenie ma zapewni¢ osiagniecie fundamentalnych

celéw dlugookresowych w ramach wybranej domeny dziatania.

Zadaniem kadry zarzadzajacej dang organizacja jest okre$lenie zarowno hie-
rarchii wartosci, celu glownego organizacji, jak i charakteru jej funkcjonowania.
Misja, cele oraz strategia powinny by¢ rozpatrywane dla kazdej organizacji w odnie-
sieniu do stopnia ztozonosci i dynamiki otoczenia. Odwotanie si¢ do charaktery-
styki otoczenia powoduje konieczno$¢ wdrozenia kultury otwartej w rdéznego
rodzaju relacjach wspierajacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa w erze IR 4.0.

Trzeci poziom kultury jest calkowicie niewidoczny, najtrwalszy i najtrudniejszy
do rozpoznania. Sa to zalozenia kulturowe, ktore sg podswiadome i bezdyskusyjnie
przyjmowane przez uczestnikow danej organizacji jako tzw. pewnik'#4, Zatozenia
nalezy traktowaé jako fundament kultury organizacyjnej danego przedsi¢bior-
stwa, ktory odnosi si¢ do: relacji miedzyludzkich, natury czlowieka, natury
otoczenia, samej organizacji czy relacji organizacji z otoczeniem.

Z kolei model opracowany przez M.S. Daviesa zdecydowanie w odmienny
sposob od poprzednich modeli grupuje elementy kultury organizacyjnej. W tym
podejsciu grupowane sa one wedlug celu oraz sposobu ich wykorzystania

w przedsiebiorstwie (por. rys. 5.).

142 J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert. jr, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 191.
143 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1997, s. 202.
144 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 35.
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Elementy kultury organizacyjne;j

— T

dalekosiezne (wiodace)

biezace
/ \ (zasady i odczucia odnoszace si¢
do zachowan codziennych, wynikaja
z sytuacji 1 zmieniajg si¢ zaleznie
zewnetrzne wewngtrzne ' od okoliczno$ci)
(dotycza konkurowania (dotyczg zarzadzania
na rynku) przedsigbiorstwem)

Rys. 5. Model kultury organizacyjnej wg S.M. Daviesa

Zrédlo: M.S. Davies, Buisine, Innovation Culture in Organizations, Science,
[w:] M. Chouteau, J. Forest, C. Nguyen, Technology and Innovation Culture,
Iste Wiley 2018, s. 104-108.

Spojrzenie S.M. Daviesa na kultur¢ organizacyjng, zasadniczo odmienne od ujecia
G. Hofstede’a czy E.H. Scheina, pozwolilo stworzy¢ model przedstawiajacy
ja jako wielopoziomowy zasdb uwzgledniajgcy rowniez aspekty zewngtrzne oraz
rol¢ innych elementéw waznych dla zarzgdzania przedsigbiorstwem.

Jak mozna zauwazy¢, kazdy z opisanych modeli przedstawia kulture organi-
zacyjng w nieco odmienny sposob, co potwierdza ztozono$¢ sposobu definiowania
i interpretowania kultury organizacyjnej. Wiedza o jej zasobach do dzi$ nie jest
do konca usystematyzowana. Dowodzi tego, stworzony przez kolejnych badaczy
(Hofstede, Schein, Davies), podziat modelu kultury na okreslone poziomy. Inni
badacze tworzg kolejne modele poprzez taczenie wyzej wymienionych ujeé albo
konstruuja je zupethie od poczatku.

Do wymienionych modeli kultur organizacyjnych nalezy dotaczy¢ propozycje
A. Wojtowicz, ktora jest potgczeniem opisanych wezedniej podejsc'*>. W modelu tym
autorka wyroznila elementy oceniane zaréwno pod wzgledem latwosci
ich obserwacji, co jest spojne z modelem u E.H. Scheina i G. Hofstede’a, jak
i pod wzgledem celu i sposobu wykorzystania go w przedsicbiorstwie, jak
u S.M. Daviesa. Autorka rozszerzyta podejscie S.M. Daviesa, co do elementéw
dalekosi¢znych oraz biezacych. Wojtowicz zaliczyta do elementéw dalekosigznych
(wiodacych) te, ktore stanowia podstawe dla wszystkich dziatan podejmowanych

przez przedsiebiorstwo.

145 A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglad koncepcji, Zeszyty Naukowe
Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie 2004, s. 168.
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Sa to:

e zalozenia, ktore majg odzwierciedlenie w filozofii firmy;

e wartosci nadrzedne, o charakterze etycznym — kultura organizacyjna

na tym poziomie jest bardzo trudna do zmiany, poniewaz jest silnie

powiazana z kulturg narodowa oraz wyznaniowa;

e clementy o znaczeniu strategicznym i operacyjnym w rozumieniu dzia-

fan przedsigbiorstwa podejmowanych w celu kreowania wizerunku

wewnatrz (w jaki sposob zarzadzac), jak i na zewnatrz (jak istnie¢ w oto-

czeniu konkurencyjnym oraz jak sobie z nim radzi¢). W modelu tym

elementy biezace opisano jako takie, ktore wynikaja z elementow wio-

dacych i stanowia ich wyraz zewnetrzny; sa interpretowane jako tatwo

zauwazane, co z kolei daje mozliwos$¢ ich tatwej zmiany (por. rys. 6.).

Praktykowane — tatwe
do obserwaciji

A

Elementy biezace

A

Jezyk, logo, produkty, architektura,
wyglad pracownikow, ich sposob
ubierania sig, sposob realizacji
codziennych obowigzkow, klimat
organizacyjny, silne i stabe strony
przedsigbiorstwa

Elementy dalekosi¢zne

Strategiczne L » Operacyjne
(ukierunkowane (ukierunkowane
na otoczenie) * na przedsigbiorstwo)

y

Zatozenia — warto$ci nadrzedne

Strategiczne
Wizja, wizerunek zewng¢trzny,

charakter powigzan z otoczeniem,
czujnos¢ strategiczna, kryteria
selekcji orientacji strategicznych
Operacyjne

Wizerunek wewngtrzny formy
komunikacji wewngtrznej
(formalne i nieformalne), normy
jakosciowe, relacje kierownictwo —
pracownicy, lojalnos¢,

rzetelno$¢ pracownikow

Filozofia przedsigbiorstwa

v
Koncepcyjne — trudne
do obserwacji

Rys. 6. Model kultury organizacyjnej wg A. Wojtowicz
Zrédlo: A. Wojtowicz, Istota i modele kultury organizacyjnej — przeglgd koncepcii,
Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie 2004, s. 168.

Modele te pozwalaja jednak dostrzec szereg zaleznosci pomiedzy przyjetym

modelem kultury organizacyjnej a innymi procesami zachodzacymi zar6wno

w otoczeniu, jak 1 w organizacjach. Dzigki takiemu spostrzezeniu badacze wylonili
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wiele roznych typow kultur organizacyjnych, ktore pozwalaja na ustalenie co naj-
mniej kilkudziesigciu klasyfikacji'4® tego terminu. Bada si¢ ja w wielu aspektach,
rozpatruje rozmaite czynniki oraz cechy decydujace o jej charakterze, a takze defi-
niuje jej wyznaczniki'#’. Za £.. Sutkowskim nalezy doda¢, ze odréznienie modeli
od bogatej typologii kultur organizacyjnych jest zrodlem trudnosci interpretacyjnych.
Jest to spowodowane tym, ze typologie i modele czesto wystepujg zamiennie!*S.
Wedlug autora modele jedno- i wielowymiarowe stanowia jednoczesnie typ dane;
kultury organizacyjnej. Na istnienie modeli jednowymiarowych, ktore ograniczaja
si¢ do istnienia w danej organizacji tylko dwoch typow kultur, wskazuja: E.T. Hall,
L. Zbiegien-Maciag, R.R. Gesteland, R. Rutka i M. Czerska, Cz. Sikorski'*’.

Z kolei modele wielowymiarowe wskazujg na wystepowanie w organizacji
najczesciej czterech rodzajow kultur i sg zorientowane na badanie zalezno$ci miedzy
efektywnoscig organizacji a pozostalymi zmiennymi wewnetrznymi. Modele takie
w swoich opracowaniach badajg: T.J. Peters, Ch.A. O’Reilly, J. Chatman, D.F.
Caldwell, R. Harrison Ch. Handy, T.E. Deal i A.A. Kennedy'° oraz Cz. Sikorski,
L. Zbiegien-Maciag, M. Czerska i B. Nogalski'>!.

Zaprezentowane modele nie systematyzuja jednak kultur w zaleznosci od jej
cech charakteryzujacych wymiar zamkniety lub otwarty (H. Kagemann 2015,
C. Santos 2017, A.C. Pereira, F. Romero 2017, K. Schwab 2017)!*2, Wedtug

146 Mozna zapozna¢ si¢ z licznymi typologiami, ktore pozwalajg na dokonanie podziatu istnieja-
cych klasyfikacji w oparciu o ilo$¢ kryteridw, tj. podzial oparty na jednym kryterium klasyfika-
cyjnym i podziat oparty o wigcej niz jedno kryterium klasyfikacyjne. Por. Kultura organiza-
cyjna przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, (red.) I. Gawron, I, Myjak, WNP w Nowym Saczu,
Nowy Sacz, 2017; G. Hofstede, Kultury i organizacje..., op. cit., s. 384; K. Szymanska, Kultura
organizacyjna, [w:] Postawy zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, (red.) A. Zakrzewska-Bielawska,
PWN, wyd. I, Warszawa 2020; T.A. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Cultures. The Rites and
Rituals of Corporate Life, Reading, Mass, 1982, [cyt. za:] L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji.
Identyfikacja kultury znanych firm, PWN, Warszawa 1999, s. 69; K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura
organizacyjna— diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2003, s. 40.

147 Zob. wiecej: J.AF. Stoner, R.E. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 192.

148 Dlatego w niniejszej monografii nie opisano poszczegodlnych typow kultur organizacyjnych.
Zob. wigcej: L. Sutkowski, Kultura organizacyjna od podstaw..., op. cit.

1499 Thidem, s. 30—45.

150 Zob.: T.J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa

2000; R. Harrison, Understanding Your Organisation Character, Harvard Business Review

1972, maj-czerwiec; C.B. Handy, Understanding organizations, Penguin, London 1999.

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2002, L. Zbiegien-Maciag, Kultura

organizagji..., op. cit.; M. Czerska, Zmiana kulturowa organizacji. Wyzwanie dla wspolczesnego

menedzera, Difin, Warszawa 2003; Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska,

PWE, Warszawa 2007; Kultura organizacyjna. Duch organizacji, red. B. Nogalski, Oficyna

Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998.

152 0. Gassman, K. Frankenberger, M. Csik, The Business Model Navigator, Models that will
Revolutionize your Business, FT Publishing International, New York 2014.

151
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autor6w w organizacjach rzadko mozna spotka¢ model kultury opisany we
wzorcu. Zawsze wazna jest sila jego poszczegolnych cech i ich wplyw na integracje
systemu organizacyjnego i pracownikéw. Moze by¢ to spowodowane réznicami:

e W sposobie pomiaru zjawiska kultury organizacyjnej,

e poziomu analizy i metodyki badan,

e roznicami kulturowymi, instancjonalnymi i branzowymi analizowanych

prob badawczych'™.

W niniejszej monografii kultura organizacyjna zostata zdiagnozowana na pod-
stawie podstawowych cech wspdlnych funkcjonowania catego przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem roéznych poziomoéw kultur (wspdlne podstawowe wartosci,
normy, zatozenia itp.). W zwiazku z tym przyjeto, ze kultura organizacyjna wspie-
rajagca funkcjonowanie przedsigbiorstw w erze IR 4.0 bedzie analizowana pod
wzgledem cech kulturowych, ktore wzmacniajg jej otwartosci wzgledem opisanych
wczesniej uwarunkowan.

Parzac z perspektywy technologicznych przetomoéw, tj. od pierwszej do
czwartej rewolucji przemystowej, mozna zauwazy¢, ze kultura organizacyjna
przechodzi swoiste przeobrazenia zwigzane ze stopniowym otwieraniem si¢ na
nowe relacje z interesariuszami, majace znaczenie dla réznych obszarow zarzg-
dzania. To znaczy, ze w kolejnych erach przemystu pod wptywem uwarunkowan
zewnetrznych, ksztattuja si¢ uwarunkowania wewnetrzne, ktore zmieniajg kultury
organizacyjne okreslajac ich cechy od zamknigtych do otwartych. Zamknig-
tos¢/otwartos¢ kulturowa nalezy traktowaé jako obszar, w ktorym wystepuje
wiele opiséw kultury organizacyjnej odnoszacych si¢ do podanych cech. Oznacza
to, ze w ramach otwartos$ci kulturowej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze
IR 4.0, nalezy przeanalizowa¢ wiele cech, ktore ukierunkowuja jego dziatania
w strone np.: otwartej strategii, otwartych technologii, otwarciem na zmiany
strukturalne przedsi¢gbiorstw czy otwarciem na nowe postawy i kompetencje
pracownicze. Aby to zobrazowac przesledzono zmiany zachodzace w kolejnych
erach przemyshu wzgledem cech zamknigto$¢/otwarto§¢ kultury organizacyjnej
(tabela 6).

153 Ch.A. O’Reilly III, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and organizational culture: A profile
comparison approach to assessing person-organization fit, The Academy of Management
Journal 1991, vol. 34, nr 3, s. 487-516.
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Tabela 6. Charakterystyka rewolucyjnych zmian kultur organizacyjnych wzgledem
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Poddajac ocenie zmiany zachodzace wraz z kolejnymi erami rozwoju prze-
mystu, nalezy dostrzec, ze nastepujg one w wyniku przelomoéw technologicznych
1 w naturalny sposéb decyduja o przeobrazeniu si¢ kultury organizacyjne;.
Mozliwosci, jakie daje era IR 4.0, sprawiaja, Ze istnieje wiele przestanek do po-
szukiwania nowych rozwigzan wptywajacych na efektywnos$¢ przedsicbiorstw.
Na przestrzeni ostatnich lat kultura organizacyjna ulega stopniowemu otwieraniu
si¢. Wida¢ to na réznych ptaszczyznach jej funkcjonowania, takich jak: wspol-
praca z otoczeniem, otwartos¢ na innowacje, rozwigzania strukturalne czy otwarte
postawy i kompetencje spoteczne pracownikéw. Co wigcej, w warunkach dyna-
micznych zmian otoczenia otwarte dziatania wymuszajg niejako przyspieszenie
i poglebianie poziomu otwierania si¢ kultury organizacyjnej przedsigbiorstw,
zaro6wno na relacje wewnetrzne, jak i zewnetrzne (K. Schwab'>*, M.K. Wyrwicka,
B. Mrugalska!>®). Transformacja ta wymaga zaproponowania nowego terminu
»otwartej kultury organizacyjnej” oraz wskazania jej gldownych cech, istotnych dla
rozwoju przedsiebiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0'56. Konsekwencjg potrak-
towania kultury organizacyjnej jako ideologii do budowania modelu otwartego
jest postulat zgodno$ci w relacjach migdzy organizacja a otoczeniem. Zgodnos¢
ta oznacza sytuacje¢, w ktérej zachodzg miedzy nimi sprz¢zenia zwrotne (i na od-
wroét). Prowadzi to do ksztaltowania si¢ $wiadomosci otwartych dziatan i relacji

zgodnych z przyjeta strategia przedsigbiorstwa.

1.4. Otwarta kultura organizacyjna - proba definic;ji

Badania naukowe z zakresu zarzadzania, inspirowane potrzebami poznawczymi
dla odwzorowania zjawisk i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, ciagle
motywuja do dostrzegania prawidtowosci, budowania uogodlnien, stwierdzenia praw,
a w konsekwencji tworzenia nowych teorii naukowych'>’. Wedtug L. Sutkowskiego
nie ma wspotczesnie w naukach spolecznych, a co za tym idzie i w zarzadzaniu,
jednego obowiazujacego stanowiska w kwestii sposobow rozumienia i badania
kultury organizacyjnej. Uzasadnione bedzie przyjecie zatozen pluralizmu episte-

mologicznego oraz metodologicznego, zgodnie z ktérymi mozna réznie rozumiec

154 K. Schwab, The fourth industrial..., op. cit.

155 M.K. Wyrwicka, B. Mrugalska, Industry 4.0 — Towards Opportunities and Challenges of
Implementation, 24th International Conference on Production Research 2017, s. 382—387.
Termin otwarta kultura organizacyjna zostanie zdefiniowany i szerzej opisany w punkcie 1.4
niniejszego rozdziatu.

P. Tomski, Sie¢ spofeczna w przedsiebiorcy w teorii i praktyce zarzqdzania malq firmq,
Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2016.
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pojecia podstawowe oraz stosowac zupeinie odmienne metody w badaniach kul-
turowych organizacji. Wedlug autora w procesie badawczym niezbedne staje sie
przedstawienie wlasnych definicji oraz przyjetych zatozen, zar6wno poznawczych,
jak i metodologicznych!*8. J.M. Charman i wspotautorzy uwazaja, ze przyszte bada-
nia kultury organizacyjnej powinny koncentrowac si¢ na konceptualizacji i ocenie
tego zjawiska pod katem cech charakteryzujacych dang grupe lub organizacje, ktére,
jesli sa szeroko podzielane i silnie utrzymywane, dzialaja jako system kontroli
spotecznej ksztattujacy nowe postawy i zachowania cztonkow przedsiebiorstwa!*.

Dotychczasowe badania prowadzone w obszarze otwartej kultury organiza-
cyjnej maja charakter fragmentaryczny badz szczatkowy!®’. Dlatego istnieje
potrzeba ich integracji i bardziej holistycznego spojrzenia, w tym przypadku
w kontek$cie zmian kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze Przemystu 4.0, ktore jak dotad nie byly przedmiotem glebszych analiz.

Majac na uwadze specyficzne wymagania ery IR 4.0 odnoszace si¢ do opisanych
wcezesniej uwarunkowan (spotecznych, technicznych, ekonomicznych, ekologicz-
nych, politycznych, kulturowych i prawnych), konieczne jest uruchomienie
procesow, ktore zainicjuja otwarto$¢ kulturowa przedsiebiorstw.

Ocena uwarunkowan zewnetrznych pokazuje, ze sprane dzialanie przedsie-
biorstw w nowej erze, wymaga zar6wno wysokiej wiedzy, jak i otwartosSci
na wspolprace z interesariuszami, elastycznosci dzialania, kooperatywnosci czy
innowacyjnosci. Istotny pozostaje takze dobor odpowiedniego modelu kultury
organizacyjnej, ktory z jednej strony: bedzie wsparciem dla tych procesow,
z drugiej: uodporni przedsigbiorstwa na turbulentne zmiany oraz bgdzie motywato-
rem do wykreowania i wykorzystania zbiorowej energii w celu uzyskania przewagi
konkurencyjne;.

Wicekszos¢ istniejacych definicji kultur organizacyjnych powstata w czasie
trzeciej rewolucji przemystowej i nie odnosi si¢ do problemu otwartosci kultur.
To jeszcze bardziej motywuje do poszukiwania zrodet dla nowej definicji kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Cho¢ badacze na
przestrzeni lat wytonili wiele takich zrodet, to jednak z perspektyw zarzadzania,

158 }.. Sutkowski, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 26.

139 J.A. Chatman, D.F. Caldwell, C.A. O’Reilly, B. Doerr, Organizational culture and perfor-
mance..., op. cit..

160 W bazach Web of Science i Scopus, analizowanych w latach 2010-2021, znalazlo si¢ tylko po
8 opracowan, ktore w tytutach zawieraty stowa klucze ,.,era IR 4.0” i ,,otwarta kultura organiza-
cyjna” (dane w oparciu o bazg¢ Web of Science i Scopus z dnia 15.12.2021).
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wspoltczesnie wykazuje sie bardzo silny zwigzek kultury organizacyjnej ze: stra-
tegig!®!, strukturg'®?, czynnikami otoczenia!®® oraz srodowiskiem organizacji'®4,
czyli obszarami, ktére zostaty wskazane jako kluczowe dla rozwoju uwarunkowan
zewngtrznych!® ery IR 4.0. A zatem, aby przedsigbiorstwa mogty efektywnie
funkcjonowa¢ w erze IR 4.0, musza wykreowac¢ cechy kulturowe w czterech wska-
zanych perspektywach, takich jak: technologia, strategie, rozwigzania strukturalne
oraz postawy 1 kompetencje spoleczne. Respektowanie uwarunkowan zewnetrznych
ery IR 4.0 przyczyni si¢ do zbudowania kultury organizacyjnej, ktora umozliwi:
— realizacj¢ glownego zatozenia dla Przemyshu 4.0, tj. osiaggnigcia lepszej
efektywnosci przedsigbiorstwa (m.in.: V. Roblek i inni)!¢6;
— wypracowanie modelu otwartej kultury organizacyjnej (m.in.: Choo, Chun
Wei)!¢7.

Dzigki temu wspotczesne przedsigbiorstwa bgda mogly nie tylko sprostac sta-
wianym wymaganiom, ale takze wybra¢ odpowiedni model zarzadzaia, ktory
bytby wsparciem i zabezpieczeniem przed gwaltownymi zmianami. Firmy w erze
4.0 muszg ponadto kreowac i wykorzystywac zbiorowg energi¢ w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Wedtug raportu Deloitte (2018)!'%® przedsiebiorstwo 4.0
to inteligentna organizacja, ktéra — dgzac do zwigkszenia przychoddéw — nie zapo-
mina o otoczeniu, pozostajac otwartg na rézne grupy interesariuszy. To firma,
ktora otwarte cechy wpisuje w swoja kulture organizacyjna, przyczyniajac sie do
pozytywnej zmiany spotecznej zardwno wewnatrz, jak 1 zewnatrz organizacji. W ten
sposob daje przyktad innym i promuje kulture¢ wspotpracy na kazdym poziomie
organizacji. ktora w erze 4.0 musi skupi¢ si¢ na czterech perspektywach, tj.:

technologii, strategii, strukturze oraz postawach i kompetencjach pracownikow.

161 P, Gagliardi, The creation and change of organizational cultures..., op. cit.; S. Jackson,

R. Schuler, K. Jiang, An aspirational framework..., op. cit.

E. Cabera, J. Bonache, An expert HR system..., op. cit.

AM. Wilson, Understanding organizational culture..., op. cit.; L. Smircich, Concepts of
culture..., op. cit.

A K. Kozminski, K. Obtoj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa, 1989.

S. Bawany, The Future of Leadership..., op. cit.; G. Kesler, A. Kates, T. Oberg, Design Smart...,
op. cit.; T. Neeley, Global Teams that Work..., op. cit.; G. Meisler, Exploring Emotional
Intelligence..., op. cit.

166 V. Roblek, M. Mesko, A. Krapez, 4 Complex View of Industry 4.0, Sage Open 2016, vol. 6,
nr2,s. 1-11.

Choo Chun Wei, Information culture and organizational effectiveness, International Journal of
Information Management 2013, vol. 33, nr 5, s. 775-779, https:// search.proquest.com/docview/
1441441893 ?accountid=11664, [dostgp:16.05.2020].

Zob. Raport Deloitte, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strate-
giczne/articles/odpowiedzialna-firma-4-0.html, [dostep: 20.03.2020].
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Obowiagzuje przekonanie, ze technologia bgdzie miata znaczacy wptyw na
warto$ci wspierajgce zindywidualizowane kombinacje produktow (D. Oztiirk'®,
H. Kagemann'”, Ilic i inni'’"). W zwiazku z tym w Przemysle 4.0 zalecane jest
spetianie indywidualnych oczekiwan klientow, a kultura organizacyjna powinna
sprzyjac takim dziataniom. Dzieki nowoczesnym technologiom w procesie wytwa-
rzania istnieje mozliwos$¢ zaprojektowania, przygotowania i wprowadzenia na rynek
w bardzo krotkim czasie produktu spetniajacego wymagania kazdego klienta!”2.

Z punktu widzenia strategii Przemyst 4.0 bedzie miat duzy wplyw na przyjety
model relacji migdzyorganizacyjnych, umozliwiajacy otwartg wspotprace ponad
granicami firmy (m.in.: Raport McKinsey&Company).

Jesli chodzi o strukture, Przemyst 4.0 poszerza granice przedsigbiorstwa o po-

ziom sici nowych interesariuszy!”?

, a integracja pionowa laczy inteligentne
systemy produkcji ze wszystkimi dziatami, umozliwiajac wymiang wiedzy!'’.
Tworzenie nowej struktury musi by¢ tez Scisle zwigzane z uwarunkowaniami
rozwoju ery IR 4.0. Planowanie struktury bez ich uwzglednienia jest btedem!”.

W sferze postaw i kompetencji pracownikow koniecznoscia jest integracja
ludzi z ideg Przemyst 4.0'76. Fakt ten ukierunkowuje kulture organizacyjng na
nowe mozliwo$ci w zakresie zdobywania i rozwoju wiedzy technologicznej oraz
wiedzy o klientach i interesariuszach. Oznacza to, ze predyspozycje osobowe
i kultura musza by¢ powtoérnie przeanalizowane w §wietle nowych wymagan i umie-
jetnosci. Waznym wyzwaniem okazuje si¢ takze potrzeba przyciagnigcia i utrzy-
mania odpowiedniego kapitatu ludzkiego (m.in. Schwab!7”).

169 D, Oztiirk, Technological Transformation of Manufacturing By Smart Factory Vision: Industry

4.0, International Journal of Development Research 2017, vol. 7, nr 11, s. 17371-17382.

H. Kagermann, Change through Digitization..., op. cit.

D. Ilic, B. Markovic, D. Milosevic, Strategic Business Transformation: an Industry 4.0

Perspective, Journal of International Economic Law 2017, nr 20, s. 49-59.

F. Zhou, Y. Ji, R. Jiao, Affective and cognitive design for mass personalization: status and pro-

spect, Journal of Intelligent Manufacturing 2013, vol. 24, nr 5, s. 1047—-1055.

S.I. Shafiq, C. Sanin, E. Szczerbicki, C. Toro, Virtual engineering object/virtual engineering

process: A specialized form of cyber physical system for Industrie 4.0, Procedia Computer

Science 2015, vol. 60, s. 1146-1155.

T. Stock, G. Seliger, Opportunities of sustainable manufacturing in Industry 4.0, Procedia CIRP

2016, vol. 40, s. 536-541.

175 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 294.

176 Q. Givehchi, K. Landsdorf, P. Simoens, A.W. Colombo, Interoperability for industrial cyber-
physical systems: An approach for legacy systems, IEEE Transactions Industrial Informatics
2017, vol. 13, s. 3370-3378.
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W tym miejscu nalezy zada¢ pytanie: jakie wymiary otwartej kultury organi-
zacyjnej powinny uwidacznia¢ si¢ w przedsiebiorstwach ery IR 4.0? Na przestrzeni
ostatnich lat badacze wyodrebnili szereg réznych wymiaréw kultury organizacyj-
nej, ktore pokazuja szerokie spektrum cech i pogladéw kulturowych (Cameron,
Ettington 1988; Martin 1992; Trice, Beyer 1993, Beyer, Cameron 1997; Schein
1984; Kotter, Hesket 1992; Alpert, Whetten 1985; Arnold, Capella 1985. Deal,
Kennedy 1983; Ernst 1985; Gordon 1985; Hofstede 1980; Kets de Vries, Miller
1986). Przeglad wybranych badan w tym zakresie prezentuje tabela 7.

Tabela 7. Wymiary kultury organizacyjnej wedtug réznych autorow

Autorzy Charakterystyka wymiarow
Hofstede (1980) e wymiar odleglo$¢ od os$rodka wiadzy
e wymiar unikanie niepewnosci
e wymiar indywidualizm
e wymiar mgskos$c
Deal, Kennedy (1983) e wymiar szybko§¢ reakcji — od szybkiej do wolnej
e wymiar stopien ryzyka — od duzego do matego
Schein (1984), Kotter e wymiar sita i adekwatnos$c
i Hesketta (1997)

Alpert, Whetten (1985) e wymiar holograficzny i idiograficzny
Ernst (1985)

e wymiar postawa ludzi — czynna kontra bierna
e wymiar stosunek do otoczenia — reaktywny kontra
proaktywny

Gordon (1985) e wymiar: klarownos¢, kierunek, zasieg organizacyjny, integra-

cja, kontakt ze $cistym kierownictwem, wspieranie inicjatyw
indywidualnych, rozwiazywanie konfliktow, przejrzystos¢
funkcjonowania, nacisk na funkcjonalno$¢, orientacja
dziatania, kompensacja, rozwijanie zasobow ludzkich

Arnold i Capella (1986) ° Wymiar sita — slabo$é

e wymiar orientacja na sprawy wewngtrzne — orientacja
na otoczenie

Kets de Vries,

Miller (1986) wymiar paranoiczny

wymiar uchylajacy si¢
wymiar charyzmatyczny
wymiar biurokratyczny
wymiar upolityczniony
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Tabela 7 (cd.)

Martin (1992) wymiar integracji kulturowej

wymiar konsensusu

wymiar zroznicowania

wymiar konfliktu

wymiar fragmentacji

wymiar niejednoznacznos$ci

wymiar elastycznos$¢ i swoboda dziatania

wymiar stabilno$¢ kontra kontrola

wymiar orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie
wymiar orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and Changing
Organizational Culture: Based on The Competing Values Framework, CA: John Wiley & Sons,
San Francisco 2011.

Kameron, Quinn
(2006)

Jak mozna zauwazy¢, autorzy opisujg kulture¢ organizacji w odniesieniu do
bardzo réznych wymiaréw. Wynika to z koieczno$ci przyjecia zréznicowanych
punktow widzenia (np. typu organizacji, srodowiska, w ktorym funkcjonuje,
okresu dziatania, ludzi itp.). Kultura organizacji ktada si¢ z wielu ztozonych, po-
wigzanych ze soba, roznorodnych i czesto niejednoznacznych elementow. Z tego
tez powodu dla organizacji funkcjonujacej wspotczesnie niemozliwoscia jest
uwzglednienie wszystkich waznych czynnikéw podczas ustalania danego typu
kultury. Dlatego konieczne jest aktualizowanie, a nawet wskazywanie nowych
wymiarow, ktore wylonily si¢ pod wptywem dynamicznych zmian otoczenia, tj.
technologicznych, spotecznych, organizacyjnych itp., i ktore zilustruja poglady
wpisujace si¢ w zalozenia ery IR 4.0.

Aby pojecie otwartej kultury organizacyjnej nie bylo tylko interesujacym kon-
struktem, konieczna jest teoretycznie spdjna, a zarazem praktyczna definicja tego
pojecia, wspierajaca konkretne dziatania zarzadcze. Niezbegdne jest postuzenie si¢
modelem teoretycznym, ktory ograniczy pole badan i umozliwi skoncentrowanie
prowadzonych analiz na nowych wymiarach kultury organizacyjnej.

Jak zaznaczal J.M. Beyer, r6znice mi¢dzy charakterystykami kultury organi-
zacyjnej a cechami danej organizacji oraz konsekwencje tych roznic dla spraw-
nego funkcjonowania przedsi¢biorstw sugeruja potrzebe $cistego zwigzku miedzy
wymiarami kulturowymi i podejmowanymi dziataniami w sferze zarzadzania'’®.
Szczegolnie istotne sg tu dziatania prowadzace do wzrostu konkurencyjnos$ci czy
efektywnosci. Aby skutecznie zaplanowa¢ wymiar kulturowy nalezy najpierw
przeanalizowa¢ kulturowe podstawy rozmaitych uwarunkowan. Biorac wigc pod

178 J M. Beyer, Ideologies, values and decisions making in organizations, [w:] Handbook in
Organizational Design, Oxford University Press, Oxford 1982, s. 175.
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uwage cztery wyszczegolnione wczesniej perspektywy (strategia, technologia,
struktura, postawy i kompetencje) uznano, ze otwarta kultura organizacyjna
przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 powinna sktada¢ si¢ tez z czterech
elementow sktadowych, tj. wymiaré6w wystepujacych w ramach podanych obszaréw.
W opracowaniu przyjeto wiec, ze dla rozwoju przedsigbiorstw w erze IR 4.0
istotne znaczenie ma kultura organizacyjna, ktéra bedzie wspiera¢ wiascicieli,
kierownikow 1 pracownikow przedsigbiorstw, do nawigzania otwartych relacji
wewngtrznych i zewngetrznych.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania, zakladajace pozytywny zwigzek
kultury organizacyjnej przedsigbiorstw z ich rozwojem w erze IR 4.0, dla potrzeb
opracowania przyjeto definicje wskazujacg ze otwarta kultura organizacyjna to
taka, ktorg charakteryzujg cztery wymiary!”:

— wymiar otwartos¢ na przestrzen (OP),
— wymiar otwarto$¢ na innowacje (OI),
— wymiar otwarto$¢ na zmiany (OZ),

— wymiar otwarto$¢ wewnetrzna (OW)'*°.

Miedzy wyszczegolnionymi obszarami a przyjetymi wymiarami zachodza wza-
jemne powigzania, ktore ksztaltujg model kultury organizacyjnej'®' przedsie-
biorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Za Cz. Sikorskim przyj¢to, ze pojecie
wymiaréw kultury odnosi¢ si¢ bedzie do cech, w ktorych odzwierciedlone beda
zalozenia, warto$ci i normy'®?, Literatura dostarcza dowodow, ze pojedyncze ce-
chy opisujace dany wymiar byly analizowane przez badaczy juz wczesniej,

jednak do tej pory nie badano zaproponowanych wymiaréw tacznie (tabela 8).

179
180

Wyszczegdlnione wymiary szerzej zostang opisane w rozdziale drugim opracowania.

K. Szymanska, Organisational culture as a part in the development of open innovation — the
perspective of small and medium-sized enterprises, Management. Faculty of Economics and
Management 2016, vol. 20, nr 1.

W opracowaniu przyje¢to, ze we wspotczesnych organizacjach szczegdlnego znaczenia nabiera
wigc proces zmian w kierunku otwartej kultury organizacyjnej, ktora: jest otwarta na otoczenie,
wspiera wspotpracg z nim, zapewnia swobode relacji, wykorzystuje przy tym nie tylko potencjat
pracownikow, ale i partneréw zewngtrznych, jest otwarta na nowa wiedze, zmiany, a takze cza-
sami na wynikajace z nich btedy. Poza tym ukierunkowana jest na wdrazanie unikalnych wizji
i strategii przy jednoczesnym zapewnieniu dyscypliny oraz z powodzeniem integruje uczestni-
kow opisanych relacji wokot nowych dziatan.

Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz,
1990, s. 99.
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Tabela 8. Powiazania migdzy kluczowymi obszarami ery IR 4.0 a wymiarami

kultury organizacyjnej

Strategie IR 4.0 Technologia IR 4.0 Rozwiazania Postawy i kompetencje
strukturalne IR 4.0 IR 4.0 spoleczne

KLUCZOWE OBSZARY DLA ERY IR 4.0

x | = [ = | x

KULTURA ORGANIZACYJNA W ERZE IR 4.0

WYMIAR - OP WYMIAR - Ol WYMIAR - OZ WYMIAR - OW
Mumford, Scott, Abbey, Dickson (1983)'%, Amabile (1996)'*, Howell,
Gadiss, Strange Cadwell, O’Reilly (2003)"¥7, Cameron, Quinn Boies (2004)"%,
(2002)'%3, Codwell, Dewet (2004)'%8, Lou, (1999)"*, Muford i inni Dewett (2004)'%,
O’Reilly (2003)'%4, Nago (2004)'®, Naranjo-Walencja |  (2002)'%, Hellriegel Tellis (2009)>,
Song, Swing (2009)'%. iinni (2012)"°, Lin i inni iinni (2004)'. Hogan (2014%°").
(2013)"!, Hogan (2014)'?,
Padilne, Gomes (2016)'".
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Wymiar otwarto$é na przestrzen (OP), powiazany z perspektywa otwarto-

$ci strategicznej?*?

jest zwigzany z dziataniami przedsiebiorstwa odnoszacymi si¢
do tworzenia warunkéw do rdznego typu sieci wspolpracy (relacji) z szeroko
pojetym otoczeniem. Problematyka otwartosci strategicznej przyciaga w ostatnich
latach uwage naukowcoOw z rdznych obszarow zarzadzania (Birkinshaw,
Gegenhuber, Dobusch, Brenk i inni), a zwiagzany z nig wymiar otwarto$¢ na prze-
strzen zaktada prowadzenie dzialan majacych na celu nasilong otwartos¢ przed-
siebiorstwa na wplywy i sity z zewnatrz?%3. W firmach IR 4.0 konieczna jest wiec
petna integracja procesow produkcyjnych, organizacyjnych i spotecznych. zacho-
dzaca dzigki zaangazowaniu roéznych interesariuszy w proces tworzenia strategii>**.
Tworzg si¢ sieci, ktore wymagaja polaczenia wielu partnerow w celu zintegrowa-
nia i sprawnej komunikacji w czasie rzeczywistym cyberfizycznych systemow
(ang. Cyber-Physical Systems, CPS). Otwarto$¢ ta powinna dotyczy¢ przyjete;
strategii nie tylko wobec klientow, dostawcow, ale i konkurentéw, a w rzeczywi-
stosci po prostu firm, ktore posiadajg komplementarne zdolnosci i nie wahajg si¢
ich uzy¢ w relacjach wspottworzenia i wspotpracy z innymi sektorami (to pod-
stawa do wspotdziatania, partnerstw, wspolpracy itp.). Badania dotyczace
wymiaru otwarto$ci na przestrzen sg skoncentrowane na: transparentnosci, party-
cypacji, wspotkreowaniu wartosci, aktywnym pobudzaniu do zmian strategicz-
nych, aktywnym podejmowaniu decyzji, wlaczeniu i zwigkszonej integracji
z podmiotami z zewnatrz?>®. Y. Doz i M. Kosonen wymienione cechy uznajg za
kluczowe dla rozwoju opisanego tego wymiaru w erze IR 4.0. Jednoczes$nie zwrocili

tez uwage na pewng trudno$¢ wynikajaca z ich realizacji a majaca na celu aktywne

202 T, Gegenhuber, L. Dobusch, Making an Impression...op. cit.

203 J. Birkinshaw, Reflections on Open Strategy..., op. cit. T. Gegenhuber, L. Dobusch, Making
an Impression..., op. cit.; S. Brenk, C. Burmeister, D. Luettgens, F.T. Piller, Value Creation
Openness..., op. cit., s. 11534,

M.K. Luedicke, K.C. Husemann, S. Furnari., F. Ladstaetter, Radically Open Strategizing: How

the Premium Cola Collective Takes Open Strategy to the Extreme, Long Range Planning 2017,

vol. 50, nr 3, s. 371-384; A. Tavakoli, D. Schlagwein, D. Schoder, Open strategy...op. cit.;

J. Morton, Amrollahi A.,Open Strategy Intermediaries? A Framework for Understanding the

Role of Facilitators in Open Strategy-Making, Proceedings of the Twenty-Sixth European

Conference on Information Systems (ECIS), Association for Information Systems, 2018.

205 D. Stieger, K. Matzler, S. Chatterjee, F. Ladstaetter-Fussenegger, Democratizing Strategy: How
Crowdsourcing Can Be Used for Strategy Dialogues, California Management Review 2012,
vol. 54, nr 4, s. 44-69; J. Baptista, A.D. Wilson, R.D. Galliers, S. Bynghall, Social media and
the emergence of reflexiveness as a new capability for open strategy, Long Range Planning
2017, vol. 50, nr 3, s. 322-336; A. Malhotra, A. Majchrzak, R.M. Niemiec, Using Public
Crowds for Open Strategy Formulation: Mitigating the Risks of Knowledge Gaps, Long Range
Planning 2017, vol. 50, nr 3, s. 397-410; O. Alexy, J. West, H. Klapper, M. Reitzig, Surrender-
ing control to gain advantage: Reconciling openness and the resource-based view of the firm,
Strategic Management Journal 2018, vol. 39, nr 6, s. 1704—1727.
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wspotdziatanie i wspoteksperymentowanie przedsiebiorstw z roznymi interesariu-
szami?’®, Wymiar ten pomaga wiec wzmocni¢ kreatywno$¢ i rozwdj, ktory jest
wazny dla eksploratacji innowacji (Amabile, Mumford)>"7.

Fundamentem dla wymiaru otwarto$ci na przestrzen jest wigc wymiar otwarto$é
na innowacje (OI), odnoszacy si¢ do perspektywy technologicznej, a powigzany
z otwarto$cia na nowg wiedze, 1 to pochodzaca z roéznych obszarow
(Chesbrough?®®). Jednoczesnie autorzy wskazuja, ze otwarte innowacje maja
zwiazek z wymiarem otwarto$¢ na przestrzen (tj. otwarto$¢ strategiczna), gdyz
przedsigbiorstwa w coraz wickszym stopniu wprowadzajg innowacje poprzez
faczenie pomystow i wiedzy ze spoleczno$ciami podmiotow zewnetrznych?®.
Otwarte innowacje zachecaja wiec do tworzenia nowych modeli produkcji o trwa-
tych wartos$ciach kulturowych, co w dtugim okresie prowadzi do strategicznych
korzysci technologicznych (Teece?!?, Achtenhagen i inni?!!). Przyczynia si¢ to do
wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, lepszych wynikow ekonomicznych
i zrownowazenia $Srodowiskowego (Chen i inni*'?; Doz, Kosonen?!?). Dzigki
nowym rozwigzaniom technologicznym poprawia si¢ jako$¢ komunikacji. Waznym
wyznacznikiem zmian w strukturze przedsigbiorstwa jest wiec pojawienie si¢
obszarow kreujacych innowacyjno$¢, jako jednego z wielu rodzajéw procesu
strategicznego wykorzystujacego nowoczesne rozwigzania technologiczne.
To rozwdj technologiczny i dostepnos¢ informacji powoduja, ze struktury organi-

zacyjne ulegaja ewolucji, przechodzac ,,0d patrzenia do $rodka, na postrzeganie

206 Y. Doz, M. Kosonen, The Dynamics of Strategic Agility: Nokia’s Rollercoaster Experience,

California Management Review 2008, vol. 50, nr 3, s. 95-118.

T.M. Amabile, Model of creativity and Innovation in Organizations, Research in Organizational

Behavior 1988, t. 10, nr 1, s. 123-167; M.D. Mumford, G.M. Scott, B. Gadiss, J.M. Strange,

Leading Creative People: Organizing Knowledge and Relationships, Leadership Quarterly

2002, vol. 13, nr 3, s. 705-750.

H. Chesbrough, Open business models: how to thrive in the new innovation land-scape, Harvard

Business School Press, Boston 2006.

R. Whittington, L. Cailluer, B. Yakis-Douglas, Opening strategy: evolution of a precarious

profession, British Journal of Management 2011, vol. 22, nr 3, s. 531-544.

D.J. Teece, Business models, business strategy and innovation, Long Range Planning 2010,

vol. 43, s. 172-194.

L. Achtenhagen, L. Melin, L. Naldi, Dynamics of business models-strategizing, critical capa-

bilities and activities for sustained value creation, Long Range Planning 2013, vol. 46, s. 1-25.

H.L. Chen, C.H., Hsu Enterpreneurial orientation and firm performance in non-profit organizations:

contingent effect of market orientation, The Service Industries Journal 2013, vol. 33.

213 Y.L. Doz, M. Kosonen, Fast Strategy: How Strategic Agility Will Help You Stay Ahead of the
Game, UK: Wharton School Publishing London 2008.
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wymiaru OP jako bodzca do zmian”, ,,od wykorzystania pracownikéw do ich kre-
atywnosci”, ,,od konkurowania do wspotpracy”?'4. Szczegdlnie wazne wydajg sie
dzi$§ wiedza i umiejgtnos$¢ dostrzegania nowych mozliwosci i zagrozen generowa-
nych przez otoczenie, a takze gotowo$¢ i zdolno$¢ reagowania. W tym celu
pomocny bedzie wymiar otwartos$ci na zmiany (OZ), ktoéry nalezy polaczyc
z perspektywa zmian strukturalnych, w szczegdlnosci chodzi o mozliwo$¢ wspot-
dziatania i wspoltpraceg?!®. Lacznikiem ulatwiajacym realizacje dziatan pomiedzy
zaproponowanymi wymiarami jest otwarto$¢ wewnetrzna (OW). Wymiar ten
dotyczy kompetencji kierownikéw i pracownikdéw, odnosi si¢ do wiedzy, a takze
zdolnosci konkretnego i elastycznego dziatania. Otwarta wiedza to dobro
wspolne, z ktorego kazdy moze czerpac korzyse, tak pracownik, jak i cata orga-
nizacja, czy tez jej partnerzy biznesowi. Co wigcej, w erze IR 4.0 kazdy moze,
a nawet powinien uczestniczy¢ w jej rozwoju. Wiedza jest otwarta, jesli kazdy
ma do niej swobodny dostgp, moze ja wykorzystywac, modyfikowac i dzieli¢
z innymi, podlegajac wymogom co najwyzej oznaczania zrodet jej pochodzenia
lub zachowania jej otwartosci. Ptaszczyzna ta stuzy wigc zapewnieniu interopera-
cyjnosci, czyli petnej zgodno$ci zachodzacej miedzy otwartoscia organizacyjna
a wskazanymi elementami.

Zasygnalizowane wymiary pozwalaja wskaza¢ na zbior cech?!'®, ktore sa
kluczowe dla przedsigbiorstwa funkcjonujacego w erze IR 4.0, $wiadomie i z po-
wodzeniem radzacego sobie w sytuacji dynamicznych zmian generowanych przez
nowg er¢. Dzieki otwartej kulturze organizacyjnej (w jej czterech wymiarach)
przedsigbiorstwa beda mogtly trafniej dobiera¢ ptaszczyzne i skale wdrozenia roz-
wigzan technologicznych IR 4.0. Latwiej tez im bedzie projektowac, wdrazac
i eksploatowaé strategie 4.0 na réznych poziomach catych organizacji, jak
i miedzy nimi. Profil takiej kultury organizacyjnej wskaze na istotne cechy, ktore
musza by¢ respektowane w czterech wybranych wymiarach. W mysl teorii
T.E. Dealai A.A. Kennedy’ego?!” oraz S. Schwarza?!® i innych, traktujgcych rézne
warto$ci kulturowe na poziomie jednostkowym i kulturowym, klasyfikuje si¢ wy-

miary, ktore posiadaja przeciwstawne bieguny. Przyjeto wiec, ze poszczegdlne

214 G. Hamel, B. Breen, Zarzqdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci, Harvard Business

School Press, Wydawnictwo RedHorse, Lublin 2008, s. 18.

M. Kutscher, S. Schmid, Internationales Management, Katolische Universitdt Eichstat,

R. Oldenbourg Verlag, Miinchen — Wien 2002.

Zbiory cech nalezace do kazdego zaproponowanego wymiaru opisano w rozdziale drugim.

217 T.E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals..., op. cit., s. 126.

218 S H. Schwartz, Cultural value orientations: Nature & implications of national differences,
University Economic Press, Moscow 2008.
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wymiary mozna charakteryzowa¢ poprzez relacje miedzy cechami zamknietosci
a otwartosci. Oznacza to, ze w opozycji do wymiarow kultury zamknietej wraz ze
zmianami w erze IR 4.0 w przedsigbiorstwach nalezy tworzy¢ tzw. pozadang

w odniesieniu do otwartosci kulture organizacyjna (tabela 9).

Tabela 9. Wymiary otwartej kultury organizacyjne;j

Wymiary Zamknieto$¢ (cechy) Vs Otwartos¢ (cechy)
otwartej kultury
organizacyjnej
otwartos¢ zamknigto$¢, zakorzenienie, vs | transparentno$¢, partycypacja,
na przestrzen postepowanie w mysl wspotkreowanie, wspotdziata-
przyjetych wezeénie regul, nie, aktywne pobudzanie do
obawa przed wspotpracg zmian strategicznych, aktywne
z otoczeniem, tj. r6znymi podejmowanie decyzji, zwigk-
interesariuszami szona integracja z podmiotami
z zewnatrz
otwartos¢ harmonia, indywidualizm, vs | wspolpraca, innowacyjnosc,
na innowacje cheé trwania przy swoich umiej¢tnos¢ pracy grupowe;,
pogladach, uniwersalizm dzielenie si¢ wiedza, zdolno$¢
do adaptacji
otwartos$¢ zachowawczo$¢ konformizm, | vs | otwarto$¢ na otoczenie, umie-
na zmiany tradycja, bezpieczenstwo, jetnos¢ identyfikowania i rea-
zamknigcie na mozliwosci gowania na nowe mozliwosci,
wykreowane przez otoczenie kierowanie sobg i pracowni-
kami, wysoki poziom podej-
mowania ryzyka
otwartos¢ hierarchia waznos¢ dla sta- vs | praca w grupie, dzielenie si¢
wewnetrzna tusu, wtadzy, nadmierna kon- wiedzg, wspotpraca miedzy
trola nad innymi zasobami, dziatami, staba hierarchia,
niedzielenie si¢ wiedza, brak otwarto$¢ na zmiany, innowa-
pracy w grupie. cyjnos$é, przedsiebiorczosc.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Maciuszek, lndywidualny i kulturowy system wartosci
a zadowolenie z zycia. Porownawcze badanie polsko-meksykanskie, Psychological Journal 2016,
vol. 22, nr 1, s.121-129.

W erze IR 4.0 wystepuje nowy typ organizacji. Z jednej strony udost¢pnia ona
swym interesariuszom coraz wiecej wypracowanych przez siebie wartosci,
z drugiej, potrafi czerpa¢ wsparcie dla swych dziatan ze wszelkich mozliwych
relacji, tak wewnetrznych, jak zewnetrznych. Autorka opracowania ma bowiem
nadzieje¢, ze opisang definicje mozna potraktowac jako tacznik znaczen, ktdry po-
zwala na ksztattowanie kluczowych cech kultury organizacyjnej przedsigbiorstw

w erze IR 4.0'°, Podstawg Przemysthu 4.0 jest zbudowanie kultury organizacyjnej

219 L. Smirch, Concepts of culture..., op. cit., s. 339-338. Niektore publikacje po$wiecone kulturze
nie definiuja jej elementow, traktujac je w znaczeniu ogdlnym jako cechy danej kultury organi-
zacyjne;j.
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przedsigbiorstwa w tzw. ciaglej zmianie. Oznacza to, ze kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa w adaptacji uwarunkowan ery IR 4.0 bedzie zbudowanie w nim
1 wokot niego zasobdw pozwalajacych na ciagla interakcje z otoczeniem przez
kreatywne projektowanie nowych rozwigzan. W erze IR 4.0 otwarta kultura orga-
nizacyjna bedzie wiec ,.kregostupem kazdego przedsiebiorstwa”, petniac strate-
giczng role jako plaszczyzna pozwalajaca adaptatywnie zarzadza¢ zardwno
otwartymi zasobami i wspolpraca, jak 1 wiedza i technologiami. Jest zbiorem
wskazéwek regulujacych zachowania oraz mechanizmem ksztaltowania oczeki-
wan wobec nagrdod i dziatan. Kwestia ta jest istotna dlatego, ze — jak zauwazaja
badacze i praktycy — otwartg organizacj¢ osadzong na otwartej kulturze organiza-
cyjnej, a wspieranej przez otwarte, nastawione na zarzadzanie wiedzg zasoby,
buduje si¢ przez lata. Przyktad stanowia: DialogTage, Daimler, IBM, HypoVere-
insbank, Premium Cola, Red Hat?**. Wobec powyzszego pamigtac nalezy, ze btad
popetniony na poczatku procesu bedzie miat swe konsekwencje w kolejnych
etapach budowania kultury organizacyjnej Przemystu 4.0.

Poniewaz kazda organizacja jest w inny sposob otwarta, kazdy przyktad otwartej
kultury organizacji jest wyjatkowy. Mozna jednak wskazac liste cech uniwersalnych,
takich jak: przezroczystos¢, spojnos$é/tozsamosé, zdolno$¢ adaptacji, wspdtpraca,
innowacyjnosc¢, elastyczno$¢, satysfakcja klienta i rozwoj produktow??!.

Otwarta kultura organizacyjna firmy pozwala na wypracowanie otwartych
zasobow, ktore dzieki sprawnej wymianie informacji (tak wewnatrz firmy, jak
1z otoczeniem) mogg generowac nieskonczony zasieg dziatania, liczne inicjatywy
(takze oddalone) oraz przychylnos$¢ otoczenia biznesowego. Jest to niezbedne
do spehienia gtdéwnego warunku ery IR 4.0 zwigzanego z ptynnym i sprawnym
przenikaniem si¢ rzeczywistosci realnej i wirtualnej. Dziatanie to wymaga jednak
uporzadkowania zaréwno wewnetrznych procesow biznesowych, jak réwniez
skoordynowania ich z otoczeniem przez wykorzystanie na przyklad nowoczesnych
narzedzi informatycznych. Opisany proces ilustruje rysunek 7.

220 D.Z. Mack, G. Szulanski, Opening up: How Centralization Affects Participation and Inclusion
in Strategy Making, Long Range Planning 2017, vol. 50, nr 3 s. 385-396.

21 7. Pigtek, Cztery raporty o Przemysle 4.0 w Polsce, https://przemysl-40.pl/index.php/2019/
11/04/cztery-raporty-o-przemysle-4-0-w-polsce/ [dostep: 22.06.2020].
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Rys. 7. Srodowisko tworzenia otwartej kultury organizacyjnej Przemystu 4.0
Zrédio: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze profil otwartej kultury w potaczeniu
z dostepnymi zasobami przedsiebiorstwa i wiedza pracownikow tworza solidne
podstawy funkcjonowania przedsigbiorstw w erze ustawicznych zmian. Prowa-
dzone rozwazania na temat ery IR 4.0 i jej wptywu na kulture organizacyjna przed-
sigbiorstw umozliwia wylonienie wspolnych zaleznosci migdzy tymi zjawiskami,
co generuje potrzebe dalszych badan taczacych oba zagadnienia. W szczeg6lnosci
kluczowym staje si¢ opracowanie narzedzi, po ktore moga siggna¢ menedzerowie
w celu reagowania na szybko zmieniajace si¢ otoczenie.
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1.5. Zarzadzanie kulturg organizacyjng w erze IR 4.0

Kultura organizacyjna oddziatuje na rézne obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Podlega ksztaltowaniu, a nawet zarzadzaniu, stad tez zmiany w jej obszarze sg zjawi-
skiem naturalnym. Wprowadzenie zaplanowanych zmian w kulturze organizacyjnej
wigze si¢ z ukierunkowaniem dzialan na jej rozwo6j, co wymaga duzego wysitku
wszystkich uczestnikow organizacji. Tylko przez wlasciwe zarzadzanie przedsigbior-
stwo moze zdoby¢ przewage nad konkurencja, a realizujac przyjete cele finansowe
i pozafinansowe zwigkszy¢ swoje szanse na sukces. Jego warunkiem jest taki model
zarzadzania, ktory gwarantuje wzrost efektywnosci firmy. Pozwala to postawié teze
o0 bezposrednim zwiazku miedzy kultura organizacji przedsigbiorstwa a jego efektyw-
noscig???. Przyjmujac, ze efektywno$¢ jest najczesciej okreSlona przez kategorie
finansowe (zysk, rentowno$¢ aktywow, rentownos¢ kapitatow) oraz rynkowe (np.
udziat w rynku, tempo wzrostu sprzedazy), mozna zada¢ pytanie: jak ma funkcjono-
wac przedsiebiorstwo w erze przemyshi 4.0, aby bylo efektywne? Odpowiedz
wymaga uznania faktu, ze osigganie efektywnosci to proces, ciagg wieloetapowych
dziatan, ktore maja zakonczy¢ si¢ osiagnigciem najlepszych wynikéw produkcji,
sprzedazy, dystrybucji, promocji itp. Efektywno$¢ warunkuje funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa w zmiennym otoczeniu oraz umozliwia jego rozwoj.

W pierwszym kroku dziatan nalezy wiec wykreowac tzw. kulture Przemyshu 4.0,
ktora pozwoli przedsigbiorstwu by¢ efektywnym przez rozwinigcie wspolpracy,
przywodztwa i biznesowej otwartosci na otoczenie??>. W tym celu nalezy zbudo-
waé fundament, ktory tworza: wspotpraca, wyrastajaca ponad istniejgce struktury
i podziaty, wyraziste przywodztwo, zaangazowani menedzerowie, ustalajacy cele
1 wspierajacy podwtadnych. Konieczne jest przy tym nauczenie inzynieroOw i pra-
cownikow operacyjnych myslenia biznesowego, czyli przektadania projektow na
wskazniki biznesowe, pokazujgce jaka warto$¢ dodang generuje dana inicjatywa??.

Dopiero nastgpne etapy wprowadzenia IR 4.0 do przedsicbiorstwa odnosza
si¢ §ci$le do dziatan technologicznych zwigzanych z:

e wdrozeniem procedur i przetwarzaniem uzyskanych danych,
e weryfikacja i poprawg btgdow,

222 P, Junni, RM. Sarala, V. Taras, S.Y. Tarba, Organizatilnal Ambitexterity and Performance:
A Meta-Analysis, The Academy of Management Perspectives 2013, vol. 27, nr 4, s. 299-312.

223 Zob. wiecej: Raport Industry 4.0, https://przemysl-40.pl/index.php/2020/03/30/jak-wprowa-
dzic-przemysl-4-0-do-firmy/[dostep: 10.03.2020].

224 Na takie cechy zwracajg uwagg przedstawiciele firmy IFM Electronic:
https://www.ifm.com/pl/pl [dostep: 2.05.2020].
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e okresleniem mozliwos$ci finansowania zaplanowanych zmian,
e analizg i strategia.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele opisdéw metod zarzadzania
kulturg organizacyjna®*. Wsrdod nich sa metody polegajace na: wskazaniu luki
kulturowej, czyli réznicy miedzy idealnym a wystepujacym profilem kulturo-
wym, ewolucyjnej zmianie warto$ci i zachowan organizacyjnych, wreszcie rewo-
lucyjnym odrzuceniu istniejacej kultury.

Narzedzia tych zmian wigzg si¢ ze zdobyciem aktualnej wiedzy o kulturze
za pomocg badan ankietowych oraz z ksztattowaniem kultury poprzez dziatania
menedzerow, np. szkolenia, redefinicje misji, zmiany strukturalne oraz dotyczace
zarzadzania zasobami ludzkimi. Proces zarzadzania kulturg organizacyjna
wymaga zinterpretowania gldwnego celu przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo
funkcjonujace w erze IR 4.0 to takie, ktore — dazac do zwigkszenia przychodow
1 wypracowania zysku — nie zapomina o swoim otoczeniu i interesariuszach.
To firma, ktéra wartosci i etyke wpisuje w DNA modelu biznesowego i przyjctej
kultury organizacyjnej. Wspodlpracuje z innymi interesariuszami, przedstawicielami
sektora, partnerami biznesowymi, NGO, start-upami itp. w celu rozwigzania kluczo-
wych wyzwan gospodarczo-spotecznych, probleméw zwigzanych z réznorodnoscia,
nierownoscig dochodowa, imigracjg czy zmianami klimatycznymi. Aktywnie dziata
i §ledzi trendy, ktore ksztattuja dzisiejszy §wiat. Stosuje dobre praktyki obywatelskie,
realizuje misje, przyczyniajac sie do pozytywnej zmiany spolecznej (zarowno we-
wnatrz organizacji, jak i poza nig), daje przyktad innym firmom oraz promuje kulture
otwarto$ci na kazdym poziomie organizacji>?°.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze model kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0 jest utworzony przez konfiguracjg czterech
opisanych wymiaréw. Kultura organizacyjna pozwala na wspolwystepowanie
roznych wymiaréw jednoczes$nie, dzigki temu dla kazdego przedsigbiorstwa
mozliwa jest jej ocena w obszarze r6znych cech. Konstrukcje wielowymiarowe
odnosza si¢ bowiem do kilku odrgbnych, ale powigzanych wymiaréw, traktowanych
jako pojedyncza koncepcja teoretyczna. Zwolennicy takich konstruktow uwazaja,

225 J.A. Chatman, D.F. Cadwell, C.A. O’Reilly, B. Doerr, Parsing organizational culture: How
the norm for adaptability influences the relationship between culture consensus and financial
performance in the high-technology firms, Journal of Organizational Behawior 2014, vol. 35,
nr 6, s. 785-808.

226 Raport B2B e-commerce, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami- strate-
giczne/articles/odpowiedzialna-firma-4-0.html [dostgp: 25.11.2022].
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ze takie podejScie zapewnia holistyczne przedstawienie ztozonych zjawisk, umoz-
liwia dopasowanie szerokich predyktorow do rozlegtych rezultatow i zwigksza
wyjasnienie wariancji??’.

Aby przedsigbiorstwa efektywnie funkcjonowaly w erze IR 4.0, powinny
zarzadza¢ zaproponowanymi wymiarami otwartej kultury organizacyjnej. Proces
zarzadzania kulturg nalezy rozpocza¢ od identyfikacji obecnej kultury organiza-
cyjnej, ktora w praktyce wptywa na zachowania i postawy pracownikow, przenika
1 oddziatuje na wszystko. Najczesciej rzeczywista kultura moze, ale nie musi by¢
zgodna z formalnymi lub deklarowanymi warto$ciami odnoszacymi si¢ do IR 4.0.
Na tym etapie nalezy okresli¢, jak firma definiuje kazdy z czterech opisanych wy-
zej wymiarow. Na tej podstawie bedzie mozliwe okreslenie i przeanalizowanie
wszelkich rozbieznos$ci miedzy kulturg obecng a pozadang. Kultura pozadana
bedzie uosobieniem aspiracji przedsigbiorstwa funkcjonujacego w zgodzie z uwa-
runkowaniami zewngtrznymi i wewngtrznymi ery IR 4.0. Nalezy ja postrzegac
jako element strategiczny, w ktorego centrum stoi cztowiek wspierajacy konku-
rencyjny rozwoj przedsigbiorstwa poprzez wzrost jego efektywnosci.

Pracownicy w przedsigbiorstwach o takiej kulturze znaja i kreuja przyjete
wartoéci organizacyjne w codziennej pracy. Dzigki temu poznaja je rowniez
klienci oraz inni uczestnicy rynku. Wartosci ukierunkowane na rozw¢j IR 4.0 musza
by¢ odzwierciedlone i zaznaczone w kazdym procesie, tj. w komunikacji, podej-
mowaniu decyzji, planowaniu, organizacji szkolen, zarzadzaniu wynikami itp.
Otwarta komunikacja bedzie wsparciem dla sprzezen zwrotnych zachodzacych
miedzy czterema opisanymi wymiarami. Wymaga to jednak wykorzystania metod
i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi. Projektujac kulture organizacyjna
Przemystu 4.0, nalezy pamigtaé, ze musi ona tworzy¢ system otwartych wymia-
row zorientowanych na cztowieka i jego kompetencje.

Latwo zauwazyc¢ istniejace zalezno$ci migedzy kulturg organizacyjng a zatoze-
niami ery IR 4.0. Tylko kultura organizacyjna jako system otwarty bedzie
mogla czerpac z otoczenia niezbedne elementy (narzedzia, pomysty, wiedze itp.),

227 K.A. Hanisch, C.L. Hulin, M. Roznowski, The importance of individuals repertoires of beheviors:
the scentific appropriateness of studying multiple behaviors and general attiudes, Journal
of Organizational Behavior 1998, vol. 19, nr 5, s. 463—480; J.G. Covin, W.J. Wales, The
measurement of entrepreneurial orientation, Entrepreneurship Theory and Practice 2012,
vol. 36, nr 4, s. 677-702; Q. Hu, T. Dinev, P. Hart, D. Cooke, Managing employee compliance
with information security polices: The critical role of top management and organizational
culture, Decisions Sciences 2012, vol. 43, nr 4, s. 615-659.
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a w zamian przedsigbiorstwa beda efektywne??®. Dzigki takiemu podejsciu
dostrzegamy, ze o wplywie kultury organizacyjnej na efektywno$¢ przedsig-
biorstw ery IR 4.0 decyduja dwa aspekty:
e Srodowisko — kreowane przez ludzi, technologie, cele organizacyjne,
strukturg wewnetrzng i tworzace wartosci, zalozenia, przekonania;
e otoczenie, ktore determinuje gtéwne zmiany w roznych obszarach ich
funkcjonowania®?.

Wynikiem interakcji tych dwoch domen bedzie sporzadzenie formalnej deklara-
cji kultury organizacyjnej Przemystu 4.0, majacej wptyw na efektywnosc¢ przed-
siebiorstwa. Kluczowe wiec staje si¢ tu zarzadzanie polegajace na ich powigzaniu,
przy jednoczesnym przystosowaniu si¢ do wyzwan rynkowych?¥. Etapy poszcze-
gblnych dziatan wystepujacych na $ciezce zarzadzania wymiarami otwartej
kultury organizacyjnej Przemystu 4.0 prezentuje rysunek 8.

o| 1. Opisanie obecnej kultury organizacyjnej

A 4

2. Okreslenie pozadanej kultury organizacyjnej

3. Znalezienie luki kulturowe;j

A 4
4. Opracowanie planu zarzadzania kulturg organizacyjna

\ 4

5. Monitoring efektow realizacji planu zarzgdzania kulturg organizacyjng

Rys. 8. Etapy zarzgdzania wymiarami otwartej kultury organizacyjnej Przemystu 4.0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E.G. Flamholrz, Y. Randle, Kultura firmy.
Nowy kluczowy zasob strategiczny, ktorym jak najszybciej musisz zaczq¢ zarzgdzad,
Harvard Business Review Polska, Warszawa 2018, s. 160-162.

228 S, Calori, P. Sarnin, Corporate Culture and Economic Performance: French Research, Organiza-
tional Studies 1991, vol. 12, nr 1, s. 49-74.

229 A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 8.

230 G. Alpay, P. Boybokbalci, M. Dvgler, How are strategy and organizational culture related? A con-
ceptual discussion, [w:] M.H. Bilgin 1 inni (red.), Consumer behavior, organizational strategy and
financial economics, Euroasian Studies in Business and Economics 9, Springer, Cham 2018, s. 85-95.
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Etap pierwszy — ,,opisanie obecnej kultury” — proces zarzadzania kultura orga-
nizacyjng IR 4.0 rozpocza¢ nalezy od zidentyfikowania obecnej kultury danego
przedsigbiorstwa, ktora w praktyce przez wykreowane cechy oddziatuje na zacho-
wania 1 postawy pracownikoéw. Istniejgca kultura organizacyjna moze, ale nie
musi by¢ zgodna z formalnymi lub deklarowanymi warto$ciami, jakie istnieja
w danym przedsigbiorstwie. Na tym etapie powinno si¢ okresli¢, w jakim zakresie
firma respektuje kazdy z czterech opisanych wczes$niej wymiarow, tj. otwartos¢
na przestrzen, otwarto$¢ na innowacje, otwartos¢ na zmiany i otwarto$¢
wewnetrzna.

Etap drugi — ,,okreslenie pozadanej kultury organizacyjnej” — odnosi si¢
do aspiracji firmy, gtéwnego kierunku przysztych zmian strategicznych. Rezultatem
tego etapu bedzie stworzenie formalnej deklaracji kultury, w ktorej okre$lone

zostang cechy odnoszace si¢ do przyjetych wymiarow.

Etap trzeci — ,,znalezienie luki kulturowej” — czyli wylonienie rozbieznosci

miegdzy kultura obecng a pozadana.

Etap czwarty — ,,opracowanie planu zarzgdzania kultura” — jest to dziatanie
polegajace na stworzeniu pisemnego dokumentu okreslajagcego cele i dziatania
zwigzane z zarzadzaniem czterema wymiarami kultury przedsigbiorstwa IR 4.0.
Charakter planu bedzie zalezal od konkretnych probleméw, np. zidentyfikowa-
nych rozbiezno$ci migdzy kulturg terazniejsza a pozadang, brakiem jasno okre-
$lonych cech kultury czy nieskutecznej komunikacji.

Etap piaty ,,monitoring efektow realizacji planu zarzadzania Kultura” —
w trakcie tego etapu nastgpuje ocena realizowanych postgpow w odniesieniu do
przyjetego planu. Wskazuje sig, ze liderzy zaangazowani w zmiane kultury orga-
nizacji IR 4.0 powinni prowadzi¢ cykliczne spotkania monitorujgce te procesy.
Efektem tych dziatan powinna by¢ aktualizacja przyjetego planu w odniesieniu

do kolejnych zmian wynikajacych z wypracowane;j strategii.

Zilustrowane etapy tworzg tzw. $ciezke Swiadomego zarzadzania kulturg
organizacyjna Przemystu 4.0. Osoby realizujagce kolejne etapy tego procesu
muszg wiedzie¢, ze jest to czas funkcjonowania w otoczeniu niepewnym, dyna-
micznym, petnym przemian spotecznych, technologicznych, politycznych i eko-
nomicznych?}!, w ktorym uwarunkowania zewnetrzne bezposrednio i posrednio

wplywaja na uwarunkowania wewngtrze organizacji. A to jednocze$nie decyduje

21 R, Geissbauer, J. Vedso, S. Schrauf, Industry 4.0: Building..., op. cit.
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o obrazie kultury organizacyjnej. Prowadzone studia literaturowe pozwolity
na zaproponowanie wyszczegélnionych wczesniej wymiarow, ktdre przyjeto
za trzon modelu otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0. Swiadomo$é, zrozumienie i akceptacja wymiaréw kultury przez
cztonkow organizacji pozwoli na skuteczng realizacje etapéw zarzadzania kultura
organizacyjng Przemystu 4.0. Dzialanie takie powinno by¢ procesem cyklicznym,
gdyz tylko wowczas organizacja bedzie osiggata wyzsza efektywnos¢. Proces ten
ilustruje rysunek 9.

WYMIAR
OTWARTOSCI NA
PRZESTRZEN

UWARUNKOWANIA
RZ WYMIAR OTWARTA 7
ZEWNETRZNE OTWARTOSCI el
INDUSTRY 4.0 NA ZMIANY KULTURA OTWARTOSCI

ORGANIZACYINA [ NATNOWAGE

UWARUNKOWANIA
WEWNETRZNE
INDUSTRY 4.0
WYMIAR

OTWARTOSCI
WEWNETRZNE]

Rys. 9. Zarzadzanie kultura organizacyjna Przemystu 4.0
a efektywnos¢ przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Nalezy jednak pamigta¢, ze zarzadzanie kultura organizacyjng polega na jej
ksztattowaniu uwzgledniajacym gotowos$¢ ciaglej zmiany. Zmiana nie jest inicja-
tywa jednorazowa, ale ma charakter procesualny, przebiega powoli i wymaga
doglebnych modyfikacji, przez to kultura stata si¢ sposobem bycia dla organizacji
funkcjonujacej w roéznych erach przemystu. Na wysuniecie takiego wniosku
pozwolita lektura wielu badan oraz publikacji o zarzadzaniu kulturg organiza-
cyjna??. Oceniane badania koncentrowaty si¢ jednak na pojeciu kultury organi-
zacyjnej jako spoteczno-psychologicznego konstruktu?? lub jednego z wielu
aspektéw kondycji przedsigbiorstwa. Publikacje nie ktada nacisku na wage kul-
tury organizacyjnej jako glownego czynnika bezposrednio zarzadzanego i deter-
minujacego efektywnos¢ przedsiebiorstwa w obliczu przemian technologicznych
w erze IR 4.0. Dlatego tez istnieje potrzeba ich integracji i bardziej holistycznego
ujecia, zwlaszcza w kontekscie kluczowych uwarunkowan rozwoju dla ery IR 4.0,
ktore nie byly do tej pory przedmiotem glebszych i kompleksowych badan

zwlaszcza w obszarze ich relacji z kulturg organizacyjna.

232 Zob. J. Martin, Cultures in organizations... op. cit.; J.P. Kotter, J.L. Heskett, Corporate culture
and performance..., op. cit.; J. Martin, Organizational culture: mapping the terrain, Sage, New-
bury Park, CA 2002; E.H. Schein, Organizational culture..., op. cit.; T.E. Deal, A.A. Kennedy,
Corporate cultures, Basic Books, New York 2000.

233 Konstrukt to termin opisujacy ceche lub wlasciwos$é mierzong testem. W wezszym znaczeniu
pojecie to dotyczy wielkosci, ktore nie sa bezposrednio mozliwe do zaobserwowania, a ktore sa
wyprowadzane na podstawie zbioru ze soba powiazanych obserwacji. [Standardy dla testow
stosowanych w psychologii i pedagogice, przet. E. Hornowska, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk, 2007].
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Rozdziat 2

Wymiary otwartej kultury organizacyjnej przedsiebiorstw

2.1. Wymiar otwarto$¢ na przestrzen

Wymiar otwarto$¢ na przestrzen (OP) obejmuje najwazniejsze obszary otwartosci
przedsigbiorstwa, w tym otwartos¢ strategiczng, dziatania zwigzane z zarzadzaniem
i przedsiebiorczo$cig?**. Wymiar ten uwzglednia wiec dzialania przedsigbiorstw
odnoszace si¢ do tworzenia warunkow dla réznego typu sieci relacji miedzyorga-
nizacyjnych z szeroko pojetym otoczeniem, co jest szczegdlnie wazne w erze
IR 4.0. Podstawa otwartych relacji migdzyorganizacyjnych jest wspotdziatanie
wielopodmiotowe, w ramach ktoérego pomigedzy poszczegdlnymi organizacjami
zachodzi specyficzna wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna.
Poszczegolne strony wymiany wykazuja okre§lone zaangazowane, a postawa ta
jest wzajemna?3>,

Znaczenie omowionych rodzajow relacji dla wspolpracy przedsigbiorstw
w erze IR 4.0 jest obecnie komentowane przez wielu autordw?3¢. Nalezy zauwazy¢,
Ze proces ten wymaga zaangazowania zewngetrznych partneréw, ktérymi moga
by¢ zarowno: klienci, dostawcy, konkurencja, instytucje naukowo-badawcze,
organizacje publiczne i tym podobne?’. W procesie tym dodatkowo wazne jest

kreowanie warunkow do tworzenia wspotpracy przedsigbiorstw z réznymi sektorami,

234
235

J. West, M. Bogers, Open Innovation..., op. cit.

W. Czakon, Dynamika wigzi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo AE
im. K. Adamieckiego, Katowice 2007.

J. Verloop, The shell way to innovate, International Journal Technology Management 2006,
vol. 3, nr %; B. Kaashoek, C. Holland, R. Te Velde, J. Veldkamp, The Flemish innovation
Network-structure, workings and future start-up, INT, Bruksela 2011, s. 39; J. Albors-Garrigos,
R. Rodriguez Barbera, Impact of public funding on firms innovation performance. Analisis of
internal and extrenal moderating factors, International Journal of Innovation Management
2011, vol. 15, nr 6.

A. Sopinska, W. Mierzejewska, Otwarte innowacje produktowe realizowane przez przedsie-
biorstwa dziatajgce w Polsce. Podejscie zasobowe, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2017, s. 103-116; K. Szymanska, Zaufanie, wspolpraca i partnerstwo w procesie ksztattowania
innowacyjnosci matych firm, [w:] Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw,
Zeszyty Naukowe nr 638, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 63,Uniwersytet Szczecinski, Szczecin
2011. s. 441-449.
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np. sektorem nauki, biznesu i administracji publicznej?*8. Wymienieni interesariu-
sze, tworzac relacje z przedsiebiorstwem, jednoczenie buduja jego kapitat rela-
cyjny (wewnetrzny i zewnetrzny), dzieki ktoremu mozliwym staje si¢ pozyskanie
wiedzy. Wiedzg tg tworza informacje o zachowaniach nabywcow, bazy danych
o partnerach biznesowych, a takze nowoczesne technologie, ktore pozwalajg na
wykorzystanie sprzezenia zwrotnego w celu spetnienia oczekiwan i zbierania
informacji od klientow. Gromadzenie informacji pochodzacych od interesariuszy
pozwala przedsigbiorstwu na przetwarzanie ich i skuteczne reagowanie na
potrzeby nabywcow?.

Na potrzeby niniejszej monografii przyj¢to, ze w wymiarze otwarto$¢ na prze-
strzen niezbedny jest kapitat relacyjny rozumiany jako ogoét relacji i réznych
powiagzan przedsigbiorstwa z jego interesariuszami (ich ilo$¢ i1 jako$¢). Jezeli
chodzi o kapital relacyjny zewnegtrzny wazne sa relacje z interesariuszami
kontraktowymi (tj. klientami, dostawcami, konkurentami, sojusznikami strate-
gicznymi itp.) oraz instytucjonalnymi (tj. instytucje spoteczne i rzadowe, instytu-
cje naukowo-badawcze, jednostki po$redniczace, spotecznosci lokalne)?*.
Tworzenie tak rozleghych sieci wspolpracy prowadzi do sukcesu konkurencyjnego,
zapewniajac tzw. otwartym podmiotom lepsza bazg zasobdw, zwickszone mozli-
wosci uczenia si¢ oraz lepszy dostep do informacji o wysokiej jakos$ci i aktualnosci.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wspotpraca z grupa tak réznorodnych partnerow
bedzie wyzwaniem dla wickszosci menedzerow. Na ten fakt zwracaja uwage
A. Sopinska i P. Dziurski®*!, ktorzy sklasyfikowali wspoltworzacych innowacje
w tzw. modelu otwartym. Oznacza to, ze istota wzajemnego oddzialywania
1 wspotpracy przedsigbiorstw w ramach kapitatu relacyjnego jest ciggte inicjowanie
i kreowanie nowych kontaktow tworzacych tzw. sie¢ opartag na wspotdziataniu,
partnerstwie, sojuszach. Ewolucyjny charakter sieci relacyjnej przedsiebiorstw

funkcjonujacych w erze IR wymusza wigc ciagle poszukiwanie nowych partnerow,

238 A. Sopinska, P. Dziurki, Strategie wspétpracy w otwartych innowacjach w Polsce, Organizacja

i Kierowanie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018, s. 148—149.

M. Kiezel, A. Kwiecien, Kapitat relacyjny i Customer Relationship Management w kontekscie
tworzenia wartosci (z uwzglednieniem specyfiki sektora bankowosci detalicznej), Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 736, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2012, nr 55.

Por. A. Walecka, A Zelek, Kapital relacyjny firm jako determinanta kryzysu w przedsigbiorstwie
w Swietle badan eksperckich. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach. Zarzadzanie 2018, t. 351, s. 14.

A. Sopinska, P. Dziurki, Strategie wspoipracy..., op. cit.
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gdyz i same relacje podlegaja ciggtym przemianom?*2. Wspotpraca migdzyorga-
nizacyjna (w tym ta, ktora ma na celu wspottworzenie) dwoch lub wigcej organi-
zacji stanowi w swej istocie relacj¢ korzystng dla wszystkich stron, ktéra stuzy
osiggnigciu wspolnych celow. Jedna z przyczyn rozpoczecia wspotpracy migdzy-
organizacyjnej jest wysoki poziom wspotzaleznosci miedzy partnerami, wspolne
do$wiadczenia we wspotpracy, zmniejszenie ryzyka niepowodzenia, poprawa
skutecznosci i elastycznosci dzialan, synergia zasobow i umiejetnoscei, transfer
wiedzy lub zwigkszenie innowacyjnos$ci dziatan. Niestety ztozono$¢, dynamika
1 niejednoznaczno$¢ sprawiaja, ze jej rozpoczecie i utrzymanie wspotpracy jest
zadaniem zlozonym i trudnym, co ostatecznie wplynie na trwalo$¢ przewagi
konkurencyjnej?*’. Czesto jest to efekt niedopasowania kultury organizacyjnej
1 priorytetéw wspotpracujacych ze sobg organizacji, a takze czgsto funkcjonowa-
nia w r6znych hierarchicznych strukturach?#4. Poza tym wspotpraca zwigzana jest
z indywidualnym charakterem relacji postrzeganych z perspektywy sieci. W kon-
sekwencji moze to prowadzi¢ do powstawania sprzeczno$ci, nieporozumien
i konfliktow?*.

Jak mozna zauwazy¢, we wszystkich klasyfikacjach wyszczegdlnieni sa partne-
1zy, tj. klienci, dostawcy, konkurencja i jednostki naukowo-badawcze. Wskazane
grupy sa kluczowe dla realizacji dziatan zwigzanych ze wspoélpraca przedsie-
biorstw w erze IR 4.0, czyli dla opisywanego wymiaru — otwarto$¢ na prze-
strzen?*. W wymiarze tym produkcja jest na tyle personalizowana, ze klient,
dostawca, konkurent stajg si¢ aktywnymi uczestnikami projektowania produktu
(zwlaszcza na rynkach business-to-business B2B). Otwarto$¢ ta powinna jednak
dotyczy¢ wszystkich, ktérzy posiadaja komplementarne zdolnosci i nie wahaja si¢
ich uzy¢ w relacjach wspottworzenia i wspotpracy z innymi sektorami. W erze IR 4.0

242 1. Chomiak-Orsa, Wykorzystywanie technologii komunikacyjno-informacyjnych w inicjowaniu

i kreowaniu kapitatu relacyjnego, Informatyka Ekonomiczna Business Informatics 2013,
vol. 30, nr 4, s. 107.

Trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej przejawia si¢ w dlugosci czasu, liczonego najczgsciej
w latach, kiedy przedsigbiorstwo uzyskuje wyzszy zwrot z ponoszonych inwestycji niz uzyskuja
to jego konkurencji za: J. Cygler, Kooperacja jako stymulator budowania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, [w:] A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Wspotpraca w rozwoju wspotczesnych
organizacji, Wydawnictwo Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2009, s. 19.

K. Szymanska, Kultura organizacyjna — czynnik rozwoju wspolpracy MSP ze sferg nauki
i administracjq publiczng, Studia i1 Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy
116, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 174—184.

C. Huxham, S. Vagen, Doing things collaboratively: Realizing the advantage or succumbing
to inertia, Organization Dynamics 2004, vol. 33, nr 33, s. 190-201.

L.A. Keeys, M. Huemann, Project benefits co-creation: Shaping sustainable development
benefits, International Journal of Project Management 2017, nr 35.
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firmy angazuja klientéw na réznych etapach procesu innowacyjnego, takich jak:

definiowanie wymagan i pozadanych wynikéw w zakresie rozwoju produktow

1 uslug. Rosnacy poziom wspotpracy odzwierciedla przejscie do bardziej ztozo-

nych systemow produktowych i rozwigzan dostosowanych do konkretnych

potrzeb klienta?*.

to

Dla przedsiebiorstw funkcjonujacych zgodnie z zalozeniami ery IR 4.0 jest

podstawa do dziatah zwigzanych z takimi konstruktami strukturalnymi, jak:

co-creation, collaboration, co-partnering, co-design®*.

Co-creation — jest rozumiane jako proces wigczania zainteresowanych pod-
miotow spoza przedsigbiorstwa, tj.: klientow, kontrahentéw, w proces rozwoju
nowych produktéw i ustug, by w trakcie dyskusji i wymiany pomystow wyko-
rzystaé ich do$wiadczenia®®. Zrodlem sukcesu jest tu kombinacja bardzo
wielu ogniw sieci, oparta na wspotdziataniu. Funkcjonowanie takich sieci war-
to$ci opera si¢ na tzw. specjalnych platformach, ktére oznaczaja konkretny
otwarty model biznesowy, umozliwiajacy taczenie wielu podmiotdéw, co uta-
twia wspoétdziatanie i wspotprace. Co-creation to cecha przedsigbiorstw, ktora
stanowi wspotczesnie duze wyzwanie dla wielu zarzadzajacych. Tego typu
zdolno$¢ jest kreowana przez roznorodne dzialania i inicjatywy ze strony wia-
scicieli, jak 1 wspotpracownikow przedsigbiorstw oraz determinowana przez
liczne uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. Aby przedsiebiorstwo bylo
otwarte na wspottworzenie musi cechowac¢ si¢ zdolnoscia i odwaga do wpro-
wadzania zmian, gotowoscia do ponoszenia ryzyka, kooperacja z podmiotami
otoczenia i umiejetnoécia przezwyciezania wielu istotnych barier*°. Co-creation
w projektowaniu produktéw/ustug przenosi punkt ciezkosci z wnetrza przed-
sigbiorstwa do otoczenia; jest sposobem na innowacje, a jego procesy charak-
teryzuje interdyscyplinarno$¢, interacyjnos¢ oraz spojrzenie przez pryzmat
wartosci dla otoczenia. Dziatania te w efekcie nie sg oparte na geniuszu
jednostki, ale na sile wspolpracy i relacji. Co-creation to zorientowany na
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potrzeby cztowieka proces relacji, ktory podkresla role wspotpracy, innowacji
1 wspotdziatania. Wpltywa miedzy innymi na strategie, strukture i kulture
organizacyjng przedsiebiorstwa. W efekcie daje przedsigbiorstwu warto$¢ nie
do przecenienia — mozliwo$¢ nie tylko zyskania przewagi konkurencyjnej nad
aktualnymi rywalami rynkowymi, ale i szanse na stale jej dynamizowanie
1 podtrzymywanie. W powyzszym kontekscie szczegdlng uwagg nalezy zwrocié
na specyfike relacji wspoltworzenia, wystepujacych na plaszczyznie organizacja
—klient. Ten typ relacji uwaza si¢ wspotczesnie nie tylko za stymulator procesow
ksztaltowania konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, ale i istotng ochrone przed
dziataniami potencjalnych konkurentow. Jest to niezwykle skuteczne narzg-
dzie tworzenia, osiggania oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej*',
przy czym moze ono przyjaé rozne postacie/formy>>%:

Collaboration —na tym poziomie firma, przygotowujac nowy produkt i wpusz-
czajac go na rynek, dokonuje tego przy petnej wspodlpracy (lub wrecz na
zamoéwienie) klienta (indywidualnego/zbiorczego). Klient ma bardzo szeroki
zakres decyzyjny odno$nie parametréw produktu, tego z czego i jak zostat
wykonany, jego funkcjonalnosci, cho¢ uwzgledni¢ nalezy pewne bazowe
(zwykle podstawowe) ograniczenia. Firma jest takze otwarta na sugestie
dotyczace tego jak dany produkt wytworzy¢ i dystrybuowac.

Co-partnering — to proces wspotpracy dwoch lub wiecej jednostek tworzacych
synergiczne rozwigzania ich probleméw.

Tinkering — odnosi si¢ do zaplanowania produktu wraz z klientem, ktory przed-
stawia rozne pomysty na jego opracowanie, podczas gdy wiasciwy wybor jest
definiowany przez wiele roznych parametréw okreslonych przez firme, ktéra
ostatecznie realizuje produkt koncowy.

Co-designing — jest to model wspottworzenia z klientem, ktéry obejmuje
zakup przez firm¢ opinii publicznej, kompleksowg i skrupulatng analiz¢ wkta-
dow, wybor najbardziej obiecujacych i przedsigbiorczych wktadow firmy,
a wreszcie wdrozenie wkladow. Dlatego mozna powiedzie¢, ze w majstrowa-
niu nad publicznymi ¢wiczeniami kontroluje dziatalnos¢ zwigzang z wktadem,
podczas gdy firma sprawuje kontrole nad dziataniem selekcyjnym — klient
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przedstawia rozne pomysty na organizacje, podczas gdy wybor jest definio-
wany przez wiele parametrow firmy i ostatecznie firma zazwyczaj wydaje
produkt koncowy.

Uznajac otwarto$¢ na przestrzen jako strategiczny aspekt funkcjonowania
przedsigbiorstw w erze IR 4.0, proponuje si¢ przypisa¢ do tego wymiaru kulture
wspoldzialania?33, ktora bezposrednio odnosi si¢ do relacji kooperacyjnych. Kul-
tura ta moze funkcjonowa¢ w przedsigbiorstwie, gdy jej wszyscy uczestnicy
s3 zgodni, co do pogladu na temat charakteru otoczenia w jakim funkcjonuja, jak
i charakteru stosunkow, jakie powinny obowigzywac w relacjach migdzy powstatymi
subkulturami. Kultura wspotdziatania, zaktadajac, Ze otoczenie jest zroznicowane
i konkurencyjne, jest zorientowana na potrzeby klienta, innowacyjnos$¢ i ciagle
doskonalenie. Organizacja o takiej kulturze jest zwykle zdecentralizowana,
poszczegodlne jednostki majg istotne uprawnienia decyzyjne oraz sg zréznicowane
kulturowo, natomiast dysonans kulturowy jest postrzegany przez kadre kierowni-
czg jako naturalny sktadnik zycia organizacji*>*. Gtowne wartosci, ktore si¢ tutaj
zaznaczajg to: autonomia kulturowa, tolerancja, wspoldzialanie, empatia, aser-
tywnos$¢. Kultura organizacyjna o takich cechach umozliwia przedsigbiorstwu
skuteczne dziatanie w zmiennym otoczeniu oraz sprzyja wprowadzaniu nowych
metod zarzadzania, co jest warunkiem koniecznym funkcjonowania w erze IR 4.0.
W takiej kulturze szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na procesy zwigzane
z otwartg nauka, otwartymi standardami (oznaczajacy dostep do aplikacji, ktory
nie jest limitowany), otwartymi platformami bedacymi narzgdziem wspomagajacym
procesy zarzadzania, otwartymi innowacjami. Zaniedbanie tej sfery moze prowa-
dzi¢ do tzw. odcigcia si¢ jednostek organizacyjnych od relacji z interesariuszami.
Dodatkowo wielokulturowo$¢ i autonomia grup pracowniczych jest normalnym
zjawiskiem w odniesieniu do kultywowanych wzoréw zachowan i wzorcow
myslenia. W stosunkach mig¢dzy subkulturami przewaza autonomia kulturowa,
rownos¢ 1 tolerancja. W organizacjach adaptujacych kultur¢ wspoldziatania
gléwnym aspektem koordynacji dziatan jest potrzeba realizacji wytyczonych
celow strategicznych. Wysilek organizacji skoncentrowany jest na celu jako
wyznaczniku efektywnosci wspotpracy roznych grup pracowniczych. Wszelkie
konflikty a kulturowe traca na znaczeniu i s3 niepozadane z punktu widzenia

skutecznosci dziatan podjetych przez organizacje oraz jej cztonkow. Koordynacja

253 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna..., op. cit., s. 103-127.
254 K. Szelggowska-Rudzka, Partycypacja bezposrednia pracownikéw a innowacje i innowacyjnosé
organizacji, Przeglad Organizacji 2016, nr 5, s. 23-29.
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na poziomie strategicznym odbywa si¢ przez aktywne wspotdziatanie i wspolne
eksperymentowanie z wieloma interesariuszami?>®. Wynika to z zatozen otwartej
strategii, ktora bazuje na aktywnej wymianie wiedzy i informacji. Dochodzi
do niej w trakcie wspotdziatania przedsigbiorstw z otoczeniem, np. za pomocg
technologii [CT?%. Wedtug autoréw Y.D.M. Kosonena takie dziatanie moze przy-
nie$¢ przedsigbiorstwu korzy$ci zwigzane na przyktad z ograniczeniem kontroli
zasobow?’.

Na poziomie operacyjnym wazne jest zarzadzanie przez cele czastkowe pota-
czone z umiej¢tnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W tym przypadku motywem
przewodnim zarzadzania potencjatem ludzkim wydaja si¢ by¢ kompetencje
pracownicze. Ciekawym aspektem w kulturze wspoétdziatania jest jej stosunek do
otoczenia, poniewaz przewaza poglad, ze kultura ta preferuje harmonijng wspotprace
z otoczeniem?*8. Wyrazem takiego podejscia jest rezygnacja z agresywnego atakowa-
nia szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu rynkowym organizacji i maksymalnego
wykorzystani swojej chwilowej przewagi rynkowej. Organizacja w tym wzgledzie
preferuje polityke harmonijnego ksztaltowania swoich relacji z otoczeniem przez
budowanie pozytywnego wizerunku, zyskanie zaufania swoich klientow, intensywne
dziatania z obszaru public relations i odpowiedzialno$ci spotecznej organizacji>*.

Podsumowujac, nalezy uznaé, ze w wymiarze otwartoSci na przestrzen
powinna dominowac¢ kultura wspotdziatania. Jej podstawowe cechy to:

e  otwarto$¢ i ukierunkowanie na humanistyczny aspekt dziatalno$ci ludzkiej,

e promocja innowacyjnosci, kreatywnosci oraz przestrzeganie zasad fair
play w dziatalnosci gospodarczej,

e cksponowanie znaczenia etyki w biznesie,

e koncentracja na podstawowych kompetencjach i celach nieliniowych
wyprzedzanie potrzeb klientow,

e zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢ ze zrdédet zewnetrznych i wewnetrznych.

255 Y. Doz, M. Kosonen, The Dynamics of Strategic Agility..., op. cit.
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Dzigki takim cechom kultura wspotdziatania prowadzi do synergii dzialan mig-
dzyorganizacyjnych, co bezposrednio wptywa na jakos¢ ich relacji®°.
Przeciwienstwem wymiaru otwarto$¢ na przestrzen jest wymiar zamknigcia,
w ramach ktorego w przedsigbiorstwie nie kreuje si¢ opisanych dziatan. Organizacje
dzialajace w formule kultury wspotdziatania przyciagaja potencjalnych pracowni-
kéw atrakcyjnoscia swojej kultury. Mozna wiec uznad, ze kultura wspoétdziatania
spetia kryteria dla wymiaru otwarto$¢ na przestrzen (OP) zwigzanego ze wspot-

pracg z innymi interesariuszami w erze IR 4.0.

2.2. Wymiar otwarto$¢ na innowacje

Uznajac wymiar otwarto$¢ na przestrzen (OP) jako jeden ze strategicznych
wymiaréw otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0, przyjeto, ze moze on motywowac¢ menedzeréow wspotczesnych
przedsigbiorstw do poglebienia potencjatu innowacyjnego, co umozliwi osiggnie-
cie przewagi konkurencyjnej. Mozna wigc stwierdzi¢, ze wymiary otwarto$¢ na
przestrzen i innowacje tacza si¢ na bardzo wielu poziomach organizacyjnych
i wielu zakresach dziatania®®!. Obie zmienne uzupetniajg si¢ i intensyfikujg oraz
z powodu swojej wzrastajacej od lat popularno$ci, powinny mie¢ state miejsce
w otwartej kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0.
Era ta otwiera przed przedsigbiorstwami niezliczone nowe mozliwosci polegajace
na reorganizacji i stworzeniu zupelnie nowych ofert, jak i modeli biznesowych.
Industry 4.0 umozliwia masowe dostosowywanie wielu wyzwan. Daje to firmom
wicksza elastyczno$¢ w zaspokajaniu zrdéznicowanego popytu klientow, ktorzy
coraz czgsciej preferuja bardziej elastyczne i spersonalizowane produkty w stosunku
do standardowej oferty produktowej. Oznacza to przesunigcie punktu cigzkosci
z produkcji masowej na masowe dostosowywanie do potrzeb klienta, co jest
mozliwe dzigki elastycznej produkcji i krotszym czasom realizacji zamowien.
Adaptowanie przez przedsigbiorstwa wymogdw ery IR 4.0 — poczawszy od uznania
dla technologii przemystowych 4.0, a skonczywszy na w petni funkcjonalnych,
zautomatyzowanych i zaawansowanych technologiach inteligentnych — przebiega

260 J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne uktadoéw outsourcingowych, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 342

261 K.D. Brouthers, G. Nakos, P. Dimitratos, SME enterpreneurial orientation, international
performance and the moderating role of strategic alliances, Enterpreneurship Theory and
Practices 2015, vol. 39, nr 5, s. 1161-1187.
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W sposob zrdéznicowany i postrzegane jest gtdwnie w branzach napgdzanych przez
innowacje.

W tym celu potrzebne sg innowacje traktowane jako kluczowe zrodto rozwoju
przedsigbiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0. Poglad ten potwierdzili w swoich
opracowaniach K. Krzakiewicz i Sz. Cyfert, uznajac, ze jednym z mechanizméw
inicjujacych, wymuszajacych i przyspieszajacych procesy dostosowania organizacji
do otoczenia jest innowacyjnos¢, opisana w kategoriach zjawiska nieciagtego,
wieloaspektowego i wielowymiarowego?®2,

Innowacyjnos$¢ to cecha podmiotow gospodarczych oznaczajaca ich motywacje
i zdolnos$¢ do poszukiwania, tworzenia, a takze absorpcji i komercyjnego wyko-
rzystywania wynikow badan naukowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalaz-
kéw. Realizujgc ambicje techniczne, innowacyjni przedsigbiorcy podnosza
poziom nowoczesnosci i wzmacniajg konkurencyjnos¢ rynkowa swych firm

W tym ujeciu innowacje, rozumiane s3 jako proces uczenia si¢ zarowno ze
zroédet wewnetrznych, jak i zewngtrznych, sg traktowane jako podstawowe zrodto
gromadzenia specyficznych i unikalnych zdolno$ci przedsigbiorstw?%. Przez wpro-
wadzenie innowacji w roznych obszarach swojej dzialalnosci przedsiebiorstwa
mogg dynamicznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu. Aktualizujace
si¢ w procesach nowej ery 4.0 zjawisko juz od lat 60. XX wieku wpisuje si¢
w nurt §cisle zwigzany z pojgciem zmiany, nowosci, reformy lub idei postrzeganej
od nowa. Juz wowczas J.A. Schumpeter?** zaobserwowal, ze innowacyjno$¢ moze
by¢ stosowana w roznych obszarach, migdzy innymi poprzez:

e wprowadzenie nowego towaru na rynek, z ktérym konsumenci nie mieli
jeszcze do czynienia lub nowego gatunku jakiegos$ towaru;

e  wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze niewyprobowanej w danej
dziedzinie przemystu;

e otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktorym dany rodzaj krajowego
przemystu dotad nie dziatal, bez wzgledu na to czy dany rynek dziatat

czy nie;
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Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 28.

263 S, Conway, F. Steward, Managing and shaping innovation, Oxford University Press, Oxford
2009, s. 12; E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztaltowanie konkurencyjnosci matej
firmy. Rola doradztwa biznesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2018, s. 39.

264 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.

86



e zdobycie nowego zrodta surowcow lub potfabrykatow i to niezaleznie od
tego czy dane zrodto istniato, czy musialo by¢ dopiero stworzone;
e wprowadzenie nowej organizacji jakiego$§ przemyshu przez na przyktad

stworzenie monopolu lub jego zatamanie.

Wszystkie wskazane przez J.A. Schumpetera dzialania od lat sktaniajg przedsig-
biorstwa do wprowadzania niestandardowych rozwigzan po uwzglednieniu zindywi-
dualizowanych potrzeb otoczenia, a w konsekwencji do wytworzenia trwatej prze-
wagi konkurencyjnej?®®. Przewaga ta, jak okreslono w podreczniku Oslo Manual,
bedzie uzyskiwana dzigki wszelkim innowacjom przedsigbiorstw, ktore sg zwig-
zane z wprowadzeniem:

e nowych lub istotnie zmienionych wyrobow (produktéw materialnych lub

ustlug) na rynek,

e procesdw lub nowych rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania®*®.

Pojecie innowacji jest §cisle zwigzane z innowacyjnoscia, ktora jest cecha
podmiotéw gospodarczych lub gospodarek, oznaczajacg zdolnos¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji, jak rowniez ich absorpcji. Innowacyjnos$¢ to takze aktywne
angazowanie si¢ w procesy innowacji i podejmowanie dzialan w tym kierunku.
Oznacza ona takze pelne zaangazowanie uczestnikdw tych procesow, tj. kadry
zarzadzajacej, pracownikow do zdobywania niezb¢dnych zasobow i umiejgtnosci
do uczestniczenia w tych procesach?®’. Tylko takie dziatania pozwolg na kreowanie
innowacyjnych cech, ktére powinny posiadaé przedsicbiorstwa, aby konkurowaé
na wspotczesnym rynku. Do takich cech zalicza sig?6®:

e zdolnos¢ do tworzenia i wdrazania innowacji w $rodowisku przedsie-
biorstwa;

e umiejetno$e sprzedazy nowych produktow/ustug;

e budowanie i efektywne wykorzystanie innowacyjnego potencjatu przed-

siebiorstwa opartego na jego kluczowych kompetencjach;

265 M. Skipa, Specyfika dziatalnosci matych przedsiebiorstw zréznicowanych na poziomie innowa-
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stownik pojec¢, PARP, Warszawa 2005, s. 74.
268 M. Dolifiska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 26-28.

267

87



e umiejetnos¢ pozyskiwania, gromadzenia, wykorzystania i rozwijania
wiedzy;

e otwarto$¢ na nowosci, zwlaszcza: koncepcie, pomysty, wynalazki czy
rozwiazania naukowo-techniczne;

e rekrutacja kreatywnych/tworczych pracownikow;

e ciagle rozwijanie nowych kompetencji wsréd pracownikéw oraz aktywi-
zacja systemu motywacyjnego;

e  ksztaltowanie wérod pracownikéw innowacyjnych cech kultury organi-
zacyjnej;

e podejmowanie ryzyka zwigzanego z innowacyjnymi zmianami i pono-
szenie za nie odpowiedzialnosci;

e nawigzanie stalej wspotpracy z innymi sferami, tj. sferg biznesu, admi-
nistracji publicznej czy sfera nauki;

e nawigzanie relacji ze spoleczenstwem,;

e wszechstronne myslenie o otwarto$ci na zmiany;

e clastycznos¢ w dostosowaniu do zmieniajacych si¢ warunkow dziatania
w dynamicznym otoczeniu;

e szerokie wykorzystanie w dziatalno$ci przedsi¢biorstw nowoczesnych
technologii informatycznych.

Jak mozna zauwazy¢, wskazania te $cisle koresponduja z zalozeniami ustalo-
nymi dla ery IR 4.0, gdzie dzialania innowacyjne nalezy postrzegaé jako ztozony
i dtugi proces, na ktory sktada si¢ ciagle generowanie dobrych pomystow i ich
przemiana na produkty/ustugi, ktore beda zaspakaja¢ potrzeby zmieniajacego si¢
rynku 4.0 (tj. klientéw, dostawcow itp.). Procesy te moga dotyczy¢ na przyktad:
wytworzenia i dystrybucji produktu/ustugi, obszaru marketingu lub innych roz-
wigzan organizacyjnych znajdujacych odbiorcow zwracajacych uwage na wysoki
poziom nowoczesnosci i konkurencyjno$ciZ®’.

W przypadku réznych przedsigbiorstw proces ten mozna ogoélnie zdefiniowac
jako logiczna sekwencj¢ dziatan wystepujacych w ramach koncepcji 4.0, ktorego
glownym zadaniem jest tworzenie wartosci dla przedsicbiorstwa, ich wtascicieli
oraz klientow. Tradycyjnie proces ten dzieli si¢ na: procesy podstawowe (w ich
wyniku powstaja produkty/ustugi), procesy wspierajace (tj. zaopatrzenie, techno-

logia, zasoby ludzkie itp.) i obligatoryjne (np. sprawozdawczos$¢ finansowa itp.),

269 A, Sosnowska, Systemy zarzqdzania firmq innowacyjng, [w:] A. Sosnowska, S. Lobejko,
A. Klopotek (red.), Zarzqdzanie firmg innowacyjng, Difin, Warszawa 2000, s. 26.
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ktore nie tworzg wartosci dodanej, ale stanowig warunek sine qua non realizacji

proceséw podstawowych.

W mysl tego innowacyjno$¢ uznaje si¢ za proces podstawowy kazdego przed-

sigbiorstwa, ktory powinien obejmowac nastepujace dziatania:

tworzenie nowych pomystéw, co bezposrednio odnosi si¢ do ciaglego
rozpoznawania potrzeb klientow (zar6wno zewngtrznych jak i wewnetrz-
nych), motywowania, sprzyjania i kreowania wsrod pracownikow
mozliwo$ci do tworzenia nowych pomystow;

zmiane procesOw produkcyjnych, bedacych nastepstwem wprowadzania
nowych technologii i metod zarzadzania;

rozwdj produktu, ktory obejmuje szeroka koordynacje we wszystkich
fazach cyklu zycia produktu od jego powstania do wejscia na rynek;
zmiang procesOw marketingowych, prowadzacych do zwigkszenia
warto$ci istniejacych lub nowopowstatych produktow/ustug;
zarzadzanie wiedza i technologia, ktéore musi mie¢ przetozenie na
konkretne dziatania zachodzace wewnatrz, jak 1 na zewnatrz przedsie-

biorstwa prowadzace do zdobycia przewagi strategicznej przedsigbiorstwa.

Wymienione wyzej dziatania mozna uzna¢ za mierniki (wskazniki) oceny zdol-

nosci innowacyjnej przedsigbiorstw?’’. Wdrazanie podanych dziatan pozwoli na

wzrost stopnia innowacyjnosci danego przedsiebiorstwa. W przypadku réznych

przedsigbiorstw stopien ten zalezy od wielu czynnikdw wewnetrznych i zewnetrz-

nych. Na wewngtrzny potencjal innowacyjny przedsigbiorstw maja wptyw?"!:

kadra (jej wiedza, do$wiadczenia, umiej¢tnosci i kwalifikacje oraz
sposob zarzadzania dostgpnymi zasobami, zarzadzanie informacjg) —
w przypadku mikroprzedsigbiorstw, kadra ta jest ograniczona i najczg-
$ciej stanowig ja wlasciciele i osoby z nim wspolpracujace;

badania i rozw6j (komorki B+R, prowadzone prace B+R itp.) — w przy-
padku mikro przedsigbiorstw dzialania w obszarze B+R naleza do
rzadkosci;

technologia (komputery i technologia ICT) — w przypadku mikroprzed-
sigbiorstw jest obszar ten jest rowniez dostepny;

270 K. Szymanska, Innowacyjnosé i przedsigbiorczosé w kulturze organizacyjnej mafych i Srednich
przedsiebiorstw na przyktadzie wojewodztwa todzkiego, [w:] M. Matejun, M. Szczepanczyk
(red.), Zarzgdzanie potencjatem matych i Srednich przedsiebiorstw w praktyce gospodarczej,
Monografie Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 2010.

271 M. Zastgpowski, Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego polskich matych i srednich
przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2010.
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e posiadane maszyny i urzadzenia i stopien ich nowoczesno$ci — w przy-

padku mikroprzedsigbiorstw zaséb ten wystepuje w niewielkiej liczbie.

Do innych wewnetrznych uwarunkowan zaliczy¢ mozna:

e system komunikacji,

e proinnowacyjng kulture organizacyjna®’?,

e  kreatywno$¢ i przywddztwo,

e mozliwos$¢ rekonfiguracji posiadanej bazy wiedzy,

e efektywne dzialania zespolowe,

e  cechy cztonkdw zespotdéw kreatywnych, ich wyksztatcenie i do§wiadczenie
zawodowe oraz sktonno$¢ do podejmowania ryzyka w dziatalno$ci
innowacyjnej*’.

Wazng rolg odgrywajg roéwniez struktury organizacyjne, umozliwiajace kreatyw-
nos¢, nauke i interakcje migdzy przedsi¢biorstwem a otoczeniem?74,

Z kolei do zewnetrznych zrodet innowacji naleza gtéwnie: wyzsze uczelnie,
jednostki badawczo-rozwojowe, firmy konkurencyjne oraz odbiorcy i dostawcy
o tzw. charakterze globalnym, unijnym (poziom Unii Europejskiej) oraz narodo-
wym (Polska)?”>. Czynniki zewnetrzne wplywajace na tworzenie innowacji kreo-
wane sg przez szeroko pojete otoczenie, w ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa.
Ich ocena i stopien szczegdlowosci zalezy od rozpatrywanego sposobu podziatu
otoczenia.

Podane czynniki maja bezposredni wplyw na wzrost potencjalu innowacyjnego.
W jakim stopniu zostang one wykorzystane zalezy gtdownie od §wiadomosci wia-
Sciciela i kadry zarzadzajacej. Aby zatem przedsiebiorstwa byly innowacyjne,
muszg stale udoskonala¢ swoj potencjat, co oznacza trwate wprowadzanie zmian
w roznych obszarach ich funkcjonowania. Dodatkowo proces ten wymaga od
przedsigbiorcow pokonania wielu barier (finansowych, technologicznych, organi-
zacyjnych, administracyjnych, prawnych itp.), ktore w zasadniczy sposob blokuja
ich rozwdj i powoduja, ze innowacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw jest oceniana

na do$¢ niskim poziomie. Dlatego wigc przedsiebiorstwa musza uczy¢ si¢ jak

272 F. Trompenaars, Kultura innowacji. Kreatywnosé pracownikéw a sukces firmy, Oficyna

a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

S. Motyka, Wewnetrzne uwarunkowania kreowania systemu innowacji w organizacji, [w:]
R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013.

J. Tidd, J. Bessant, Zarzgdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych
i organizacyjnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011.

Z. Klos, Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢ innowacyjna, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2012.
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efektywnie zarzadzac¢ procesami innowacyjnymi, jak i kiedy je zmieniaé, jak po-
konywac bariery, ktore je blokuja oraz jakie mechanizmy wybra¢, aby zrealizo-
wac te procesy zgodnie z planowang strategia.

W obszar tego wymiaru wpisujg si¢ zatozenia koncepcji open innovation (Ol) —
jednego z zasadniczych elementéw funkcjonowania w erze IR 4.0, ktory decyduje
0 poziomie innowacyjnosci przedsi¢biorstw. Wymiar ten wskazuje na zmiane
paradygmatu innowacji i przejscia od mysli ograniczonej do wykorzystania tylko
wewngtrznego potencjalu przedsigbiorstwa (innowacje zamknigte) do koncepcji
opartej na wymianie wiedzy i nowych rozwigzan pomiedzy przedsigbiorstwem
a jego otoczeniem (innowacje otwarte). Przez co $cisle koresponduje z pozostatymi
wskazanymi wymiarami. Koncepcja open innovation (Ol), ktéra pojawila sie
w 2003 roku, zostala wprowadzona do nauk o zarzadzaniu przez H. Chesbrougha
i data jednoczesnie poczatek nowej ery Przemystu 4.0.

Koncepcja ta opiera si¢ na dwustronnym przeplywie wiedzy: od otoczenia do
przedsigbiorstwa (inflow — eksploracja) oraz od przedsigbiorstwa do otoczenia
(outflow — eksploatacja wiasnych zasobow), co umozliwia ich innowacyjny
rozwdj polegajacy na wejéciu z nowymi produktami (ustugami) na rynek?’.
W koncepcji tej widoczne sg wspotzaleznosci, ktore na zasadzie sprzezen zwrot-
nych zachodzg migdzy poszczegdlnymi wymiarami. Model otwartych innowacji
zaktada celowe wykorzystanie przeptywow wiedzy do przyspieszenia wewngtrznych
innowacji oraz wejscia na rynek zewnetrznych innowacji. Ponadto, paradygmat
ten wskazuje, ze przedsigbiorstwa moga, a nawet powinny korzysta¢ z zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych pomystow, dazac do ciagltego ulepszania swoich
technologii. Wedtug H. Chesbrougha model open innovation opiera si¢ na naste-
pujacych zatozeniach?’”:

e innowacyjne rozwigzania mozna znalez¢ doslownie wszedzie;

e  wartosciowym zrodlem pomystéw na tworzenie innowacyjnych rozwigzan
s pracownicy firm, male i srednie przedsi¢biorstwa oraz wyzsze uczelnie;

e nalezy poszukiwa¢ i pozyskiwa¢ innowacyjne pomysty takze poza
przedsigbiorstwem;

e wyniki zewngetrznych prac B+R moga tworzy¢ istotng warto$¢ dla przed-

sigbiorstwa i jego klientow;

276 H. Chesbrough, Open business models: how to thrive in the new innovation land-scape, Harvard
Business School Press, Boston 2006.
277 Tbidem.
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e prowadzenie prac badawczych we wlasnym zakresie nie jest warunkiem
koniecznym, aby by¢ beneficjentem komercjalizacji technologii;

e stworzenie lepszego modelu biznesowego jest wazniejsze niz bycie
pierwszym na rynku;

e najlepsze efekty przynosi wykorzystanie zarowno wilasnych (wewnetrz-
nych), jak i obcych (zewnetrznych) pomystow na innowacyjne rozwigzania;

e  kluczem do sukcesu jest odpowiednie zarzadzanie wiasnoscig intelektualna.

Glowne zatozenia modelu open innovation Chesbrougha przedstawia rysunek 10.

! .
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Rys. 10. Model open innovation

Zrédlo: K. Santarek, Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmoéw transferu
technologii, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008.

Warto tu zwréci¢ uwage, ze B.S. Tether i A. Tajar nurt Ol postrzegaja tylko
jako jednokierunkowy transfer, zwigzany z eksploracja otoczenia (jest to charakte-
rystyczne szczegdlnie w odniesieniu do sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw), ktore pozyskuje pomysly i idee traktowane przez inne (zewngtrzne)
organizacje jako matowarto§ciowe?’s.

Koncepcja Ol stanowi cenne zrédlo nowych zasobow i talentdw, zapewniajac
przedsiebiorstwu mozliwosci uczenia si¢ i komercjalizacji zaimplementowanych
W otoczeniu innowacyjnych rozwigzan, wptywajacych posrednio lub bezposrednio
na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej. Eksploatacja otoczenia przez rdzne
przedsigbiorstwa (w szczegdlnosci sektor MSP) wynika gtownie z braku dostep-
nych zasobow, a wigc wzglednie niskiej sktonnosci tych podmiotéw do prowa-
dzenia wlasnej dziatalnosci B+R, co przejawia si¢ gtdéwnie w ich stabej ofercie

28 B.S. Tether, A. Tajar, Beyond industry — university links: Sourcing knowledge for innovation from
consultants, private research organizations and the public science-base, Research Policy 2008.
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skierowanej do zewnetrznych partnerow, ktorymi moga by¢ na przyktad: duze
organizacje, uniwersytety, centra badawcze oraz inne przedsicbiorstwa. Na taki
stan wskazujg liczne badania®’® potwierdzajgce, ze wspolczesnie przedsigbiorstwa
szczegodlng role powinny przywigzywac do wspolpracy z organizacjami ze swo-
jego otoczenia. Moga one wspiera¢ ich rozwoj na przyktad w ramach tworzonych
sieci powigzan partnerskich stanowigcych bogate zrodto inspiracji w zakresie no-
wych rozwigzan technologicznych?®.

W erze IR 4.0 kluczowym jest wiec odchodzenie od koncepcji innowacji
zamknietych (gdzie proces wprowadzanych zmian innowacyjnych podlegat
Scistej kontroli w ramach organizacji i oparty jest na wiasnych dostepnych zaso-
bach) na rzecz dzialah zwigzanych z otwartymi innowacjami?®!. O przewadze
rynkowej coraz czesciej decydowaé bedzie szybko$¢ dokonywanych wdrozen
(majaca na celu wyprzedzenie konkurencji), a nie zamknigcie przedsigbiorstwa
wewnatrz wlasnej struktury i prowadzenie badan (czesto rozciagnigtych w czasie),
ktore nie zawsze gwarantujg sukces rynkowy?82,

Wymiar ten odnosi si¢ do wyjatkowego rodzaju zmiany, ktora stanowi zasad-
niczy aspekt trwatosci i sukcesu przedsigebiorstw. Warunkiem koniecznym jest
wigc promowanie wsrdd menedzerow zarzadzajacych dziatan zwigzanych z jeszcze
wigksza otwartosciag przejawiajaca si¢ kooperacja i wymiang do$wiadczen
w ramach réznych inicjatyw zachodzacych miedzy sfera biznesu, nauki, admini-
stracjg publiczng a nawet spoteczenstwem?®?, Po drugie, odchodzenie od modeli
o charakterze zamknietym spowodowane jest duzg dynamika zmian zachodzacych
w technologicznym otoczeniu. Nastepstwem tych dziatan musi by¢ otwartosci
przedsigbiorstw w ré6znych warstwach zarzadzania, m.in.: w budowaniu innowa-
cyjnych konceptow i modeli biznesowych. Rozwdj potencjalu innowacyjnego bez
przetozenia na konkretne dziatania jest jednak niemozliwy. Co wigcej, w warun-

kach IR innowacyjnos$¢ staje si¢ koniecznos$cig. Wdrozenie idei i pomystow

279 A. Adamik, K. Szymanska, The technological entrepreneurship capacity and partnering as

elements of an open culture of small and medium-sized enterprises: case study of Poland, [w:]

M.H. Bilgin, H. Danis (red.), Entrepreneurship, Business and Economics, vol. 1, Eurasian

Studies in Business and Economics, vol. 1/3. Proceedings of the 15th Eurasian Business and

Economics Society Conference, Springer 2016, s. 103—114.

V. Van de Vrande, P.J. Jeroen de Jong, W. Vanhaverbrke, M. de Rochemont, Open innovation

in SMEs: Trends, motives and management challenges, Technovation 2009, vol. 29, s. 423-437.

R. Stanistawski, Open innovation wsrod matych i srednich przedsigbiorstw jako instrument

ksztaltowania przewagi konkurencyjnej, Economics and Management 2014, nr 2, s. 173.

282 Tbidem.
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wymaga dodatkowo od przedsigbiorstw sprawnosci operacyjnej, czyli zdolno$ci
przelozenia i dostosowania strategii na procesy, systemy i struktury oraz wlasciwego
reagowania na sytuacje nieoczekiwane. Tylko dynamicznie rozwijajace si¢ przed-
sigbiorstwa, ktore traktuja zmian¢ jako element dziatalno$ci operacyjnej, maja
mniejsze trudno$ci z przeprowadzeniem koniecznych zmian na réznych etapach
wzrostu. Koniecznym jest tez zrozumienie, ze zmiany te nalezy wprowadzac
w kontekscie nowych warto$ci organizacji, tj. warto$ci wymuszajacych efektywnose,
stymulujgcych ewolucje oraz innowacyjno$¢?84,

Badania pokazujg takze, ze pozostale trzy elementy, tj. strategie, struktury
1 systemy nie wystarcza przedsi¢biorstwu do sprawnego funkcjonowania w erze
IR 4.0, jesli firma nie odznacza si¢ wyjatkowa kulturg organizacyjng?®.

Otwartos$¢ na innowacje jako wymiar kulturowy czesto zawiera si¢ w deklaracji
warto$ci danego przedsigbiorstwa, ktore celowo zamierza zarzadza¢ tym obszarem.
Formalne deklaracje kultury organizacyjnej rzadko zawieraja odniesienie do
zmiany jako procesu. Najczesciej przedsigbiorstwa deklarujg swoje wartosci
w odniesieniu do istoty zarzadzania innowacjami®®¢. Fakt ten jest bardzo istotny,
gdyz tym, co nie jest obiektem uwagi, zwykle zarzadza si¢ nieskutecznie lub wcale.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna zauwazy¢, ze w wymiarze
otwarto$¢ na innowacje (OI) powinny funkcjonowaé cechy, ktore zostaly okre-
$lone przez techniczne, spoteczne, ekologiczne i kulturowe uwarunkowania ery
IR 4.0%%. Mozna uzna¢, ze wymiar ten jest najszerzej rozprzestrzeniajgcym si¢
wymiarem w przedsigbiorstwie, przenikajac wszystkie jego szczeble. Wymiar ten
moze by¢ realizowany przez cztonkdéw zarzadu, wiascicieli i pracownikow. Wedtug
D. Drennama takg kultur¢ organizacji determinujg nastgpujace elementy: wptyw
dominujacych liderow, historia i tradycja firmy, posiadane technologie, produkty
i ustugi, klienci, oczekiwania firmy, system informacji i kontroli obowigzujacy
w firmie, ustawodawstwo 1 otoczenie firmy, system motywacyjny firmy, zasoby
firmy oraz cele, wartosci i przekonania pracownikow?®. Dla wigkszej przejrzy-

stosci mozna je podzieli¢ na wewnetrzne (cechy uczestnikow organizacji, cechy

284 E, Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczniki, Nierbwnosci Spoteczne a Wzrost

Gospodarczy 2011, vol. 23.

D. Schlagwein, K. Conboy, J. Feller J.M. Leimeister, L. Morgan, “Openness” with..., op. cit.
Firmy takie jak: Starbucks, Google, Walmart, IBM, Johnson&Johnson w swoich wartosciach
kulturowych deklarujg innowacje, a nie zarzadzanie zmiang.

K. Szymanska, Modele procesu innowacyjnego a kultura organizacyjna przedsiebiorstw, Przed-
sigbiorczos$¢ i Zarzadzanie X VIII, Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi, 1.6dZ 2017.

K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w przysztosci. Koncepcje, modele, metody,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 286.
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samej organizacji) oraz zewngtrzne (pochodzace od otoczenia blizszego i dalszego).
Jezeli zatem organizacja szuka wzrostu efektywnosci, chce przej$¢ przez proces
innowacyjnych zmian w erze IR 4.0, nalezy przyjrze¢ si¢ jej przez pryzmat domi-
nujacej w niej kultury organizacyjnej?®’, a nastepnie zaczac¢ rozwija¢ ja w kierunku
otwartej kultury innowacyjnej. Cecha takiego typu kutury jest zwrot na zewnatrz,
a takze silne utozsamianie si¢ z firma pracownikdéw zdolnych do podejmowania
ryzyka. Jest to wigc kultura zespotdow, oparta na wspdlnym dziataniu w rozwigzaniu
coraz bardziej zmiennych i ztozonych problemdéw, koncentrujaca si¢ wokét inno-
wacji i innowacyjnos$ci”?%,

Kultura innowacji*®! musi zatem by¢ otwarta na: kombinacje stylow zarzadzania,
wartos$ci, zachowania, praktyki oraz zasady (zar6wno na poziomie formalnym jak
1 nieformalnych) kreujace zdolno$¢ do wygenerowania i wdrozenia z sukcesem
wymiaru otwartych innowacji. W obrebie czynnika ludzkiego znaczenie ma tez
stosowany przez menedzerow styl przywddztwa, umiejetnos$¢ pracy zespotowe;j,
skuteczny system motywacyjny zachecajacy do proinnowacyjnych inicjatyw?2.
Celem kultury innowacji bedzie wspomaganie przedsi¢biorstwa w wykreowaniu
takiego srodowiska wartosci i przekonan, ktore beda sprzyjaty jego rozwojowi
w erze IR 4.0. W tym przypadku poziom otwartos$ci na dziatania innowacyjne jest
Scisle skorelowany z kulturg, ktéora uwydatnia i premiuje dzialania zwigzane
Z: uczeniem sig, zespolowym podejmowaniem decyzji, zdolnoscia do eksperymento-
wania i popelniania btedow. Dodatkowo jej cechy ukierunkowujg na poszukiwanie
oraz zespotowe rozwigzywanie problemow, szybkie podejmowanie decyzji przy jed-

noczesnym wzbudzaniu w$rdd pracownikow poczucia szacunku i zaufania?®3.

289 C.B. Dobini, Measuring innovation culture in organizations. The development of a generalized

innovation culture construct. Rusing exploratory factor analysis, European Journal of
Innovation Management 2008, vol. 11, nr 4.

A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Wyd. AE w Krakowie,
Krakéw 2003, s. 156; P.J. Jeroen de Jong, N. Deanne, D. Hartog, How leaders influence
employees' innovative behavior, European Journal of Innovation Management, 2007, vol. 10,
nrl,s. 41-64.
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,kultura innowacyjna”, przyjmuje si¢ dla potrzeb niniejszej pracy pojecie ,.kultury innowacyj-
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M. Romanowska, Determinanty innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji
2016, nr 2, s. 29-35.

L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 99; M. Czerska,
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Kluwer, Warszawa 2012, s. 114.
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W opracowaniu przyjeto, ze szczegdlnego znaczenia nabieraja zmiany kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 w kierunku tzw.
kultury otwartej na innowacje, czyli takiej, ktéra zintegruje uczestnikdéw przed-
sigbiorstw (wiascicieli, kierownikow i pracownikow) wokot dziatan, ktore beda

jednocze$nie wspieraly cztery zaproponowane wymiary.

2.3. Wymiar otwarto$¢ na zmiany

Jak uwazaja Morton i inni, nie mozna wiaczy¢ si¢ w nurt nowoczesnej gospodarki
w erze IR 4.0, kiedy dramatycznie niski jest poziom skutecznosci wdrazania przed-
siewzie¢ zwigzanych z wprowadzaniem zmian w obszarze przeprojektowania proce-
so6w i wdrozenia technologii>®*. W obliczu przemian ery IR 4.0 przekonanie o tym,
ze istniejg nie§miertelne przedsiebiorstwa to fikcja. Zarzadzanie zmiang to zasad-
niczy aspekt dla trwania i sukcesu organizacji. Przedsigbiorstwa, ktore traktuja
zmiang¢ jako naturalng sekwencje proceséw zachodzacych w dziatalnosci opera-
cyjnej, najczgsciej majg mniejsze trudnosci z przeprowadzeniem koniecznych
zmian na roéznych etapach ich wzrostu?®.

Wymiar otwarto$¢ na zmiany, bedacy jednym z czterech przyjetych w opra-
cowaniu elementow konstruktu kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjo-
296, odyz

kazda innowacja jest zmiang?®’. Dynamiczne zmiany sklaniajg przedsiebiorstwa

nujacych w nowej erze, nalezy bezposrednio taczy¢ z innowacyjnoscia

do wykorzystania mozliwo$ci rynkowych i wprowadzania wielu nowych rozwia-
zan. Moze to prowadzi¢ do twérczych i innowacyjnych pomystow.

Zmiang w literaturze definiuje si¢ na bardzo wiele sposobow, ale kazde ze
znaczen zaklada zrobienie czego$ w inny sposob jak dotychczas?®®. Zmiana wiec
oznacza wszystko to, co odbiega od normy, moze by¢ planowana badz nie, moze

odbywac si¢ spontanicznie lub systematycznie, moze tez by¢ przyrostowa, duza

294 J. Morton, A.D. Wilson, R. D. Galliers, M. Marabelli, Open Strategy and IT: A Review and
Research Agenda, 3 rd EGOS Colloquium, Copenhagen, Denmark, 6th-8th July 2017.

25 E. G. Flamholrz, Y. Randle, Lesding Strategic Chanege, Cambridge University Press,

Cambridge UK 2008.

H.L. Chen, C. H. Hsu, Enterpreneurial orientation and firm performance in non-profit organizations:

contingent effect of market orientation, The Service Industries Journal, 2013, vol. 33, nr 5,

ss. 445-466.

27 Zob. V Ogolnopolskie badanie zarzgdzania zmiana, https://zmiana.edu.pl/zarzadzanie-zmiana-

obraz-z-0bzz2020/, [dostep: 27.11.2022].

J. Luczak, Pewnosé, niepewnosé i ryzyko w decyzjach menadzerskich, Zarzadzanie i Finanse

2012, vol. 10, nr 1, cz.1, s. 77-89; A. Toffer, H. Toffer, Rewolucyjne bogactwo, Wydawnictwo

Kupisz, Warszawa 2007; M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmiang. Od strategii do dziatania,

Wydawnictwo CeDeWu pl, Warszawa 2010.
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lub transformacyjna. Przyrostowa nie jest znaczaca i dos¢ trudno ja dostrzec, gdyz
zachodzi wtedy, gdy wprowadza si¢ nowy element sprzetu lub na przyktad nowa
wersje oprogramowania. Duza zmiana to na przyktad cato§ciowa wymiana opro-
gramowania na nowy system. Z kolei zmiana transformacyjna polega na wprowa-
dzeniu nowego modelu zarzadzania, w tym przypadku zwigzanego z przyjeciem
zalozen ery IR 4.0.

W tym miejscu nalezy zada¢ pytanie: czy skuteczne zarzadzanie kulturg orga-
nizacyjng moze wesprze¢ proces zmian zwigzanych z wdrazaniem ery IR 4.0? Jak
potwierdzaja badania, cze$¢ przedsigbiorstw buduje swojg kulturg organizacyjna
opierajac si¢ na koncepcji nieustajacej zmiany>*’. Inne przeciwstawiaja si¢ jej za
wszelka cene, nawet w obliczu upadku przedsigbiorstwa. Cho¢ wymiar otwarto$¢
na zmiany moze by¢ uwazany za najbardziej nieuchwytny i trudny do zdefinio-
wania, to jednak nowa era przemystu IR 4.0 wymusza kreowanie nowego typu
metod, narzgdzi i postulatow, ktore z kolei wymagaja nowego podejscia do zarza-
dzania zmiang w pofaczeniu z kulturg organizacyjna. Do narzedzi zarzadzania
w tym obszarze mozna zaliczy¢*%:

e formalng deklaracje warto$ci zwiazanych z zarzadzaniem zmiang, co
pomaga pracownikom zrozumie¢ ich znaczenie dla sukcesu organizacji;

e komunikacje®®' jako sposdéb wzmocnienia wartosci zwigzanych z wymia-
rem otwarto$¢ na zmiany;

e nagrody i uznania dla oséb reprezentujacych wartosci zwigzane ze
zmiana;

e uwzglednienie wartosci zwigzanych ze zmiang.

W zwigzku z tym w przyjetym wymiarze nalezy kreowac takie cechy, ktore
pozwola na rozwijanie produktéw i ustug, ale rowniez na facylitowanie zmian
organizacyjnych. W badaniach wskazuje si¢, ze negatywny wptyw na wdrazanie

zmian ma sabotowanie procesu zmian przez pracownikow, a pozytywny wpltyw

2% Niniejsza literatura potwierdza $cisty zwiazek pomiedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem
zmiang. Zob. D.F. Kuratko, The Enterpreneurial Imperative of the 21st Century, Business
Horizons 2009, nr 52, s. 428; J.S. Hornsby, M.G. Goldsby, Corporate Enterpreneurial Perfor-
mance at Koch Industries; A Social Cognitive Framework, Business Horizons 2009, nr 52,
s. 413-419.

D. Schlagwein, K. Conboy, J. Feller, J.M. Leimeister, L. Morgan, “Openness” with..., op. cit.
W opracowaniu jako komunikacje rozumie si¢ 0go6t systemow, proceséw i struktur itp., ktore
sprzyjaja przepltywowi informacji — m.in. dotyczacych wartosci przedsigbiorstwa w ramach
organizacji. Nalezy tez przyjac, ze komunikacja jest narzgdziem zarzadzania kultura organiza-
cyjna, lecz nie jest to jej jedyna rola. [Por. E.G. Flamholrz, Y. Randle, Kultura firmy. Nowy
kluczowy zasob strategiczny, ktorym jak najszybciej musisz zaczq¢ zarzqdzac¢, Harvard Business
Review Polska, Warszawa 2018, s. 160—162.].
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zwigzany jest z zaangazowaniem pracownikow w proces, wizje i kierunek zmian3?2,
W praktyce wszystkie dzialania zwigzane z wprowadzaniem zmian wigzg si¢
ryzykiem. Jednak w konteks$cie celowego zarzadzania wymiarami kultury organi-
zacyjnej, takie ryzyko nie bedzie hazardem, lecz zamiarem wczesniej analizowanym
i obliczanym. Dzieki temu mozliwe bedzie poznanie i zrozumienie zaplanowanej
zmiany oraz skoncentrowanie si¢ na szansach, a nie na ryzyku. Dostgpnych jest
bowiem wiele metod zarzadzania’®, ktore pozwalaja na wyznaczenie konkret-
nych zmian, niezbednych do dostosowania si¢ do nowych wyzwan. Jednak bardzo
czgsto przedsiebiorstwa tylko reaguja na zmiany, zamiast proaktywnie nimi
zarzadzac, nawigzujac do istoty raczej zarzadzania innowacjami a nie zmiang>*.
Rozroznienie to pozwala na zrozumienie, zdefiniowanie obiektu i zaplanowanie
procesu zmian. W tym obszarze wprowadzanie zmian odnosi si¢ do sktonnos$ci
kierownictwa przedsigbiorstwa do podejmowania §miatych decyzji. Moga to by¢
decyzje zwigzane z: wprowadzeniem nowego produktu na rynek, nowego procesu
technologii czy zatrudnienia wigkszej liczby pracownikow. Liczni badacze wskazuja
tez, ze wprowadzanie zmian jest atrybutem dobrego menedzera. Zdolnos¢ ta
wskazuje, ze kierownik potrafi dostosowac warto$ci kultury organizacyjnej do
nowych wyzwan rynku®®. Jak wskazujg badania, proces wprowadzania zmian nie
funkcjonuje we wszystkich kulturach organizacyjnych tak samo. Wprowadzenie
zmiany zalezy od sklonnosci do otwartosci, umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza
i do$wiadczeniami oraz rozwoju pracy grupowej w przedsiebiorstwie?%. Niestety
kultura zamknigta, niesprzyjajaca zmianom moze opiera¢ si¢ na Igku przed
porazka. Menadzer/wlasciciel firmy zamiast probowac i testowa¢ nowe rozwigzania,
dziala wedtug wczesniej ustalonych wzorcow, ktore zaczynajg tworzy¢ zaleznosci

$ciezkowe, tzw. uwigzienie"’.

302V QOgolnopolski Raport Badania Zarzgdzania Zmiang (OBZZ2020): https://zmiana.edu.pl/za-
rzadzanie-zmiana-obraz-z-obzz2020/ [dostep: 27.11.2022].

Wsrod metod wymienia sig: Agile oraz Lean nie (tylko) do rozwijania produktéw/ustug, Lean
Change Management, Lean Startup.

Elementy te nalezy traktowa¢ odrebnie, niezaleznie od siebie i niewymiennie.

J. Alegre, R. Chiva, Linking enterpreneurial orientation and firm performance: the role of
organizational learning capability and innovation performance, Journal of Small Business
Management 2013, vol. 51, nr 4, s. 491-507.

JR.S. Fraser, B.J. Simkins, The challenges of and solutions for implementing enterprise risk
management, Business Horizons 2016, vol. 59, nr 6, s. 689—698.

H. Drummond, See you next week ? A study of entrapment in a small business, International
Small Business Journal 2004, vol. 22, nr 5, s. 487-502.
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Kultura organizacyjna w wymiarze otwarto$¢ na zmiany musi wigc kreowaé
postawy utrzymania zdolnos$ci adaptacyjnej, wpisujac si¢ w strategie i wartosci
przedsicbiorstwa. Stad sterowanie tym wymiarem wymaga innowacyjnych kompe-
tencji w szczegolnosci od lidera zespolu, ktory czesto pokonuje nie tylko problemy
wewngtrzne, ale 1 naciski ze strony otoczenia. Podkresla si¢ tu tez duze znaczenie
istotnych dla tego wymiaru wzorcéw zachowan, postaw, wartosci, ktoére sg wi-
doczne w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa’®®. B.J.G. Hartjes wskazuje,
ze pracownicy, ktorzy odczuwaja w organizacji kulture wspierajaca zmiany,
reprezentujg wyzszy poziom innowacyjnych zachowan®. Przedsigbiorstwa muszg
wigc w szczegolnosci nagradza¢ pracownikow otwartych na innowacyjne zmiany.

Cechy kultury opierajace si¢ na: ciaglym i dlugoterminowym uczeniu sie,
wspolpracy z klientem, dostawcami, efektywnosci, wdrazaniu kreatywnych
rozwigzan czy wprowadzaniu innowacyjnych pomystow i programow sa klu-
czowe dla tego wymiaru. Badania sugeruja, ze kultura, na ktéra wptywa szybka
1 skuteczna zmiana, wspiera poszukiwanie nowych produktéow i ustug. Zdolnosé¢
przedsigbiorstwa do rozwijania i utrzymania takiej kultury zalezy od strategicznych
postaw tej organizacji wobec przedsigbiorczo$ci i kreatywnosci. Dzieki trwalej
podatnosci organizacji na wymiar otwarto$§¢ na zmiany tworzy si¢ tzw. spirala
przedsigbiorczo$ci’!®, ktorej rezultatem jest autonomiczne, przedsigbiorcze
zachowanie, sprzyjajace nowym pomystom, kreatywnosci, uczeniu sig, innowa-
cyjnosci, a w konsekwencji majg miejsce ciagle zmiany, ktére pozwola na ptynne
przejscie przez erg IR 4.0.

2.4. Wymiar otwarto$¢ wewnetrzna

Priorytetem dla wspotczesnych przedsigbiorstw sg dzisiaj kompetencje zwigzane
Z: organizacyjnym uczeniem si¢, elastycznoscia, innowacyjnoscia, przedsiebior-
czoscig. Ponadto przedsigbiorstwa dgzg do aktywizacji pracownikow i rozwijania
kapitatu spotecznego. Dlatego w opracowaniach na temat warunkoéw i czynnikow

308 B.W. Amo, K. Kolvereid, Organizational strategy, indyvidual personality and innovation

behawior, Journal of Enterprising Culture 2005, vol. 13, nr 1, s. 7-20.

B.G.J. Hartjes, Algining employee competences with organizational innovation strategy. A case
study at B. V. Twentsche Kabelfabririek, Master Thesis University of Twente,
https://slidex.tips/dowlnload/aligining-employee-competences-with-organizationsl-innovation-
strategy, [dostep: 27.11.2022].

D.A. Shepherd, H. Patzelt, .M. Haynie, Entrepreneurial Spirals: Deviation-amplifying loops
of an enterpreneurial mindest and organizational culture, Entrepreneurship Theory and Practice
(ETP) 2010, vol. 34, nr 1, s. 59-82.
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rozwijania pozadanych kompetencji, jednym z glownych postulatow jest otwarta
komunikacja3!!. Dzigki niej po wprowadzeniu koncepcji IR 4.0 w przedsiebiorstwach
nastepuje tworzenie i wymiana danych, co jest uwarunkowane konieczno$cig
wdrozenia elastycznych modeli organizacji pracy. Jak uwaza Mariusz Bratnicki,
»stopien otwartosci przeptywow informacyjnych ksztattuje warunki zaangazowa-
nia ludzi w organizacyjny proces poszukiwania szans i rozwigzywania rdéznych
problemow™*12. W obszar wymiaru otwarto$§¢ wewngtrzna mozna zaliczy¢ sume
zdarzen komunikacyjnych zachodzacych na trzech poziomach: mikro (komunikacja
interpersonalna), mezzo (komunikacja wewnatrzgrupowa) i makro (komunikacja
miedzygrupowa i publiczna). Dodatkowo wymienione rodzaje komunikacji moga
przebiega¢ w trzech kierunkach: poziomym, pionowym i ukos$nie. Jako obszar
badawczy w naukach o zarzadzaniu komunikacja wewnetrzna taczy szkoty:
systemowg 1 stosunkow miedzyludzkich. W perspektywie systemowej uznaje sig
komunikacje wewnatrzorganizacyjna jako jeden z wzajemnie sprzezonych i zaze-
biajgcych sie podsystemdéw dynamicznych organizacji3'3. System komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej jest w powszechnym rozumieniu podsystemem organi-
zacji, ztozonym z ogoétu uczestnikow, kanatow i komunikatéw oraz proceséw
komunikacji, umozliwiajacym w przedsigbiorstwie sprz¢zenia zwrotne miedzy
opisanymi wcze$niej wymiarami otwartej kultury organizacyjne;j.

Wymiar otwarto$¢ wewnetrzna (OW) nalezy wigza¢ wiec z otwartg komuni-
kacja oraz elastyczno$cig przedsigbiorstwa w roznych obszarach funkcjonowania.
Elastyczno$¢ z kolei musi by¢ zorientowana na posiadanie przez uczestnikow
przedsigbiorstw odpowiedniej wiedzy zaréwno tej istniejacej, nowej (technolo-
gicznej i naukowej), a takze na koordynacji 1 integracji wszelkich zasoboéw przed-
siebiorstwa®!4. Umozliwia to szybkie reagowanie na okazje i zmiany zachodzace
na dynamicznym rynku oraz nadaje zdolnosci do kreowania wiasnej kultury
organizacyjnej opartej na wiedzy. Elastyczno$¢ pozwala pracownikom na
skuteczne laczenie pracy z zyciem prywatnym, jednoczesnie umozliwiajac ich

rozwoj zawodowy.

311 M. Bratnicki., Informacyjne przestanki przedsigbiorczosci, [w:] R. Borowiecki, M. Romanowski
(red.), System informacji strategicznej, Difin, Warszawa 2001.

312 Ibidem, s. 43.

313 H. Bieniok (red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej w Katowicach, Katowice 2003.

B. Nogalski, P. Niewiadomski, Elastycznos¢ jako przejaw kultury organizacyjnej w elastycznych

zaktadach wytworczych, [w:] K. Szymanska (red.), Kultura organizacyjna we wspotczesnych

organizacjach, Monografie PL, £6dz 2014, s. 91.
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Elastyczno$¢ i otwarta komunikacja jest wiec pojeciem wielowymiarowym,
ktore nie tylko pozwala zaadoptowac si¢ w otoczeniu, ale proaktywnie je ksztat-
towaé3!>. W sposodb szczegdlny termin odnosi sie do zasobow ludzkich, ktore
stanowia podstawowe narzadzie realizujace ten wymiar. Takiego zdania s3
M. Delgado-Verde, Martina-de Castro oraz J.E. Navas-Lopeza, ktérzy uwazaja,
Ze waznym ogniwem w procesie tworzenia nowego srodowiska firmy sg blyskotliwi,
zmotywowani 1 do§wiadczeni pracownicy. Kapitat ludzki w nowej gospodarce
IR 4.0 traktuje si¢ jako jeden z kluczowych zasobow, gdyz poprzez przewarto-
sciowanie zasobow wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo mozliwa jest
ciagta produkcja i wzrost wydajnosci w calej sieci wartosci!¢. Prawidtowe wyko-
rzystanie i dzielenie si¢ wiedza — prowadzi do wzrostu wartosci dodanej, a w kon-
sekwencji do poprawy efektywnosci finansowej 1 pozafinansowe;j, jak i stabilizacji
przedsigbiorstwa.

Otwartos¢ wewnetrzna (OW) jest wiec wymiarem wieloaspektowym, wielo-
sktadnikowym i wielopoziomowym oraz powigzanym z bezposrednig orientacja
na pracownikow. Otwarta wiedza powigzana z otwarta kominikacja stanowi dobro
wspolne, z ktorego wszyscy w danym przedsigbiorstwie moga czerpa¢ korzysci.

We wspdlczesnym przedsigbiorstwie wiedza i innowacje to podstawowe
czynniki rozwoju. Wedtug Tomasza Czapli dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
wiedzy 1 kompetencji 0sob zarzadzajacych, pracownikow i interesariuszy zewnetrz-
nych, wspotczesne przedsigbiorstwo moze trwale budowaé przewage konkuren-
cyjng®'7. W szczeg6lnosci jest to istotne w erze IR 4.0. Wiedza stanowi specyficzny
zasob, ktory nie tylko moze by¢ wykorzystywany przez dane przedsiebiorstwo, ale
mozna si¢ nim dzieli¢ z innymi interesariuszami. W ten sposob jest ona dobrem
wspolnym?3!8. W zespotach IR 4.0 glowna role powinni wiec odgrywaé ludzie

aktywnie zaangazowani w tworzenie i rozwijanie innowacji, tzn. homo innowator’"°.

315 G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé organizacji — ,, tariczenie” w turbulentnym otoczeniu, WIE-
DZAinfo.pl. Otwarty Uniwersytet Ekonomiczny, http://wiedzainfo.ue.wroc.pl/wyklady/1297/ela-
stycznosc_organizacji_tanczenie w_turbulentnym_otoczeniu.html, [dostep: 29.11.2022].

316 K. Gorka, B. Wiecek-Grzeganek, R. Szopa, Prorozwojowa koncepcja przedsiebiorstwa dziata-

Jjacego w erze wiedzy i informacji, oparta na czwartej rewolucji przemystowej, Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 2017, vol. 491, s. 174

T. Czapla, Kompetencyjne podejscie do budowania efektywnosci realizacji projektow innowa-

cyjnych w firmie, Zarzadzanie i Finanse 2013, vol. 11, nr 3/4, s. 85-93.

R. Lisowska, J. Ropega, Wspolczesna przedsigbiorczos¢ a rozwdj matych i srednich firm,

Akademia Zarzadzania i Finansow, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016.

319 7. Klos, Innowacyjnosé i przedsiebiorczosé innowacyjna, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2012.
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Wymiar otwarto§¢ wewngtrzna umozliwi pracownikom organizacji wykorzysty-
wac szanse i stworzy warunki do ich rozwoju’?’. Ksztattujac tak zwang atmosfere
otwarto$ci w przyjetym wymiarze, nalezy uwzgledni¢ poziom wyksztatcenia
1 0gblng wiedz¢ innowatorow, otwartg i czytelng komunikacje oparta na wzajemnym
zaufaniu. Nagradzanie sukcesu innowacyjnego, tworzenie systemow motywacyj-
nych, upublicznianie autord6w wdrozonych idei jest nieodzownym dziataniem
ksztaltujacym cechy kulturowe, ktora zasymiluja wszystkie pozostate wymiary.

Mozna powiedzie¢, ze istotnym aspektem tego wymiaru jest rozpoznawanie
pojawiajacych si¢ szans i wykorzystywanie ich do rozwoju wewnetrznej dziatal-
nosci organizacji. Wymiar ten musi zatem okresla¢ zbior jawnych lub ukrytych
cech, ktore pozwalaja na okreslenie stosunku danej organizacji do pracownikow,
co przetozy sie na efektywno$¢ organizacyjng i finansowg. Do cech o wartosci
niematerialnej J. Low, P.M. Kalafut zaliczyli*?!: przywodztwo, realizacje strate-
gii, komunikacje i jawnos¢, warto$¢ marki, reputacje, sieci i sojusze, technologie
1 procesy, kapital ludzki, organizacje i kultur¢ w miejscu pracy, innowacyjnosc.

Mozna wigc uznac, ze na efektywne zarzadzanie otwarto$cig ma wplyw wiele
czynnikoéw, ktore przektadaja sie na sukces catego przedsiebiorstwa funkcjonuja-
cego w erze IR 4.0. Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, ze gtowny wptyw na charakter
kultury organizacyjnej w tym wymiarze ma szereg czynnikow tworzacych
tzw. §rodowisko wewnetrzne firmy i bezposrednio powigzane z wiascicielem-
menedzerem. Czynniki te sg identyfikowane w zaleznosci od sposobu podejscia
do charakterystyki osoby zarzadzajacej. W pierwszej grupie nalezy wymienic¢
tzw. czynniki biograficzne, do ktorych nalezg’??: wiek, ple¢, liczba wihascicieli,
wyksztalcenie ogoélne i biznesowe, zawdd, doswiadczenie, zawdd rodzicow,
wychowanie. W drugiej grupie czynnikéw znalazly si¢ cechy osobowosciowe
wlasciciela i pracownikow, takie jak: potrzeba autonomii, potrzeba osiagnigc,
potrzeba dominacji, proaktywno$¢, innowacyjno$¢, poczucie wewngtrznej
kontroli, pracowito$¢, wytrzymatos¢. Wymienione cechy mozna bezposrednio
wigza¢ z checig, motywacja i umiejetnoscia kreowania cech opisywanego
wymiaru. Kluczowa kwestg jest to abz wspiera w przedsicbiorstwie system orga-
nizacyjny wspierat otwarto$¢ przedsigbiorstw w czterech opisanych wymiarach,

przy jednoczesnym kreowaniu niezbednych kompetencji pracownikéw. Takie

320 B, Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsiebiorczosci w Polsce, PWE, Warszawa 2008.

321 J. Low, P.M. Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy. Ukryte zrédta przewagi konkurencyjnej,
Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004.

322 Tbidem, s. 25-27.

102



dziatania od dawna okresla si¢ terminem intraprzedsigbiorczo$¢, co oznacza dzia-
talno$¢ przedsigbiorcza, ktora jest prowadzona wewnatrz istniejacej firmy323.
Jednak nie zawsze tak jest, a w odniesieniu do ery IR 4.0 mozna przyja¢, ze dzia-
fania przedsi¢biorcze mozliwe sg na kazdym szczeblu kierowania, w kazdej malej
lub $redniej firmie, pod warunkiem uzyskania stosownych uprawnien decyzyjnych.
Wiascicieli/menedzeréw realizujacych przedsigbiorcze i innowacyjne dziatania
nazywa si¢ intraprzedsigbiorcami. Wérdd dziatan, ktére powinni realizowaé na
rzecz rozwoju przedsigbiorstwa w erze IR 4.0, mozna wymieni¢?4:

e pelne zaangazowanie wtasciciela w sprawe rozwoju firmy,

e wyraznie okreslony model dziatan przedsigbiorczych,

e opracowanie odpowiedniego systemu nagradzania innowacyjnych pra-
cownikow,

e zmiang tradycyjnego $rodowiska firmy na intraprzedsigbiorcze, co oznacza
wprowadzenie nowych reguty umozliwiajacych rozwijanie wyobrazni,
formulowanie perspektywicznych celow i1 planow dziatania. Takie
srodowisko stworzy szans¢ pojawienia si¢ w miejsce tradycyjnego
pracownika (motywowanego gltownie poprzez odpowiedni system
zachet materialnych) intraprzedsiebiorcy, kierujacego si¢ innym, nowym

systemem wartosci.

Wymienione cechy pozwalaja rozwija¢ fenomen inspirujacych liderow. Ksztattuja
oni sposob myslenia uczestnikOw organizacji, poprzez tworzenie wartosci wpltywaja
na kulture organizacyjng oraz buduja zaangazowanie w misje, cele i strategie®?>.
Inng wazna grupe czynnikoéw srodowiska firmy, wptywajacych na rozwdj
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0, tworza czynniki bezposrednio zwigzane z samym
przedsigbiorstwem, tj. wiek firmy, wielkos¢, lokalizacja oraz wielko$¢ i struktura

aktywow 1 pasywow przedsigbiorstwa.

323 B. Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmg, WN PWN, 2001, Warszawa—£.0dz.

324 S.J. Hogan, L.V. Coote, Organizational culture, innovation and performance..., op. cit.,
s. 1609-1621.

325 S. Flaszewska, K. Szymanska, Znaczenie barier kulturowych na tle pozostatych barier utrud-
niajgcych zarzqdzanie wiedzg w Srednich firmach high-tech, [w:] B. Piasecki, A. Marjanski
(red.), Firmy rodzinne — wyzwania wspotczesnosci, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie 2016,
vol. XVII, nr 6, czes¢ 11, Wydawnictwo SAN, s. 217-227.
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Wiek firmy zwiagzany jest bezposrednio z jej cyklem zycia. Wedlug
D. Felsensteina i D. Swartza cykl zycia firmy sklada si¢ z nastepujace fazy:
koncepcji, wejScia, dziatania i ekspansji*?®. Czas i szybko$¢ przechodzenia firmy
od fazy do fazy zalezy od cech i skutecznosci jej srodowiska wewnetrznego.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze wielu autorow, jak i samych przedsiebiorcow
zwraca szczego6lng uwage na wybor lokalizacji wtasciwej dla konkretnej dziatal-
nosci. Ma ona bowiem bardzo duzy wplyw na rozwdj firmy w zaleznos$ci od
branzy, sektora dziatalno$ci czy dostepnosci do potrzebnych zasobow3?7.

Wiasciwe zarzadzanie tym pozwoli zrozumie¢, w jaki sposdb pracownicy
postrzegaja rozne aspekty funkcjonowania organizacji. Ostatecznie wptynie to
zaré6wno na mozliwos¢ czerpania z zasobdw zewnetrznych, jak i na umiejetnosé
dzielenia si¢ zasobami wlasnymi. W ramach tego wymiaru nalezy wigc prowadzié
relacje otwarte polegajace na dwustronnej wymianie, wsparte przez sprz¢zenia
zwrotne oraz poprzedzone zgodg na ewentualng zmiane zaplanowanych dziatan
wywotang wzajemng interakcja. Otwarto$¢ w tym wymiarze musi by¢ wspierana
przez zatozenie, ze to, czego potrzebuje przedsigbiorstwo, nie zawsze musi by¢
wygenerowane przez wlasne sity. Technologia rozwijajaca sie¢ w erze IR 4.0
powoduje, ze przedsigbiorstwa moga funkcjonowaé¢ w wielu réznych systemach,
ktorych granice sa ptynne i przenikaja si¢3?8. Funkcjonujac w erze IR 4.0, nalezy
raz na zawsze porzucic¢ sposoéb myslenia zakltadajacy, ze cala madros¢ pochodzi
z organizacji. Trzeba szuka¢ nowej wiedzy i zasobOdw poza nig, przy tym uczac
si¢ 1 dzielac wiedzg z innymi. Powyzsze kwestie wiazg si¢ wigc z procesami wspol-
nego zaangazowania zard6wno pracownikow, dostawcow, klientow i innych w rozwoj
nowych produktow i ustug. Mozna tez przyjaé, ze otwartos¢ wewngetrzna to
wymiar kultury organizacyjnej, ktory powoduje transparentno$¢ firmy jako miejsca
pracy. Dzigki rozwojowi nowych technologii pracownicy z wicksza tatwoscia
poszukujg informacji na temat mozliwosci rozwoju swoich kompetencji interper-

sonalnych, systemu motywacyjnego, zasad i wynikow w zakresie wdrazania zasad

326 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspotczesnej gospo-
darce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 62.

M. Nowicki, Konkurencyjnos¢ a lokalizacja przedsigbiorstw. Kontekst wirtualizacyjny,
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2021.

M. Andrejczuk, Otwarte innowacje — w drodze ku intelektualnemu przewrotowi, [w:] Wspolna,
odpowiedzialnos¢. Rola innowacji, Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2013, s. 80-86;
M. Peters, The Idea of Openness: Open Education and Education for Openness, [w:] M. Peters,
T. Besley, A. Gibbons, B. Zarnié¢, P. Ghiraldelli (red.), The Encyclopaedia of Educational Phi-
losophy ~ and  Theory  Springer, Singapur 2018,  https://www.daneshname-

hicsa.ir/userfiles/files/1/Encyclopedia%200f%20Educational%20Phi.pdf, [dostep:
29.11.2022].

327

328
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etyki czy programéw innowacyjno$ci*?’. Latwo tez wymieniajg informacje na temat
atmosfery pracy, wynagrodzen, ,,przyjaznosci” metod zarzadzania czy wreszcie
kultury organizacyjne;.

Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze $wiadomos$¢ tego wymiaru jest wypad-
kowg bardzo wielu réznych czynnikow. Ich zaistnienie wymaga od przedsig-
biorstw kombinacji zasobow, proceséw, zdolnosci 1 wiedzy. W szczegdlnosci
chodzi tu o otwartg komunikacj¢ 1 elastyczno$¢ w obszarze wymiany wiedzy,
co jest warunkiem koniecznym, aby §rodowisko wewngtrzne tworzone przez ten
wymiar dostosowa¢ do wymagan zmiennego otoczenia. Otwarto$¢ wewnetrzna
jako cecha kultury organizacyjnej w tym wymiarze pozwoli na dostosowanie
zardwno strategii, struktury, jak i zasobow, a przede wszystkim technologii do
wyzwan ery IR 4.0. Pamigta¢ jednoczesnie trzeba, ze podstawowg determinantg
tego wymiaru sg zmieniajace si¢ oczekiwania rynku, mozliwosci rozwojowe oto-
czenia technologicznego oraz finansowo-techniczny potencjal przedsigbiorstwa.
Rozwdj przedsicbiorstw w nowej erze musi wigc uwzgledniaé to, co pozgdane
(zwlaszcza potrzeby rynku) oraz to, co mozliwe (przede wszystkim mozliwosci
finansowe przedsigbiorstwa w tym zakresie)33°,

Jak mozna zauwazy¢, wymiar otwarto§¢ wewnetrzna $cisle koresponduje
z pozostalymi opisanymi wymiarami. Aby przedsi¢biorstwo kreowalo cechy
otwarto$ci w innych wymiarach, najpierw nalezy stworzy¢ warunki do otwartosci
wewnetrznej, tj. miedzy ludzmi tworzacymi przedsiebiorstwo w erze IR 4.0331
W zwiazku z faktem, ze kultura organizacyjna stanowi uktad wymiaréw, na kon-
figuracje ktorych ma wplyw wiele czynnikéw wymagajacych ciaglych analiz,
istotne znaczenia ma ciagle uczenie si¢ i gotowos¢ dialogu. Ten model postaw
powinien zastgpowac postawe¢ nastawiong wylacznie na posiadanie wiedzy.
Wyzwaniem w nowej erze s3 zmiany na poziomie ksztattowania cech kultury orga-
nizacyjnej umozliwiajacej autorefleksje, umiejetnosé krytycznego myslenia, przyzna-
nie si¢ do niewiedzy, dzielenie si¢ wiedza i informacjami z innymi. To one wlasciwie

zdefiniowane bedg przyczynialy si¢ do praktycznej realizacji tego wymiaru.

329 Deloitte Millenial Survey 2018 — to pie¢ kompetencji migkkich, ktore ocenione zostaty jako
najwazniejsze. Wedtug Deloitte to kierunki rozwoju pracownikow ery IR 4.0.

30 R. Rutka, Organizacja, [w:] A. Czermifiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz
(red.), Zarzqdzanie organizacjami, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 159.

31 K. Szymanska, A. Walecka, Culture openness as element of positive potential of enterprises
In a crisis situation, Journal of Positive Management 2015, vol. 6, nr 4, s. 39-53.
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Rozdziat 3
METODYKA BADAN

3.1. Procedura badawcza

Opisujac zagadnienia dotyczace uwarunkowan rozwoju ery IR 4.0 oraz kulture
organizacyjng przedsigbiorstw, nalezy wskaza¢ wysoka ztozonos¢ tych proceséw
oraz ich ogromne zréznicowanie. Dlatego w niniejszej monografii przyjeto zato-
zenie, ze jednym z zasadniczych uwarunkowan dla rozwoju przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w erze IR 4.0 jest kultura organizacyjna o tzw. cechach otwartych?32.
Sprzyja ona poszerzaniu wiedzy, elastycznos$ci, kreatywnosci 1 rozwija efektyw-
no$¢ przedsigbiorstw.

Przywotana tematyka stanowi obecnie istotny nurt nauk o zarzadzaniu. Badania
w tym obszarze majg zarowno charakter jakosciowy, jak i ilosciowym. Ostateczny
doboér metody badan jest waznag decyzja, determinujgca wiarygodno$¢é wynikow.

Celem niniejszego rozdziatu jest omowienie metodyki badan oraz wskazanie
na poszczegblne etapy przyjetego procesu badawczego. Z uwagi na fakt, iz nauki
o zarzadzaniu mieszcza si¢ w grupie nauk spotecznych, przyjeto si¢ sadzic, ze
wlasciwymi dla nich metodami naukowymi sg metody badan empirycznych333.

Postgpowanie badawcze®** realizowano w trzech fazach, ktére przedsta-
wiono na rysunku 11.

332 Na takie cechy wskazujg liczni badawcze norm kulturowych wspierajacych innowacyjnoéé
przedsigbiorstw. Zob. m.in.: J. Paliszkiewicz, Kultura organizacyjna wspierajgca innowacyjnosé
w matych i Srednich przedsigbiorstwach, Acta Scientarum Polonorum. Oeconomia 2007, vol. 6,
nr 1, 5.43-50; E.C. Martins, F. Terblanche, Building Organizational Culture that Stimulates
Creativity and Innovation, European Journal of Innovation Management 2003, vol. 6, nr 1,
s. 64-74; S.A.A. Arad, R. Hanson, R. Schneider, 4 Framework for the Study of Relationships
between Organizational Characteristics and Organizational Innovation, The Journal of
Creative Behaviour 1997, vol. 31, nr 1, s. 42-58; J. Matejuk, Zarzqdzanie innowacyjne jako
warunek konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Zarzadzanie Zmianami 2005, nr 2, s. 14;
I. Purcarea, M. del Mar Benavides-Espinoza, A. Apetrei, Innovation and knowledge creation:
perspectives on the SMEs sector, Management Decision 2013, vol. 51, nr 5, 5.1096-1107;
J. Alboros-Garrigos, R. Rodriguez Barbera, Impact of public funding..., op. cit.

333 J. Niemezyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2015, s. 17-27.

334 Postepowanie badawcze — rozumiane jako ,,zespot dyrektyw okre$lajacych sekwencje poszcze-
golnych faz badan, potaczen metod i réznych technik oraz narzedzi badawczych” [J. Apanowicz,
Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie, prace habilitacyjne, Difin,
Warszawa 2005].
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Studia literaturowe — desk research

<

Okreslenie luki poznawczej

<

Sformutowanie problemu badawczego i celu badan

<

Opracowanie modelu badawczego

<G

Dobér metod i narzedzi badawczych

<

Przeprowadzenie badan pilotazowych

<

Analiza danych

<

Przeprowadzenie badan wlasciwych (badania ankietowe
wspomagane badaniami eksperckimi)

V

Analiza danych

N

Whnioskowanie, przyjecie/odrzucenie hipotez,
formutowanie uogdlnien

V4

Konfrontacja 7 literatural

4

Wskazanie ograniczeri badawczych

%

Kierunki dalszych badar

—

Rys. 11. Przebieg postepowania badawczego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Dyduch, Tlociowe badania i operacjonalizacja
zjawisk w naukach o zarzqdzania [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach
o zarzadzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 102; A. Adamik, Partnerstwo strategiczne
a konkurencyjnosé przedsigbiorstw. Perspektywa MSP, Zeszyty Naukowe nr 1199,
Politechnika £odzka, £6dz 2015, s. 181.

Faza
konceptualizacji
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operacjonalizacji
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weryfikacji
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Pierwsza faza postgpowania badawczego byta analiza literatury przedmiotu
(desk research)®S. W trakcie prowadzonych studiow nad polska i zagraniczna
literaturg przedmiot rozpoznano ramy teoretyczne badanego zagadnienia. W tym
celu dokonano przegladu publikacji z zakresu teorii zarzadzania, zarzadzania kulturg
organizacyjng oraz wyzwan jakie stawia przed przedsigbiorstwami era IR 4.0.
Nastgpnie starano si¢ usystematyzowac podstawy teoretyczne zagadnienia oraz zapo-
zna¢ z wynikami badan prowadzonych przez innych autoréw. W toku tych dziatan
probowano tez ustali¢ zwigzki i zalezno$ci zachodzace pomiedzy kulturg organiza-
cyjng a gldwnymi uwarunkowaniami istotnymi dla rozwoju ery IR 4.0.

Przeglad literatury przedmiotu pozwolit na przedstawienie stanu wiedzy na temat
uwarunkowan zmian kultury organizacyjnej na tle ery IR 4.0, a takze zasygnalizowanie
kierunku dalszych badan. Analiza literatury umozliwita zidentyfikowanie luki
poznawczej. Dodatkowo w fazie konceptualizacji’3® postepowania badawczego
wskazano wymiary otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw jako jeden
z kluczowych, cho¢ stabo jeszcze rozpoznawalnych i ciagle nieuwzglednianych
czynnikéw wplywajacych na ich rozwdj.

Prowadzonym badaniom przyswiecaly trzy podstawowe cele: poznawczy,
metodyczny i utylitarny. Celem poznawczym jest okreslenie wymiarow otwartej
kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0, a takze ich
operacjonalizacja 1 weryfikacja empiryczna. Celem metodycznym jest opraco-
wanie narzedzia do badania kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0. Z kolei celem utylitarnym jest sformutowanie zalecen i rekomen-
dacji w zakresie ksztaltowania otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
dla efektywniejszego ich funkcjonowania w erze IR 4.0.

Tak sformutowanym celom opracowania podporzadkowano zakres i metody
badan. Zakres prowadzonych badan empirycznych okreslono w nastepujacych
ujeciach: przedmiotowym, podmiotowym, czasowym i przestrzennym. Zakres
przedmiotowy badan stanowig trzy grupy probleméw (rys. 12.), a mianowicie:

e okreslenie czynnikéw determinujacych kulture organizacyjng przedsigbiorstw

funkcjonujacych w erze IR 4.0,

e rozpoznanie otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych

w erze IR 4.0 i wymiarow jej otwartosci,

e ocena wplywu otwartej kultury organizacyjnej na efektywnosc¢ przedsigbiorstwa.

335
336

J. Apanowicz, Metodologia nauk, Wydawnictwo TNOiK Dom organizatora, Torun 2003, s. 86—88.
Poprzez konceptualizacje rozumie si¢ proces myslowy, w ktorym nieostre, niesciste pojecia sa precy-
zyjnie definiowane [E. Babbie, Badania spoleczne w praktyce, PWN, Warszawa 2005, s. 627].
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Zakres podmiotowy badan empirycznych stanowia male i $rednie przedsiebiorstwa,
czyli podmioty gospodarcze wyodrgbnione prawnie, organizacyjnie, terytorialnie
1 ekonomicznie, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza: handlowa, ustugows i pro-
dukcyjna®¥’. Zakres przestrzenny badan uwzglednia przedsigbiorstwa zlokalizo-
wane i funkcjonujace na terytorium Polski. Zakres czasowy badan objat okres
od 2018-2019 roku.

/Uwarunkowania Ery IR 4.0\ / \

Wymiary otwartej Efektvwnoéé
Zewnetrzne  [Wewnetrzne Kultury organizacyjnej prae (?s?;bi orstwa

- spoteczne, - strategia,
- techniczne - technologia. - $é A
s gla, otwartoS¢ na przestrzen, - finansowa,

- ekonomiczne, |- rozwigzania - otwarto$¢ na innowacje,

N - pozafinansowa.
- prawne, struktu:a.lne, - otwarto$¢ na zmiany, P
- polityczne, - postawy 1 - otwarto$¢é wewngtrzna.
- kulturowe, kompetencje.

\-ekologiczne, / \ j

Rys. 12. Przedmiotowy zakres badan empirycznych
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Dostrzegajac zaleznosci zachodzace pomiedzy zatozeniami ery IR 4.0
a kulturg organizacyjng przedsi¢biorstw, zbudowano model badawczy**® oraz
postawiono cztery hipotezy szczegdtowe opisane w dalszej czesci opracowania.

Majac pelna swiadomosc tego, ze kultura organizacyjna przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych w erze IR 4.0 jest zjawiskiem niedostatecznie rozpoznanym w literaturze
przedmiotu, w dalszym procesie badawczym zdecydowano si¢ na wybor metod
i narzedzi badawczych w oparciu o pluralistyczne®° podejscie oznaczajace
nieortodoksyjng integracje metod badawczych zaczerpnietych z r6znych paradygma-
tow 1 szkol zarzadzania’*. Zdecydowano si¢ na potaczenie badan ankietowych
i eksperckich, stosujac tym samym triangulacj¢ metod badawczych®*!.

37 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju przedsiebiorstw. Nowe spojrzenie, PWE,

Warszawa 2018, s. 104.

Model badawczy to rozpisanie zaleznos$ci miedzy zmiennymi, ktore badacz chce analizowaé
[W. Dyduch, Ilosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzadzaniu, [w:]
W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, wyd. 11l rozszerzone,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 311.

Nauki o zarzadzaniu cechuje interdyscyplinarno$¢, a tym samym pluralizm i eklektyzm meto-
dologiczny [L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzgdzania, PWE, Warszawa 2012].
J. Brannen, Combining Qualitative and Quantitative Approaches: An Owerview, [w:] J. Brannen
(red.), Mixing Methods: Qualitative and Quantitative Research, Edward Elgar, Aldershot 1992,
s. 3-37.

Por. N. Denzin, Sociological Methods..., op. cit.
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Jako pierwsze przeprowadzono badania ilosciowe w okresie od pazdziernika
do listopada 2019 roku, wykorzystujac metode badan ankietowych i technike
multimode, faczaca dwie techniki badawcze: CAPI (Computer Assisted Personal
Interview) i CATI (Computer Assisted Telephone Interview)3*?. Obiektem badan
byly mate i Srednie przedsiebiorstwa funkcjonujace w Polsce z uwagi na fakt,
ze czgsto dzialajg one w obszarze wysokich technologii, w duzym stopniu poszu-
kuja innowacji, tworza i rozwijaja nowe dziedziny wytworczosci, a zatem funk-
cjonuja w warunkach ery IR 4.0. Wedlug E. Stawasza i wspotautorow podmioty
o takiej wielkos$ci sag rowniez w §wiadomosci spolecznej synonimem przedsigbior-
czosci, cho¢ czesto praktyki gospodarcze pokazuja, ze ich rzeczywisto$¢ jest
bardziej ztozona’*. Wybrano tg grupe przedsi¢biorstw ze wzgledu na ich specy-
ficzne charakterystyki rynkowe, finansowe, lokalizacyjne, organizacyjne i tech-
nologiczne, ktére okreslaja ich operacyjne i1 strategiczne zachowania, roézne
od zachowan duzych przedsi¢biorstw. Cechy te sprawiaja, ze firmy o takich para-
metrach nie sg przeskalowana/pomniejszong wersja duzej firmy. Dodatkowo
wedtug Portalu Industry 4.0 czwarta rewolucja przemystowa jest szansg rozwoju
zwlaszcza dla matych i $redniej wielkosci przedsiebiorstw przemystowych.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze bariera dostepnosci najnowszych technologii produkeji
staje si¢ coraz tatwiejsza do przekroczenia oraz poniewaz firmy te szybciej i bar-
dziej elastycznie reagujg na potrzeby rynku3*.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze celowo wyeliminowano firmy mikro o zatrud-
nieniu do dziewieciu osob, gdyz w tego typu podmiotach ze wzgledu na ich

specyfike, a w szczegodlnosci ze wzgledu na ograniczono$¢ zasobow ludzkich —

342 Pierwsza metoda polega tym, Ze kwestionariusz zamiast na papierze jest w dostepny w komputerze
np. na laptopie czy iPadzie. Wazna jest tez obecno$¢ ankietera, gdyz odpowiedzi pracownika
ankieter od razu nanosi w tym urzadzeniu. Taka opcja przydaje si¢, gdy np. chcemy pracownikowi
zaprezentowa¢ material, ktéry ma oceni¢. Pokazujemy mu go, zadajemy pytanie, a on udziela
odpowiedzi, ktéra zaznaczamy w ankiecie lub respondent sam ja zaznacza w komputerze.
Z kolei druga metoda to telefoniczne wywiady wspomagane komputerem. Ankieter dzwoni do
pracownikow, przeprowadza z nimi wywiady wedlug wezesniej przygotowanych pytan (odczy-
tuje je kolejno), a ich odpowiedzi zapisuje w systemie do ankietowania. Plusem tej metody jest
to, ze ankieter moze kontrolowaé czy udzielono odpowiedzi na wszystkie pytania. Wypelnienie
ankiety na papierze nie daje nam takiej kontroli.

343 D.J. Storey, Firm performance and size, [w:] Z.J. Acs, D.B. Audretsch (red.), The Economics of
Small Firma. A European challenge, Kluwer Academic Publishers, Dordrecht, Boston,
London 1990, s. 43-55; E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie
konkurencyjnosci malej firmy. Rola doradztwa biznesowego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2018, s. 17—18; https://przemysl-40.pl/index.php/2018/01/25/0d-industry-4-0-
do-smart-factory-czesc-1/, [dostep: 29.11.2022].

344 E. Stawasz, P. Glodek, K. Lobacz, P. Niedzielski, Ksztattowanie konkurencyjnosci..., op. cit.
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bo najczgsciej sa to firmy jednoosobowe — cechy kultury organizacyjnej sa imple-
mentowane tylko przez jedna osobe. Z kolei duze przedsiebiorstwa o zatrudnieniu
powyzej 249 os6b wyeliminowano. Biorac pod uwage fakt, ze w tego typu pod-
miotach skala dzialania i kapitat jakim dysponuja, wigza si¢ z koniecznoscig
posiadania rozbudowanej struktury tzw. oddziatéw, to w obszarze danego od-
dziatu przedsiebiorstwa te funkcjonujg jak firmy $redniej wielkos$ci.

W przeprowadzonym postgpowaniu badawczym zatozono pozyskanie préby
reprezentatywnej, aby byta mozliwo$¢ uogdlniania uzyskanych wynikéw na cala
populacje generalna, z ktérej zostata pobrana. W zwigzku z tym proba powinna
mie¢ charakter losowy i by¢ odpowiednio liczna**. Dobor losowy to taki sposob
wyboru jednostek do proby, w ktérym prawdopodobienstwo, ze dana jednostka
zostanie wylosowana do proby, jest jednakowe dla wszystkich jednostek populaciji*®.

Liczebno$¢ proby zostata ustalona na podstawie formuly zaproponowanej
przez M. Slawinskg i H. Witczak3’, okreSlajacej minimalng liczebno$¢ proby
odwotujacej si¢ do przedziatu ufnosci:

P(1-P)
"= PA-PY
ZZTT N
gdzie: n — liczebno$¢ proby,
P — oszacowana proporcja w populacji,
e — dopuszczalny btad szacunku,
N —liczebno$¢ populacji,
Z —warto$¢ statystyki z wynikajaca z przyjetego poziomu ufnosci 0,95,
z=1,96).

Zaktadajac, ze btad szacunku wynosi 5%, poziom istotnosci 0,005, a liczeb-

nos¢ populacji 161 9813, tzn. podmiotéw gospodarczych spelniajacych warunek

przynaleznos$ci do grupy krajowych matych podmiotow (o zatrudnieniu od 10 do

345 F. Chybalski, M. Matejun, Organizacja jako obiekt badan — od zbierania danych do analizy
wynikow, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2013, s. 96.

346 Por. F. Chybalski, O uogdinianiu wynikéw analiz ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, Zeszyty
Naukowe Politechniki L6dzkiej. Organizacja i Zarzadzanie 2017, nr 1214, z. 67; P. Jabkowski,
Reprezentatywnos¢ badan reprezentatywnych. Analiza wybranych problemow metodologicznych
oraz praktycznych w paradygmacie catkowitego bledu pomiaru, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2015.

347 M. Stawinska, H. Witczak, Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych,
PWE, Warszawa 2012, s. 118.

348 Wedtug stanu na koniec wrze$nia 2018 roku — Bank Danych Lokalnych, www.stat.gov.pl.
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49 0s06b) i srednich (o zatrudnieniu od 50 do 249) nalezacych do réznych dziedzin
gospodarczych, minimalna liczebno$¢ proby wynosi 383.

W badaniu zastosowano dobér losowo-warstwowy, przy czym warstwy
zostaly wyrdznione ze wzgledu na dwa kryteria: wielko$¢ przedsigbiorstwa
(liczba zatrudnionych pracownikow w podziale na male przedsigbiorstwa —
zatrudniajace 1049 oso6b i srednie — zatrudniajace 50249 osdb) oraz wojewddztwo,
w ktoérym miesci si¢ siedziba przedsigbiorstwa. Rozktad proby zostal opracowany
na podstawie danych zawartych na stronach internetowych Gloéwnego Urzedu
Statystycznego (aktualnych na 31.12.2019 r.), dotyczacych proporcjonalnego
rozktadu liczebno$ci mikro- i matych przedsigbiorstw na terenie poszczegoélnych
wojewddztw z uwzglednieniem wielko$ci zatrudnienia.

Losowy dobér warstwowy stosuje si¢, gdy badana zbiorowos¢ wykazuje silne
zroznicowanie analizowanej cechy>#. Stworzone warstwy powinny by¢ roztaczne
(kazdy z elementow populacji moze naleze¢ tylko do jednej z nich) i wyczerpu-
jace (wszystkie elementy z danej populacji powinny znalez¢ si¢ w wyrdéznionych
warstwach). W obrebie kazdej warstwy przeprowadza si¢ losowanie niezaleznych
prob. Zastosowany sposob losowania pozwala na zwigkszenie reprezentatywnosci
poprzez zmniejszenie mozliwego btedu z proby3.

Operatem losowania byla baza Rejestru Gospodarki Narodowej REGON,
uznawana za kompletny operat losowania przedsiebiorstw funkcjonujacych
w Polsce. Liczebno$¢ proby zostata ustalona na 1000 przedsigbiorstw (400 proba
zasadnicza oraz 600 proba rezerwowa) i proporcjonalnie podzielona na poszcze-
goblne warstwy. Proba rezerwowa zostata uruchomiona ze wzgledu na odmowy ze
strony respondentow oraz nieaktualne rekordy w bazie. Dodatkowo préba byta
kontrolowana z punktu widzenia lokalizacji w wojewddztwach, co pozwolito
wyeliminowac nadmierne skupienie w jednej grupie. Uzyskano zwrot 403 ankiet,
z tego do analizy przyjeto 393 wypetionych kompletnie.

Ze wzgledu na dysproporcje w liczbie matych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce zatozono nadreprezentacje srednich przedsigbiorstw (tabela 10) —
w przeciwnym wypadku analizy wedlug wielkos$ci przedsicbiorstwa nie bylyby
przy zatozonej wielkosci proby mozliwe.

349 F. Chybalski, M. Matejun, Organizacja jako obiekt badar...,s. 97.
350 E. Babbie, Badania spoleczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 235.
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Tabela 10. Struktura populacji i proby przedsigbiorstw wedtug wielko$ci zatrudnienia

Wyszczegolnienie Liczba przedsiebiorstw Odsetek przedsiebiorstw
Polska Préba Polska Préba
(2018) (2018) (2018) (2018)
Mate (1049 zatrudnionych) 134600 290 83,1 73,8
Srednie 103 26,2
(50-249 zatrudnionych) 27381 16,9
Ogodlem 161981 400 100,0 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Banku Danych Lokalnych, www stat.gov.pl.
[31.12.2018 r.].

Z uwagi na nieproporcjonalny doboér proby w analizach zastosowano wazenie
poststratyfikacyjne, ktorego celem bylo dostosowanie struktury proby do struk-
tury populacji z punktu widzenia wielko$ci zatrudnienia. Wagi te, nakltadane
ex post, uwzglednily réwniez nierbwnomierng response rate w obrebie proby.
Dzieki zastosowanym wagom poststratyfikacyjnym uogoélnienia na populacje
mikro- 1 matych przedsi¢biorstw prowadzone byly z ryzykiem popetienia biedu
pierwszego rodzaju nie wigkszym niz 5%.

Odpowiedzi na pytania bedg udziela¢ wtasciciele lub menedzerowie przedsie-
biorstw. Dlatego tez respondentami w badaniu byty osoby fizyczne prowadzace
wlasna dziatalnos$ci gospodarczg lub osoby na kierowniczych stanowiskach odde-
legowane przez wiasciciela. Taki dobor respondentéw wynikat z faktu, iz prowa-
dzone badania dotycza kwestii o charakterze strategicznym w odniesieniu do
zarzadzania przedsigbiorstwem i tylko naczelna kadra zarzadzajaca posiada
niezbedne informacje w tym temacie, tj.: kierownicy najwyzszego szczebla
posiadajg wiedzg na temat wynikow dziatalnosci firmy. Jak zauwaza A. Zakrzewska-
Bielawska®!, wyniki przedsi¢biorstwa okreslone subiektywnie przez takich
menedzerow istotnie korelujg z miarami obiektywnymi32.

Narzedziem badawczym byl autorski, ustrukturyzowany i wystandaryzo-
wany kwestionariusz ankiety (zalacznik 1)*33. Kwestionariusz ankiety dotyczyt

badan o szerszym zasiggu i wiazat si¢ z realizacja projektu, pt.: Innowacyjnosé

351 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie rozwoju. .., op. cit., s. 108.

352" G.G. Dess, R.B. Robinson, Measuring Organizational Performance in the Absence of Objective
Measures: The Case of the Privately-Held Firm and Conglomerate Business Unit, Strategic
Management Journal 1984, vol. 5, nr 3, s. 265-273; R.B. Robinson, J.A. Pearce, Planned
Patterns of Strategic Behaviour and Their Relationship to Business- Unit Performance, Strategic
Management Journal 1988, vol. 9, nr 1, s. 43—60.

353 Narzedzie badawcze opracowano na podstawie operacjonalizacji poszczegdlnych konstruktow
modelu badawczego.
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matych i srednich przedsigbiorstw w erze IR 4.0. — kontekst kulturowy, finanso-
wanego w ramach rezerwy Dziekana Wydziatu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Lodzkiej. Obejmowat on zatem rozne watki, nie tylko te zwigzane
z podejmowanym w monografii tematem badawczym. W celu wyselekcjonowa-
nia wlasciwych danych do dalszych analiz przeprowadzono badania eksperckie.

Przygotowujac narzedzie do badan ankietowych, przeprowadzono badania
pilotazowe’>* na probie 6 losowo wybranych firm, a ich celem byto sprawdzenie
jasnosci i czytelnoSci postawionych pytan i sposobu udzielania odpowiedzi.
Zgloszone uwagi uwzgledniono w ostatecznej wersji kwestionariusza.

Proces realizacji badan zlecono firmie zewnetrznej z wieloletnim do§wiadcze-
niem badawczym, tj.: ASM Centrum Badan i Analiz sp. z 0.0 z Kutna.

Badania eksperckie’*> zostaly przeprowadzone w okresie kwiecien—maj
2013 roku. Do badan zaproszono 10 ekspertow*®, a ich dobor mial charakter
celowy i uwzgledniat zaproszenie do badan specjalistow reprezentujacych sfere
nauki i posiadajgcych uznany dorobek naukowy z zakresu badanej problematyki.
W niniejszym wyborze uwzgledniono nastgpujace kryteria: naukowe, meryto-
ryczne i wptywu. Zgodnie z kryterium naukowym wybierano osoby posiadajace
co najmniej stopien naukowy doktora habilitowanego nauk ekonomicznych w zakre-
sic nauk o zarzadzaniu i ekonomii. W ramach kryterium merytorycznego
uwzgledniano zakres zainteresowan naukowych kandydatow, w szczegdlno$ci
obszar kultury organizacyjnej, zarzadzanie matymi i Srednimi przedsigbiorstwami
w obliczu przemian, zarzadzanie innowacjami. W ramach kryterium wplywu
brano pod uwage dorobek naukowy eksperta w wyzej wskazanych obszarach,
tj. liczbe cytowan i indeks Hirscha dostepny w bazie Publish or Perish?Y.
Uwzgledniajac powyzsze kryteria, przygotowano list¢ kandydatow na ekspertow
oraz 3 kandydatow rezerwowych. Wszyscy gtowni eksperci zgodzili si¢ na udziat
w dalszej czesci badania.

Badania eksperckie byty konieczne ze wzgledu na fakt, ze kwestionariusz

badan ankietowych byl wielowatkowy, istniala wiec potrzeba uporzadkowania

354 Wyniki badan pilotazowych: K. Szymanska, Organisational culture as a part in the develop-

ment of open innovation — the perspective of small and medium-sized enterprises, Management
2016, vol. 20, nr 1.

Metodyke i wyniki badan eksperckich oméwiono w rozdziale 3.3.14.1.

S.J. Paliwoda, Predicting the Future Using Delphi, Management Decision1983, vol. 21, nr 1,
s. 31-38.

Explains the use of Publish or Perish and its metrics, www.harzing.com/pop.htm
[dostep: 29.11.2022].

355
356
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i wyselekcjonowania danych uwzgledniajacych wymiary otwartej kultury organi-
zacyjnej. W zwiazku z tym ze wszystkich pytan kwestionariusza z badan ankieto-
wych wybrano te, ktére odnosza si¢ do czynnikow wpltywajacych na kulture
organizacyjng przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Tym samym okre-
slono 48 zmiennych wyrazajacych czynniki zewngtrzne i wewnetrzne (zatacznik
2) i poproszono ekspertow o przypisanie poszczegdlnych czynnikow do zapropo-
nowanych czterech wymiarow otwartej kultury organizacyjnej. Czynniki podle-
gajace ocenie okreslono na podstawie studiéw literaturowych jako zewnetrzne
1 wewnetrzne determinanty warunkujgce funkcjonowanie, w tym kulture organi-
zacyjna, przedsiebiorstw w erze IR 4.0 (tabela 2 i 3 w rozdziale 1). Kwestiona-
riusz ekspercki dystrybuowano pocztg elektroniczng. Eksperci zakwalifikowali
wszystkie wyznaczone czynniki do poszczegolnych jej wymiarow, w tym:

e do wymiaru otwartosci na przestrzen — 11 zmiennych,

e do wymiaru otwartosci na innowacje — 11 zmiennych,

e do wymiaru otwartosci na zmiany — 12 zmiennych,

e do wymiaru otwarto$ci wewngtrznej — 14 zmiennych.

Wyniki uzyskane z tej cz¢$ci badan shuzyly do analiz w badaniach ilo§ciowych38,

W wyniku analiz prowadzonych w toku badah zweryfikowano zapropono-
wany model badawczy, uwzgledniajacy zaleznosci zachodzace pomigdzy kulturg
organizacyjng przedsiebiorstw a uwarunkowaniami ich rozwoju w erze IR 4.0.
Na ptaszczyznie otrzymanych wynikéw dokonano rowniez weryfikacji postawionych
hipotez badawczych.

W ostatnich dwdch etapach fazy realizacji procesu badawczego podjeto probe
wskazania ograniczen wystepujacych w zakresie prowadzonych badan oraz wska-
zano przestanki i rekomendacje co do kierunkow dalszych badan w obszarze
kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0.

3.2. Model badawczy i pomiar zmiennych

Na podstawie przeprowadzonych studidéw literaturowych okreslono zatozenia dla
funkcjonowania przedsigbiorstw w erze IR 4.0 oraz wymiary otwartej kultury

organizacyjnej dedykowane tym specyficznym warunkom. Uwzgledniajac efek-

358 Analizom nie podlegaty wszystkie dane uzyskane w trakcie badaf ankietowych, gdyz projekt
uwzgledniat szerszy obszar badawczy. Wybrano tylko te wskazane przez ekspertow i te zwig-
zane bezposrednio z podejmowanym w monografii problemem badawczym.
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tywnos$¢ przedsiebiorstwa i zaleznos$ci pomigdzy nig a poszczegdlnymi wymia-
rami otwartej kultury organizacyjnej sformutowano hipoteze gtowna i hipotezy
szczegblowe, ktore stanowily podstawe do zbudowania modelu badawczego
(rysunku 13).
Zmienne w zaproponowanym modelu to:

e wymiary otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw — zmienne

niezalezne,
e  miary efektywnosci (finansowe — zysk, pozafinansowe) funkcjonowania

przedsigbiorstwa w erze IR 4.0 — zmienne zalezne.

HG

Otwartosé ) &y Miary
2 na przestrzei \ efektywnosci
3. finansowe;j - zysk
=2 | Otwartos¢ &‘
§ § na innowacje Efektywnosé
s g H3 przedsigbiorstwa
o | Otwartost _— werze IR 4.0
80 na zmiany )
E A Miary
= Otwarto$é / efektywnosci
wewngtrzna pozafinansowej

Rys. 13. Model badawczy
Zrédto: opracowanie whasne.

Dostrzegajac zaleznosci pomiedzy otwartg kulturg organizacyjna a jej wplywem

na funkcjonowanie przedsigbiorstwa w erze IR 4.0, sformutowano hipoteze

gléwna: Otwarta kultura organizacyjna przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze

IR 4.0 ma pozytywny wplyw na ich efektywnosc¢.

Rozwinieciem hipotezy gtdéwnej sa nastgpujace hipotezy szczegolowe:

H 1:Im bardziej otwarta na przestrzen kultura organizacyjna, tym wigksza:
a) efektywnos¢ finansowa oraz b) efektywnos¢ pozafinansowa funkcjonowania
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0.

H 2:Im bardziej otwarta na innowacje kultura organizacyjna, tym wigksza:
a) efektywnos¢ finansowa oraz b) efektywnos¢ pozafinansowa funkcjonowania
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0.

H3: Im bardziej otwarta na zmiany kultura organizacyjna, tym wigksza:
a) efektywnos¢ finansowa oraz b) efektywno$¢ pozafinansowa funkcjonowania
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0.
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H4:Im bardziej otwarta wewnatrz kultura organizacyjna, tym wigksza:
a) efektywnos¢ finansowa oraz b) efektywno$¢ pozafinansowa funkcjonowania
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0.

Chcac skonstruowaé model zalezno$ci pomiedzy rozwojem ery IR 4.0 a jej
wptywem na kulture organizacyjng przedsiebiorstw, w pierwszym kroku nalezato
odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie sg gtowne kierunki zmian kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0? Szukajac odpowiedzi na to pytanie,
zrealizowano nastepujace etapy dziatan:

e przyjeto definicje kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0,

e w ramach przyjetej definicji kultury organizacyjnej wyznaczono jej
wymiary (przeglad literatury),

e wykonano badania empiryczne w celu weryfikacji przyjetego modelu
(badania ilosciowe),

e dla kazdego przyjetego wymiaru okreslono cechy/determinanty kultury
organizacyjnej (badania eksperckie),

e zaprojektowano narzedzie do diagnozy kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0

e ocena otwartosci kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w erze IR 4.0 wzgledem efektywnosci finansowej oraz poza-
finansowej.

W celu realizacji pierwszego etapu dziatan przyjeto definicje kultury organi-
zacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 opisang w rozdziale
pierwszym opracowania. Nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku badan nad kulturg orga-
nizacyjng wystepuje wiele probleméw metodycznych. Jak zaznacza L. Sutkowski,
nie wypracowano metodyki syntezy istoty kultury organizacyjnej, pozwalajacej opi-
sa¢ 1 prognozowa¢ zmiany kultury. W zwigzku z tym warto$¢ diagnostyczna
i prognostyczna metod poznawczych zarzadzania kulturg organizacyjng jest ogra-
niczona. W badaniach ilosciowych opisy kultur organizacyjnych nalezy redukowac
do kilku wymiaréw, co jednak utrudnia zrozumienie tacznego funkcjonowania
norm, wartosci, stosunkow wtadzy oraz procesow komunikacji. Dlatego celowym
jest dokonanie oceny kultury pod wzgledem cech opisanych przy kazdym ocenia-

nym wymiarze®°,

3% L. Sulkowski, Czy warto zajmowac¢ sig kulturq organizacyjng..., op. cit..
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W drugim etapie prac przyj¢to, ze ocenie beda podlegaé cztery wyszczegol-
nione w przyjetej definicji wymiary kultury organizacyjnej, tj. wymiar otwartos$ci
na przestrzen (OP), wymiar otwartos$ci na innowacje (OI), wymiar otwartosci
na zmiany (OZ) oraz wymiar otwartos$ci wewnetrznej (OW)>¢0.

W celu realizacji trzeciego etapu prac badawczych okreslono cechy kultury orga-
nizacyjnej nalezace do czterech zaproponowanych wymiardw kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Okreslono je na podstawie opinii
ekspertow.

W czwartym etapie procesu badawczego koniecznym byto zaprojektowanie
narzg¢dzia do oceny wymiaroéw kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w erze IR 4.0. Uwzgledniajac opinie ekspertdw, wybrano dane z kwestio-
nariusza do dalszych analiz.

Wymiar otwarto$¢ na przestrzen (OP) dotyczyl wspolpracy danego
przedsigbiorstwva w warunkach IR 4.0. Oceniano tu migdzy innymi wspotprace
przedsigbiorstw z konkurentami, klientami, dostawcami, sojusznikami strategicz-
nymi, jednostkami naukowymi/sektor B+R*¢!, wspotprace w zakresie: zakupu
nowych technologii, wykonywania badan laboratoryjnych, projektowania
nowych produktéw, prowadzenia prac badawczo rozwojowych itp., a takze
korzysci i bariery wspotpracy. Wymiar otwarto$¢é na innowacje (OI) odnosit si¢
do oceny miedzy innymi: poziomu dziatan innowacyjnych prowadzonych w ba-
danych przedsigbiorstwach, cech sprzyjajacych takiemu rozwojowi oraz zakresu
dziatan podejmowanych przez firm¢ w ramach rozwoju IR 4.0. Nastepnie
oceniono wplyw otoczenia na innowacyjne dziatania firmy w ramach IR 4.0 oraz
korzysci z takich inicjatyw. Wymiar otwarto$¢ na zmiany (OZ) uwzgledniat

pytania na temat migdzy innymi sklonno$ci przedsi¢biorstw do zmian czy do

360 Wyszczegdlnione wymiary stanowig analize empiryczng w dalszej cze$ci opracowania.

361 Por.: M.B.E, Clarkson, 4 stake holder framework for analyzing and evaluating corporate social
performance, Academy of Management Review 1995, vol. 20, nr 1/5; N. Darnall, I. Henriques,
P. Sadorsky, Adopting proactive environmental strategy: The influence of stakeholders and
firma size, Journal of Management Studies 2010, vol. 47; D. Wheeler, M. Sillanpad, The Stakeholder
Corporation, A blueprint for maximizing stakeholder value, Pitman Publishing, London 1997;
G.E. Hund, J.A. Engel-Cox, Two-Way Responsibility, [w:] J. Andriof, S. Waddock, B. Husted,
S.S. Rahma (red.), Unfolding Stakeholder Thinking, Greenleaf Publishing, Sheffield 2002;
M.A. Rodriguez, J.E. Ricard, P. Sanchez, Sustainable development and the sustainability of compet-
itive advantage: A dynamic and sustainable view of the firm, Creativity & Innovation Management
2002, vol. 11, nr 3; W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w malym i srednim
przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2012; E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzgdzanie wartosciq relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi
interesariuszami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014;
A.A. Walecka, Kapitat relacyjny a odpornos¢ przedsiebiorstwa na krysyz, Monografie
Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2019.
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podejmowania ryzyka. Z kolei wymiar otwarto$¢ wewnetrzna (OW) wiazat sie
z elastyczno$cia. W tym celu zadano pytania pozwalajace oceni¢ miedzy innymi:
sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg, do przekazywania informacji, otwarto§¢ na
pracg zespotowa i inne®®2.

Na podstawie wybranych przez ekspertow zmiennych dla kazdego wymiaru
okreslono na wskazniki syntetyczne opisujace dany wymiar. Aby obliczy¢
niniejsze wskazniki postuzono si¢ algorytmem, ktory dzieli je do jedynki i dzigki
temu bedzie je mozna ze sobg porownac:

WSK= mz wix;,

gdzie: WSK — wskaznik,
Wmax — maksymalna mozliwa do uzyskania warto§¢ wskaznika,
Wi —waga,
Xi — warto$¢ zmienne;j.

Kazdy wskaznik jest liczbg dodatnig z zakresu <0,1>.
Przyjeto, ze obliczone wskazniki majg charakter ciggty’®*. Warto$ci zmiennych

dla kazdego przyjetego wymiaru oraz nadane wagi’*** zawierajg tabele 11-14.

Tabela 11. Zmienne dla wymiaru — otwarto$¢ na przestrzen (OP)

Wymiar OP Zmienne/czynniki * Waga
dla skali odpowiedzi

OP1 e otwarto$¢ na projektowanie dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
nowych produktow przez klientow

OoP2 o otwarto$¢ na rozwdj obszaru rela- proporcjonalnie (0,25; 0,5; 0,75; 1)
cji

OP3 e otwarto$¢ na wspotprace dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
z innymi przedsigbiorstwami

OP4 e otwarto$¢ pozwalajaca dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
na wspotprace w przygotowaniu
oferty rynkowej

OP5 o otwarto$¢ na wspotprace dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0

ze sferg nauki, B+R, uczelnig
wyzsza, naukowcami

OP6 e badanie otoczenia pod dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
katem zapotrzebowania na nowa pow1ed21§é, nie wiem = 0, )
wiedze a nastgpnie proporcjonalny podziat

wag (0,25; 0,5; 0,75; 1)

362 Wigcej danych zawiera tabela 11.

363 Chociaz wskazniki mogg przyjmowaé tylko okreSlone wartoéci z przedziatu 0 —1 (1/max
warto$¢, 2/max warto$¢, 3/max wartosé, itd. ), to traktujemy je jako ciagle, a w obliczanych
statystykach czy testach uwzgledniana jest tzw. poprawka na ciaglos¢.

364 Wagi uwzgledniajg odpowiedzi na pytania o charakterze nominalnym (tak/nie) i porzagdkowym
(mato, $rednio, duzo).
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OP7 e otwarto$¢ na budowanie sieci dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
powiazan wymiany wiedzy powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
oP8 e otwarto$¢ na wplyw otoczenia dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
na innowacyjne inicjatywy
oP9 o clastyczne dostosowanie sie dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
do zmian powiedzieé, nie wiem = 0, a nastgp-
nie proporcjonalny podziat wag
(0,25, 0,5; 0,75; 1)
OP10 o otwarto$¢ na w drozenie liczba wprowadzonych innowacji
(lata 2014 nowych lub znaczaco ulepszonych | 0 =0, brak=0;1=0,2;2=0,4;
2015) metod produkcji 3= 0,6, 4= 0,8, 5=1
(innowacje procesu)
OP11 o otwarto$¢ na w drozenie liczba wprowadzonych innowacji
(lata 2016— nowych lub znaczaco ulepszonych | 0= 0, brak =0;1=0,2;2=0,4;
2017) metod produkcji 3= 0,6, 4= 0,8, 5=1.
(innowacje procesu).

* Wyszczegolnione zmienne/czynniki ustalono na podstawie wynikow badan eksperckich

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bada.

Tabela 12. Zmienne dla wymiaru — otwarto$¢ na innowacje (OI)

Wymiar OI Zmienne/czynniki * Waga
on o otwarto$¢ na zakup nowych dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
technologii od dostawcow
o1 e otwarto$¢ na rozwoj obszaru proporcjonalnie (0,25; 0,5; 0,75; 1)
wiedzy
o13 e otwarto$é na wdrazanie innowa- |dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
cji 1 generowanie postepu
technicznego
O14 e stymulowanie pracownikow dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0
i kierownictwa przez podejmowa-
nie dziatan innowacyjnych
OIS o kreatywno$¢ nastawienie na dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0
innowacje
OI6 e prowadzenie dzialan badawczo- |dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0
rozwojowych
or7 e badanie otoczenia pod katem dla odpowiedzi: brak = O;trudno
zapotrzebowania na nowa powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
wiedze proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
OI8 e otwarto$¢ na rozwoj uwarunko- | dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
wan ery IR 4.0
o1 e otwarto$¢ na szanse przez dla odpowiedzi: brak = 0;trudno
wprowadzanie innowacji powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podzial wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
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o110
(lata 2014-2015)

e innowacje produktowe —

wprowadzenie na rynek
produktu o lepszym dziataniu

liczba wprowadzonych innowacji
0=0, brak=0; 1-3=0,25;4-6=0,5;
7-10=0,75; powyzej 10 =1

OI11
(lata 2016-2017)

e innowacje procesu — drozenie

nowych lub znaczaco ulepszo-
nych metod produkcji.

liczba wprowadzonych innowacji
0=0, brak=0; 1-3=0,25;4-6=0,5;
7-10=0,75; powyzej 10 = 1.

* Wyszczegolnione zmienne/czynniki ustalono na podstawie wynikoéw badan eksperckich

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tabela 13. Zmienne dla wymiaru — otwarto$¢ na zmiany (OZ)

Wymiar OZ Zmienne/czynniki * Waga

0z1 o relacje obszaru zmian proporcjonalnie (0,25; 0,5; 0,75; 1)

072 sktonno$¢ do podejmowania | dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0
skalkulowanego ryzyka

0z3 aktywna podstawa rynkowa dla odpowiedzi: tak = 1; nie=0
wobec szans z otoczenia

074 tagodzenie barier wobec dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
zmian powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastepnie

proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)

075 otwarto$¢ na pozyskiwanie dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
informacji zwrotnej powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
od klientow proporcjonalny podziatl wag

(0,25;0,5; 0,75; 1)

0Z6 otwarto$¢ na badanie dla odpowiedzi: brak = 0; trudno

uczestnikow rynku powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podzial wag
(0,25;0,5; 0,75; 1)

077 otwarto$¢ na zwickszenie dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
lojalnosci klientow powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
i pracownikow proporcjonalny podziat wag

(0,25; 0,5; 0,75; 1)

0zZ8 skrdcenie czasu tworzenia dla odpowiedzi: brak = 0; trudno

produktéw powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25;0,5; 0,75; 1)

079 unikanie btedow dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)

0710 ograniczenie ryzyka dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25, 0,5, 0,75; 1)
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Tabela 13 (cd.)

0711

(lata 2014-2015) obejmujace nowe produkty

e innowacje technologiczne —

i procesy oraz zmiany tech-
nologiczne w produktach
i procesach

liczba wprowadzonych innowacji
0=0,brak=0;1=0,25;2=0,5;
3=0,75;5=1

0712

(lata 2016-2017) obejmujace nowe produkty

e innowacje technologiczne —

i procesy oraz zmiany tech-
nologiczne w produktach
i procesach.

liczba wprowadzonych innowacji
0=0,brak=0;1=1/3;2=2/3;3=1

* Wyszczegolnione zmienne/czynniki ustalono na podstawie wynikow badan eksperckich

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tabela 14. Zmienne dla wymiaru — otwarto§¢ wewnetrzna (OW)

Wymiar OW Zmienne/czynniki * Waga
OwW1 e otwarto$¢ na relacje w ramach proporcjonalnie (0,25; 0,5; 0,75; 1)
obszaru elastycznos$ci
ow2 e stymulowanie pracownikow dla odpowiedz: tak = 1; nie = 0
i kierownictwa do podejmowania
dziatan innowacyjnych
Oow3 e otwarto$¢ na przeptyw informacji dla odpowiedzi: tak = 1; nie =0
Oow4 e kreowanie kultury organizacyjnej dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
opartej na wiedzy powiedzieé, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5, 0,75; 1)
OWSs e promowanie i nagradzanie dzielenie | dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
si¢ wiedza powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75;1)
OW6 o stuchanie i wdrazanie pomystow dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
pracownikow powiedzieé, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
ow7 ¢ budowanie wiasnego zaplecza dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
r0ZWojowego powiedzieé, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
(0)0%%.} e praca zespolowa we wspoOtpracy dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
z pracownikami powiedzieé, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)
ow9 o kreowanie wérod pracownikow dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
postawy otwarto$ci na wiedz¢ powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastepnie
i nowe rozwiazania proporcjonalny podziat wag
(0,25;0,5; 0,75; 1)
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Oow10 otwarto$¢ na wewnetrzng skuteczno$é | dla odpowiedzi: brak=0; trudno
w podejmowaniu decyzji i dziatan powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)

OwW11 otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
powiedzie¢, nie wiem = 0, a nastgpnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)

Oow12 otwarty system kontroli dla odpowiedzi: brak = 0; trudno
powiedzieé, nie wiem = 0, a nastepnie
proporcjonalny podziat wag
(0,25; 0,5; 0,75; 1)

OwW13 innowacje w sferze zarzadzania — liczba wprowadzonych innowacji

(lata lepsze sposoby organizowania 0 =0, brak =0; 1=0,5; 2 =0,75;
2014-2015) i zarzadzania dzialalnoscia badawczg, | 3 =1
produkcyjna i ushugowa
OwW14 innowacje w sferze zarzadzania — liczba wprowadzonych innowacji
(lata lepsze sposoby organizowania 0=0,brak=0;1=0,5;2=1.
2016-2017) i zarzadzania dziatalnoécig badawcza,
produkcyjna i ushugowsg.

* Wyszczegolnione zmienne/czynniki ustalono na podstawie wynikow badan eksperckich
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Kolejnymi analizowanymi zmiennymi wyodregbnionymi w zaproponowanym
modelu badawczym sa efekty zwigzane z otwarto$cia kultury organizacyjnej
postrzegane przez pryzmat miary finansowej i pozafinansowej efektywnosci
przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Efektywnos$¢ nalezy do wiasci-
wosci decydujacych o istocie przedsiebiorstwa, warunkuje jego funkcjonowanie
i jego rozwoj. W warunkach zmian staje sie kluczem do utrwalania przewagi na
rynku. Ze wzgledu na r6znorodno$¢ miar efektywnosci przedsigbiorstw, studium
literatury wskazuje na szerokie spektrum mozliwosci rozumienia i interpretacji
tego pojecia, a zatem na jego wielowymiarowos$¢. W tradycyjnym podej$ciu
miary efektywno$ci sa czesto niewystarczajace w zarzadzaniu wspotczesnym
przedsigbiorstwem, poniewaz najczgsciej skupia si¢ ono tylko na kwestiach finan-
sowych, w bardzo matym stopniu odnoszac si¢ do miar pozafinansowych?6.
Wspotczesne myslenie o pomiarze efektywnosci nie moze wigc uciec od duzej wagi

365 E.O. Olsen, H. Zhou, D.M.S. Lee, Y. Ng, C.C. Chong, P. Padungchwit, Performance measurement
system and relationship with performance result: a case analysis a countonous improvement
approach to PMS design, International Journal of Productivity and Performance Management
2007, nr 56.
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od duzej wagi strategicznej sktadnikow niematerialnych oraz od potrzeb i oczeki-
wan interesariuszy>®°. Ze wzgledu na brak zgodnosci interpretowania systemu po-
miaru efektywnos$ci pozafinansowej wykorzystano wybrane miary sprawdzone
przez innych badaczy.

W pierwszym kroku oceniono otwarto$¢ kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
funkcjonujgcych w erze IR 4.0, postrzegang przez pryzmat efektywnosci finansowe;j.
W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze w ocenie tej uwzgledniono parametr, jakim jest
zysk. Jest on jednym z najwazniejszych miernikow w dziatalnosci gospodarcze;j,
pozwalajacy, okresli¢ czy dziatalno$¢ danego przedsigbiorstwa jest optacalna, czy tez
nie. Zysk mierzy efektywnos¢ i solidno$¢ danego przedsigbiorstwa*®’. Zdecydowano
si¢ wiec na ten parametr, gdyz to on stanowi glowny i1 podstawowy cel dziatalnosci
gospodarczej. W tym celu poproszono respondentéw o ocene wybranych wynikow
finansowych ich firm w ostatnich trzech latach.

Tabela 15. Narzgdzie pomiaru pozafinansowej efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw w erze IR 4.0

Miary okreslajace pozafinansowa
efektywno$¢ funkcjonowania Autor*
przedsi¢biorstwa w erze IR 4.0

1. | Zwigkszanie wewng¢trznej skutecznosci | Gebczynska 2013, Chang, Hughes 2012, Desai
w podejmowaniu decyzji i dziataniach | iinni, 2007; Felin i Powell, 2016; Ghapanchi
strategicznych. i Aurum, 2012; Holzweber i inni, 2012; Messer
i Guthrie, 2010; Ojha i inni, 2020; Popadiuk

i inni, 2018; Schwarz i inni, 2020.

Ggebcezynska, 2016; Nassimbeni, 2001; Lawson,
Samson, 2001; Romijn, Albaladejo, 2002.

2. | Zwigkszanie szans na przyszly sukces
poprzez wprowadzanie innowacji
i unowocze$nienie oferty firmy.

3. | Tworzenie kultury opartej na wiedzg. | Jansen i inni, 2008; Rosing i inni, 2011,
Flaszewska, 2018.

4. | Osiagnigcie wyzszej produktywnosci
przy jednoczesnym zmniejszeniu kosz- Wang, Rafiq, 2014; Zakrzewska-Bielawska, 2018.
tow.

5. | Mniejsza rotacja pracownikow,
rozwoj kreatywnosci, kompetencji Liiinni, 2013; Baloc i inni, 2014.
i umiejetnoscei.

366 M. Bratnicki, Pomiar efektywnosci organizacji $wiadczqcej ustugi publiczne, [w:] A. Frackiewicz-
Wronka (red.), Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2009.

367 P. Dec, M. Szczerbak, Specyfika rachunkowosci i ocena kondycji przedsigbiorstwa przemystowego,
Warszawa 2015; W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe w przedsigbiorstwie, Politech-
nika Lubelska, Lublin 2011; R. Wilczynski, Pomiar efektywnosci a cele przedsigbiorstw,
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 2014, nr 66; E. Skrzypek, Efektywnosé¢ ekonomiczna
jako wazny czynnik sukcesu organizacji, Referat z V konferencji: ,,Efektywnos¢ 20127,
http://efektywnosc.konferencja.org/ufiles/File/Skrzypek Elzbieta. Pdf [dostep: 1.10.2019].
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http://administracja.sgh.waw.pl/pl/OW/publikacje/Documents/Przedsiebiorstwo_przemyslowe.pdf#page=215
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie
http://www.wneiz.univ.szczecin.pl/nauka_wneiz/frfu/66-2014/FRFU-66-547.pdf

6. gggggsgzjﬁfv:z?ek;ﬁi};:g lrallz?lonych Kaydos, 1999; Kortman, 2012; Gibson,
S Birkinshow 2004.
decyzji.
7. Xizzzifixzzﬁiﬁéﬁagjzilagl A.km.an, Yilmaz., 2008; Martinez-Roman
badawczo-rozwojowych i’ ekspery- i inni, 2011; Dziallas, Blind, 2019; Zhang,
) Merchant, 2020; Mendoza-Silva, 2020.
mentow.
8. | Poprawa systemu komunikacji. Desai i inni, 2007; Guo i inni, 2020; Khatri
iinni, 2010; Kim i inni, 2011; Wamba i inni, 2020;
Wang i inni, 2013;Yoshikuni i Albertin, 2017.
9. | Wzrost efektywnosci i konkurencyjno-
Sci dzigki clastycznemu dostosowywa- |\ 4. o 9020: Never i inni 2014; Dyduch § inni,
niu si¢ do pojawiajacych si¢ zmian 2021
oraz wymagan réznych rynkow i roz- '
nych grup klientéw.
10 | Przeciwdzialanie pojawieniu si¢ Oliver i Holzinger, 2008; Harreid i inni, 2007;
kryzysu w przedsiebiorstwie. Teece, 2016; Bagno i Zapas, 2003.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W nastepnej kolejnosci respondenci ocenili otwartos¢ kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0 postrzegang przez pryzmat efek-
tywnos$ci pozafinansowej. W tym celu poproszono respondentow o ocene
wybranych wynikow pozafinansowych. Oceny dokonano na pieciopunktowej
skali Likerta, gdzie kolejne punkty oznaczaja: 1 — zdecydowanie nie zgadzam sig,
2 —nie zgadzam sig¢, 3 — trudno powiedzie¢ czy tak, czy nie, 4 — raczej si¢ zgadzam
5 — zdecydowanie zgadzam si¢. W tabeli 14 przedstawiono wybrane miary okre-
Slajace pozafinansowg efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa w erze
IR 4.0 wraz z odpowiednimi referencjami (tabela 15).

Dane pozyskane z badan ilosciowych podlegaty w dalszej czesci analizie sta-

tystycznej, co pozwolito przetestowa¢ model badawczy i postawione hipotezy.

3.3. Narzedzia analizy statystycznej

Dane ilosciowe pozyskane z 393 podmiotéw podlegaly analizie statystycznej, ktorej
przebieg z uwzglednieniem metody, zrodta danych, ich prezentacji oraz charakte-
rystyki rozktadow przedstawiono w tabeli 16.
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Tabela 16. Przebieg analizy statystycznej

Stosowana metoda

Zrodla danych

Prezentacja danych
i charakterystyki rozkladéw

1. Statystyki opisowe pierwotna baza tabele czgstosci, wskazniki

danych (metryka, struktury przedsigbiorstw.
zmienne badane)

2. Analiza zmiennych pierwotna baza dwuczynnikowa ocena zaleznosci mi¢dzy
wskaznikowych danych (metryka, zmiennymi, wielko$¢ efektu.

zmienne badane)

3. Okreslenie wskaznikow | pierwotna baza da- baza danych zawierajaca zmienne me-
syntetycznych: wybor nych trykalne i wskazniki.
zmiennych metoda (metryka, zmienne
ekspercka, obliczenie badane)
wskaznikéw

4. Statystyki opisowe baza danych statystyki opisowe wskaznikow (miary
zmiennych wskaznikowych skupienia, miary rozproszenia), histo-
wskaznikowych gramy, ocena normalno$ci rozktadow.

5. Analiza zmiennych baza danych miary korelacji migdzy zmiennymi
wskaznikowych wskaznikowych wskaznikowymi, ocena réznic w zalezno-

$ci od grup przedsiebiorstw (okre§lonych
zmiennymi metrykalnymi) — analizy wa-
riancji, testy rownosci Srednich, testy row-
nosci rozktadéw (w zaleznosci od wyni-
kow testow normalnosci), ocena wielkosci
efektow.

6. Analiza skupien baza danych dendrogram, dodatkowa zmienna
zmiennych wskazniko- wskaznikowych w bazie danych wskaznikowych opisujaca
wych — aglomeracja przynalezno$¢ przedsigbiorstwa do grup

wynikajacych z analizy skupien.

7. Statystyki opisowe baza danych statystyki opisowe, histogramy, ocena
zmiennych wskazniko- | wskaznikowych normalnosci rozktadow.
wych dla grup

8. Analizy jednowymia- baza danych ocena roznic — analiza wariancji,
rowe wskaznikow ze wskaznikowych testy rownosci $rednich,
wzgledu na grupy testy rownosci rozkladow.

9. Model klasyfikacyjny baza danych reguly klasyfikacji, ocena jakosci
(metoda C&RT) wskaznikowych modelu; ocena przynaleznosci
dla przedsigbiorstw, do grupy w zaleznosci od zmiennych
Drzewo klasyfikacyjne wskaznikowych.

10. Charakterystyki grup baza danych tabele kontyngenc;ji (dla zmiennych no-
na podstawie zmien- wskaznikowych minalnych), testy zgodnosci rozktadow
nych metrykalnych (dla zmiennych o charakterze porzadko-

wym); opis kazdej z grup ze wzglgdu na
zmienne metrykalne.

11. Analiza korespondencji | baza danych mapa percepcji ukazujaca zaleznosci mig-
grupy vs zmienne wskaznikowych dzy kategoriami zmiennych metrykal-
metrykalne nych w podziale na grupy.

12. Model klasyfikacyjny baza danych reguly klasyfikacji i ocena jakosci mo-
(metoda C&RT) wskaznikowych delu; ocena przynalezno$ci
dla przedsigbiorstw, do grupy w zaleznosci
Drzewo klasyfikacyjne od zmiennych metrykalnych.

13. Modele regresji baza danych testowanie modelu badawczego, ocena
logistycznej wskaznikowych modelu pomiarowego poprzez trafnosé

teoretyczna i rzetelnos¢ skali.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Do pomiaru zmiennych wykorzystano gtéwnie skale porzadkowa (5-stop-

niowa skala Likierta) oraz skale nominalng. Z kolei poszczeg6lne analizy miaty

na celu identyfikacje zalezno$ci pomiedzy zmiennymi w przyjetym modelu

badawczym i testowanie postawionych hipotez.

Zalezno$ci migdzy wybranymi zmiennymi przedstawiono w postaci tabel

wielodzielczych. Istotno$¢ testowano testem niezaleznosci chi2*¢® (tam, gdzie nie

byty spetnione zatozenia Cochrana*® testu chi2, podano wynik testu chi2 najwickszej

wiarygodnos$ci). Za miare efektu przyjeto dla tabel 2 x 2 wspotczynnik

fi Yule’a’”?, dla pozostatych — modyfikowany wspotczynnik V Cramera3’!.

368

369

370

37

Test niezalezno$ci chi-kwadrat sprowadza si¢ do poréwnania dwuwymiarowego rozktadu
empirycznego z rozktadem teoretycznym, ktory wystapitby, gdyby zmienne byly niezalezne.
Ocena istotnosci zalezno$ci opiera si¢ na porownaniu przedstawionych w tabeli kontyngencji,
liczebnosci empirycznych z liczebno$ciami teoretycznymi. Badajac, czy miedzy zmiennymi
wystepuje zalezno§¢ weryfikacji podlega hipoteza: H  : zmienne sg niezalezne wobec hipotezy

alternatywnej; H, : zmienne nie sg niezalezne.

Na podstawie zbudowanej tablicy kontyngencji (wykorzystujac zawarte w niej liczebno$ci)
wyznaczamy sprawdzian testu niezalezno$ci postaci:

A \2
s i i (nij —nijj
i=l j=1 nij
gdzie: to warto$¢ statystyki (chi-kwadrat) wyznaczonej na podstawie tablicy o wymiarach
(rxs), nj —liczebnosci warunkowe (empiryczne), fi; — liczebnosci oczekiwane (teoretyczne).

Prawdopodobienstwo testowe (p) mozna traktowa¢ jako popetliany w danej procedurze btad
odrzucenia prawdziwej hipotezy zerowej. Gdy p jest nizsze od przyjg¢tego poziomu granicznego
(5%, co oznacza przyjgcie poziomu istotnosci 0=0,05), hipotezg zerowa o niezaleznosci zmiennych
nalezy odrzuci¢ i przyja¢ hipotezg alternatywna. Oznacza to, ze zalezno$¢ migdzy zmiennymi
nie sa wynikiem wylacznie btedu losowego, lecz jest istotna statystycznie. Test niezaleznosci
chi-kwadrat wymaga, aby liczebnos$ci oczekiwane we wszystkich komorkach byty wicksze niz 5.
Jesli zatozenie to nie jest spetnione, stosuje si¢ doktadny test Fishera. Hipotezy w tym tescie
majg dokladnie takg formule, jak w tescie niezaleznos$ci chi-kwadrat. Jezeli zalezno$¢ miedzy
zmiennymi jest statystycznie istotna, w kolejnym kroku mozemy oceni¢ jej site, wykorzystujac
jeden z miernikdw zaleznosci, dostosowany do skali pomiarowej zmiennych. Zob. R. Konarski,
Modele rownan strukturalnych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.
Zob. R. Magiera, Modele i metody statystyki matematycznej, Oficyna Wydawnicza Gis,
Wroctaw 2018.

Stosowany w przypadku tabel kontyngencji 2 x 2, wyrazany wzorem:

_ |z
-

gdzie: ¢ — wspolczynnik phi Yule’a, x2 —wynik testu chi kwadrat, N —liczba obserwacji.
Kiedy cechy sa niezalezne (brak korelacji), wspotczynnik przyjmuje wartosci zblizone do zera.
Dla cech catkowicie zaleznych réwny jest jednosci. Zob. M. Reklewski, Statystyka opisowa.
Teoria i przyklady, Redakcja Wydawnicza Panstwowej Uczelni Zawodowej we Wihoctawku,
Wioctawek 2020.

Zob. J. Cohen, Statistical Power Analysis for the Behavioral Sciences, Lawrence Erlbaum
Associates, USA 1988. Wspolezynnik V Craméra — jedna z miar zalezno$ci, wspotczynnik
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Po zrealizowaniu badan empirycznych za pomoca kwestionariusza ankiety,
kazdej z wybranych zmiennych nadano wagi. Ze wzgledu na rézne warianty
odpowiedzi, zastosowano wagi, aby wybrane zmienne miaty poréwnywalne
wartosci. Dzigki przeprowadzonemu badaniu uzyskano cztery gtdéwne wskaznik
syntetyczne, ktore odpowiadaty ilosciowo kazdemu z wyznaczonych wymiaréw.
Oczywiscie zaden model nie jest wyczerpujacy, co oznacza, ze jest otwarty na
wszelkie uzupehienia o inne istotne elementy.

Rozktad wskaznikow scharakteryzowano, podajac podstawowe statystyki
opisowe, tzn.: liczbe obserwacji (N), §rednig, mediang, warto§¢ najmniejsza (Min)
i najwieksza (Max), kwartyle — pierwszy (Q1) i trzeci (Q3) oraz odchylenie stan-
dardowe (SD). Normalnos$¢ uzyskanych rozkladow okreslono testem Shapiro-
Wilka3”2, Korelacje migdzy wskaznikami okreslono wspotczynnikami Pearsona.
Z uwagi na brak normalnos$ci rozktadow wskaznikéw do pordéwnania grup przed-
siebiorstw okreslonych przez zmienne metrykalne wykorzystano: dla dwoch grup
test U Manna-Whitneya3”?, dla trzech i wigcej grup — nieparametryczng analize
wariancji Kruskala-Wallisa’™* wraz z testem POST-HOC Conovera-Imana’’.

okreslajacy poziom zalezno$ci pomiedzy dwiema zmiennymi nominalnymi, spo$rod ktorych co
najmniej jedna przyjmuje wigcej niz dwie wartosci. Wspotczynnik V Craméra dany jest wzorem

2
V= /—1
nmin(k -1r —1)

gdzie: y* —wynik testu zgodno$ci chi-kwadrat,

n —laczna liczba obserwacji,
min(k-1) — minimalna z warto$ci k-1, r-1:
k — liczba kolumn w tabeli kontyngencji,
r — liczba wierszy w tabeli kontyngencji.
Wspodtczynnik V Craméra przyjmuje wartosci 0 do 1, przy czym im wynik jest blizej 0, tym
stabszy jest zwigzek migdzy badanymi cechami, a im blizej jest 1, tym silniejszy jest zwigzek
migdzy badanymi cechami.
372 Test Shapiro-Wilko jest uznawany za najlepszy test do sprawdzenia normalnosci rozktadu
zmiennej losowej. Glownym atutem tego testu jest jego duza moc, tzn. dla ustalonego a praw-
dopodobienstwo odrzucenia hipotezy HO, jesli jest ona falszywa, jest wigksze niz w przypadku
innych tego typu testow [S.S. Shapiro, M.B. Wilk, An analysis of variance test for normality
(complete samples), Biometrika 1965, vol. 52, s. 591-611].
Test U Manna-Whitneya pozwala pordwnywac ze sobg dwie niezalezne populacje. Ma zastoso-
wanie, gdy zmienna zalezna jest ilo§ciowa, ale nie spelnia zatozen zwigzanych z normalnoscia
rozktadu, badz tez jest wyrazona na skali porzadkowe;j. Test ten polega na rangowaniu wynikoéw
zmiennej zaleznej (od najmniejszej do najwigkszej) w badanych grupach, a nastgpnie grupy sa
ze sobg porownywane. Zob. G.W. Corder, D.I. Foreman, Nonparamettric Statistics for Non-Statisti-
cians: A Step=by-Step Approach, John Wiley& Sons, Hoboken 2009, s. 57-74 i 100-108.
Test Kruskala-Wallisa pozwala porownywac ze sobg wigcej niz dwie niezalezne populacje.
Ma zastosowanie, gdy zmienna zalezna jest iloSciowa, ale nie spelnia zatozen zwiazanych
z normalno$cig rozkladu, badz tez jest wyrazona na skali porzadkowej. Zob. A.D. Aczecl,
Statystyka w zarzqdzaniu, przet. B. Witkowski, PWN, Warszawa 2000, s. 731-732.
W.J, Conover, Practical nonparametric statistics, John Wiley & Sons 1999.
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Wyniki poréwnania przedstawiono, podajac podstawowe statystyki opisowe oraz
wykresy pudetkowe.

W celu zbadania struktury wewnetrznej wskaznikow dla badanych przed-
sigbiorstw wykonano hierarchiczng analize skupien (odlegltos$¢ euklidesowa,
metoda tgczenia Warda). Wskazniki w podziale na skupienia opisano, podajgc
podstawowe statystyki opisowe. Istotno$¢ réznic migdzy wskaznikami dla sku-
pien okreslono testem U Manna-Whitneya. Do budowy modelu klasyfikacyjnego
przedsigbiorstw ze wzgledu na przynalezno$¢ do grup wykorzystano metode
drzewa klasyfikacyjnego C&RT?7¢. Zalezno$ci poziomu otwarto$ci kultury orga-
nizacyjnej wzgledem ery IR 4.0 (przynaleznos$¢ obiektu do skupienia) od zmien-
nych metrykalnych przedstawiono w postaci tabel wielodzielczych. Istotno$¢
testowano testem niezalezno$ci chi2. Za miare efektu przyjeto dla tabel 2x2 wspdt-
czynnik Phi ¢ Yule’a, dla pozostatych — modyfikowany wspotczynnik V Cramera.

Celem okreslenia cech przedsiebiorstw otwartej kultury organizacyjnej
istotnych dla ich rozwoju w erze IR 4,0 przeprowadzono analizg korespondencji
JCA377. Skupienia punktow odpowiadajacych cechom takich przedsigbiorstw
okres$lono metodg drzewa klasyfikacyjnego C&RT?78.

Kolejng analizowang zmienng byla miara efektywnosci finansowej — zysk.
W tym celu zastosowano model regresji logistyczne;j.

376 Metoda drzewa klasyfikacyjnego C&RT. L. Breiman, J. Friedman, Ch.J. Stone, R.A. Olshen,
Classification and Regression Trees, Taylor & Francis 1984.

Analiza korespondencji nalezy do jednej z wielu, wyspecjalizowanych metod eksploracji
danych. Metodg tg charakteryzuje szeroki zakres zastosowan oraz mozliwos$¢ graficznej prezen-
tacji wynikow badan. Otrzymane przy jej wykorzystaniu wyniki sa przejrzyste, co utatwia ich
interpretacje. Umozliwia ona trafne rozpoznanie wspotwystepowania kategorii zmiennych
lub obiektow, zmierzonych na skali nominalnej i porzadkowej. D.T. Larose, Metody i modele
eksploracji danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012; M. Greenacre, Theory and
applications of correspondence analysis, Academic Press, London 1984; A. Stanimir, Analiza
korespondencji jako narzqdzie do badania zjawisk ekonomicznych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005.

Drzewo jest graficznym modelem powstalym w wyniku rekurencyjnego podziatu zbioru obser-
wacji A na n roztacznych podzbiorow Al, A2, A3, ...An. Celem budowy modelu jest uzyskanie
podzbioréw maksymalnie jednorodnych z punktu widzenia warto$ci zmiennej zaleznej. Jest to
proces wieloetapowy, ktory w kazdym kolejnym kroku moze wykorzystywa¢ inng zmienna
niezalezna. Na kazdym etapie analizuje si¢ bowiem wszystkie predyktory i wybiera ten, ktory
zapewnia najlepszy podzial wezta, czyli wydziela najbardziej homogeniczne podzbiory. Zob.
M. Greenacre, J. Blasius (red.), Multiple correspondence analysis and related methods,
Chapman & Hall 2006; M. Lapczynski, Przyczynowa interpretacja drzew klasyfikacyjnych, [w:]
S. Mynarski (red.), Zaleznosci przyczynowo-skutkowe w badaniach rynkowych i marketingo-
wych, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2002, s. 47-60.
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W przypadku efektywnos$ci pozafinansowej, oceny trafnosci konstruktu
i rzetelnosci skali dokonano za pomocg wspdtczynnika rzetelno$ci alfa Cronbacha’”.
Wspotczynnik ten dla tej skali wynidst 0,918, co §wiadczy o wysokiej rzetelnosci na-
rzedzia badawczego i o podobnym traktowaniu pytan przez respondentow (tabela 17).

Tabela 17. Trafno$¢ i rzetelnos¢ skali efektywno$ci pozafinansowe;j

Licznos$¢ 237
Liczba pozycji 10
Srednia skali 29,46
Odchylenie standardowe skali 7,401
Alfa Cronbacha skali 0,918
-95% CI dla Alfa Cronbacha skali 0,901
+95% CI dla Alfa Cronbacha skali 0,933
Btad standardowy pomiaru 2,121
Srednia korelacji pomigdzy parami pozycji 0,535
Alfa Cronbacha standaryzowana 0,92

Zrédlo: badania wlasne.

Dodatkowo przy ocenie trafnos$ci przeprowadzono eksploracyjna analize
czynnikowa Kaisera-Meyera-Olkina (KMO)** i test sferyczno$ci Bartletta’®!.
Przeprowadzona analiza czynnikowa (KMO = 0,848; test sferyczny Barletta:
przyblizone chi-kwadrat = 1334,968; stopni swobody 45, p = 0,000) metoda rota-
cji Varimax z normalizacja Kaisera pokazata, ze wszystkie 10 wymiardéw laduje
si¢ do jednego czynnika pozafinansowej efektywnosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa w erze IR 4.0, wyjasniajgc prawie 84% zmiennosci wsrod pytan.

Przedstawione w opracowaniu obliczenia wykonano przy pomocy pakietu
statystycznego TIBCO STATISTICA v. 13.3, pakietu PQSTAT v 1.6.8 (trial) oraz
pakietu SPSS.

379 Wspotczynnik alfa Cronbacha przyjmuje warto$ci z przedziatu od 0 do 1, rekomendowana war-
to§¢ wynosi w granicach 0,6-0,94. Wartosci ponizej referencyjnej moga wskazywac np. na staba
wzajemnoscia powiazan pomig¢dzy wskaznikami, niewystarczajaca liczba pytan, natomiast w przy-
padku zbyt wysokiego wskaznika problemem moze by¢ zbyt duza liczba podobnych wskaznikow.
Zob. W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2015; S. Bedynska, M. Cyprianska, Statystyczny drogowskaz 1, Prak-
tyczne wprowadzenie do wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo Sedno, Warszawa 2013.
Zaleca si¢, aby KMO miato warto$¢ nie nizszg niz 0,5.

W tescie sferycznos$ci Bartletta testuje si¢ hipotezy Ho: macierz korelacji jest macierza jednost-
kowa, wobec Hi.~Ho (a zatem oczekuje sig, ze p<a.).
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Wyniki podjetych analiz statystycznych zaprezentowano w rozdziale czwartym
pracy, za$ w dalszej czesci niniejszego rozdzialu dokonano charakterystyki bada-

nej zbiorowosci.

3.4. Dobor proby i charakterystyka badanych przedsigebiorstw

W badaniu wzi¢ty udziat mate i §rednie przedsicbiorstwa. Proba badawcza liczyta
393 podmioty gospodarcze funkcjonujace w Polsce, przy czym 73,79% stanowity
przedsigbiorstwa mate (od 10 do 49 zatrudnionych), 26,21% przedsi¢biorstwa
srednie (od 50 do 249 zatrudnionych), co odzwierciedla strukture populacji przed-
siebiorstw w naszym kraju w wybranych grupach wielkosci.

Uwzgledniajac poszczegodlne dane metrykalne, grupe badanych podmiotow
mozna scharakteryzowa¢ z uwagi na: forme organizacyjno-prawna, wiek, domi-
nujacy sektor, zaawansowanie technologiczne, obszar dzialania rynkowego,
wielkos¢ zatrudnienia, wynik finansowy, poziom zmiennosci otoczenia i stopien
przewidywalnosci otoczenia.

Charakterystyke badanych przedsiebiorstw zestawiono w tabel 18.

Tabela 18. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Charakterystyki przedsiebiorstw

Forma organizacyjna
Klasa Liczba Y%
osoba fizyczna prowadzgca dziatalno$é gospodarczg 197 50,1
spotka cywilna 103 26,2
Sp. Z 0.0. 90 22,9
inna 3 0,8
braki 0 100,00

Wie
Klasa Liczba Y%
od 0 do 3 lat 39 9,9
powyzej 3 lat do 10 lat 90 229
powyzej 10 lat 264 67,2
Braki 0 100,00
Dominujacy sektor

Klasa Liczba %
handel 83 21,1
ustugi 135 34,4
produkcja 175 44,5
braki 0 100,00
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Zaawansowanie technologiczne
Klasa Liczba %
nasza firma dziata raczej w obszarach uznawa- 151 38.4
nych za technologie tradycyjne
nasza firma prowadzi raczej dzialalno§¢ w obsza- 242 61.6
rze zaawansowanych technologii ’
braki 0 100,00
Obszar dzialania rynkowego

Klasa Liczba %
lokalny 92 23,4
regionalny 112 28,5
krajowy 114 29,0
miedzynarodowy 75 19,1
braki 0 100,00

Wielko$¢ zatrudnienia
Klasa Liczba %
1049 zatrudnionych 0s6b 290 73,8
50249 zatrudnionych os6b 103 26,2
braki 0 100,0

Wynik finansowy
Klasa Liczba %
zysk 216 54,1
strata 89 22,6
brak odpowiedzi 88 22,4
braki 0 100,0
Poziom zmiennoSci otoczenia

Klasa Liczba %
stabilne 197 50,1
zmienne 179 45,5
burzliwe 17 43
braki 0 100,0
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Stopien przewidywalnoSci otoczenia
Klasa Liczba %
istnieje mozliwos¢ prognozowania zmian
. . 53 13,5

W oparciu o narz¢dzia statystyczne
1stq1eje mozhwo;c przewidzenia pewnych 268 68.2
zmian w otoczeniu
w otoczeniu dominujg nieprzewidywalne

. L 52 13,2
niespodzianki
nie wiem/trudno powiedzieé¢ 20 5,1
braki 0 100,0

Podsumowujac, mozna zatem stwierdzi¢, ze badang grupg¢ przedsigbiorstw stano-
wity osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza. Najwigcej firm, bo
67,18%, funkcjonuje na rynku powyzej 10 lat, a w przedziale powyzej 3 do 10 lat
znalazto si¢ 22,9% firm. W zwigzku z tym charakteryzuje je juz potwierdzona
faza rozwoju. Najmniej przedsigbiorstw (9,92%) funkcjonuje na rynku od 0 do
3 lat. Najwigcej (44%) przedsigbiorstw prowadzi dziatalno$¢ produkcyjng, potem
handlowa (34,35%), a nastepnie ustugowsg (21,12%). Wigkszos¢ badanych przed-
sigbiorstw funkcjonuje na rynku krajowym (29,01%) i regionalnym (28,50%).
Pozostali funkcjonuja na rynku lokalnym (23,41%) i mig¢dzynarodowym
(19,08%). Wigkszo$¢ przedsiebiorstw (61%) prowadzi dzialalno§¢ w obszarze
zaawansowanych technologii. 73% ankietowanych to przedsi¢gbiorstwa mate,
duza czes$¢ badanych stanowity przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ gospo-
darczg przez osobe fizyczng (50,13%), na drugim miejscu znalazly si¢ spotki
cywile (26,21%) oraz kolejnym spoitki z 0.0. (22,9%). Zdecydowana wickszos¢
przedsigbiorstw (61,58%) prowadzita dziatalno$§¢ w obszarze zaawansowanych
technologii, natomiast 38,42% firm dziatata w obszarach uznawanych za techno-
logie tradycyjne. Innowacyjno$¢ podmiotdéw mierzono poziomem nowosci
najbardziej znaczacych zmian w opinii respondentéw, wprowadzonych w latach
2016-2019. W badaniu uwzgledniono nowosci, ktére firma wprowadzita do swo-
jej oferty, tj.: nowe, udoskonalone produkty/ustugi lub udoskonalone metody pro-
dukcji/swiadczenia ustug, lub zmiany w organizacji dziatania. W badanej probie
wigkszo$¢ firm byta innowacyjna (78,9%).

Respondentami w badaniu byli wtasciciele (89%) zaréwno matych, jak i $red-
nich firm oraz oddelegowani przedstawiciele kadry kierowniczej najwyzszego
szczebla (11%) reprezentujacy Srednie przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym mozna
stwierdzi¢, ze respondentami byly osoby kompetentne, dobrze znajace procesy
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zachodzace w badanym przedsiebiorstwie. Wickszo$¢ przedsigbiorstw to przedsig-
biorstwa wypracowujace zysk (55%). Nalezy podkresli¢, ze w 22% przypadkow
odméwiono odpowiedzi na wskazany temat. Wedtug 45,5% respondentéw otocze-
nie jest okreslane jako zmienne. Dla 68,2% respondentow istnieje mozliwo$¢ prze-

widzenia pewnych zmian zachodzacych w otoczeniu, w ktorym funkcjonuja.
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Rozdziat 4

Kultura organizacyjna w praktyce przedsiebiorstw
funkcjonujacych w Polsce w erze IR 4.0 - wyniki badan

4.1. Ocena uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
erylR4.0

Jak wynika z literatury przedmiotu, kultura organizacyjna jest zjawiskiem wielo-
wymiarowym, co sprawia, ze jej badanie wymaga odpowiedniej procedury
badawczej. Chcac przetestowac zaproponowane narzg¢dzie, w pierwszej kolejno-
$ci dokonano og6lnej oceny znajomosci poszczegdlnych uwarunkowan istotnych
dla funkcjonowania przedsicbiorstw w erze IR 4.0. Jak ustalono wcze$niej, do
uwarunkowan zewnetrznych zalicza si¢ uwarunkowania: spoteczne, techniczne,
ekonomiczne, ekologiczne, polityczne, kulturowe i prawne.

Wyjsciowym krokiem analizy byta ocena respondentdow na temat ogolnej zna-
jomosci uwarunkowan rozwoju przedsiebiorstw w erze IR 4.0. Respondenci
dokonywali oceny w 5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 — to brak znajomosci,
2 — znajmos$¢ w niewielkim zakresie, 3 — znajomos$¢ w $rednim zakresie, 4 — zna-
jomos¢ w duzym zakresie, 5 — znajomo$¢ w bardzo duzym zakresie. Jak wynika
z badania, 18,2% respondentéw nie znala takich zatozen, 20,0% znata w niewiel-
kim zakresie, 47,8% wykazala znajomo$¢ w $rednim zakresie, 10,0% to znajo-
mo$¢ w duzym zakresie, a tylko 4,0% w bardzo duzym.

Nastepnie respondenci oceniali dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwo
w ramach uwarunkowan ery IR 4.0. Do badan wykorzystano charakterystyki wy-
szczegoOlnionych uwarunkowan opisane w tabeli 3 zamieszczonej w rozdziale 1.

Pierwszym obszarem badawczym byto wiec rozpoznanie przejawow poszczego6l-
nych uwarunkowan zewnetrznych w dziatalno$ci poszczegdlnych badanych przed-
sicbiorstw w erze IR 4.0.

W ramach rozwoju uwarunkowan spolecznych w erze IR 4.0 wazne s3 dzia-
lania podejmowane przez przedsigbiorstwo na rzecz nawigzania roéznych relacji

z interesariuszami z otoczenia. Niestety wigkszos$¢ przedsigbiorstw wskazywata
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na mate znaczenie dla rozwoju réznych form wspotpracy. W badanych przedsig-
biorstwach w wigkszos$ci nie sg praktykowane: relacje kontraktowe 53,9%, relacje
kapitatowe (47,1%), relacje sieciowe (40,1%), relacje klastrowe (64,1%). Wyjat-
kiem sg relacje partnerskie (30% respondentéw ocenito ich znaczenie jako $red-
nie) oraz relacje transakcyjne, ktore dla 31% badanych maja duze znaczenie.
Z kolei najczeéciej podejmowane dziatania na rzecz rozwoju uwarunkowan
spotecznych IR 4.0 to:
e otwarte relacje z klientami (w szczego6lnosci w obszarze wprowadzanych
nowych produktéw/ustug (34,2% wskazan);
e kreowanie w$rod pracownikow postawy cigglego uczenia si¢ i rozwoju
kompetencji (23,3% wskazan);
e organizowanie pracy zespolowej w szczegdlnosci we wspotpracy z pra-
cownikami jednostek naukowo-badawczych (5,6% wskazan);

e budowanie nowych systemow IT i otwartej komunikacji (2,3% wskazan).

W nastepnej kolejnosci oceniono dziatania prowadzone w ramach uwarun-
kowan technicznych, opierajgce si¢ gtdéwnie na wprowadzaniu nowych techno-
logii przy wspotpracy z réznymi instytucjami. Jak wykazaty badania ponad 45%
przedsigbiorstw niestety nie wdraza innowacyjnych rozwigzan w ramach prowa-
dzenie wspotpracy z réznymi organizacjami. 12,7% badanych firm wdraza inno-
wacyjne rozwigzania, wspolpracujac z wybranymi instytucjami, np. finansowymi
— pozyskujac dodatkowe zrédta finansowania oraz osrodkami wspierania innowacji
i transferu technologii. Tylko 2,5% firm wdraza takie rozwigzania, wykorzystujac
okazjonalnie wyniki badan naukowych, wspolpracujac z osrodkami naukowymi
1 innymi podmiotami wspierajacymi finansowanie i komercjalizacj¢ technologii.
Dla 2,0% badanych wdrazanie innowacji i generowanie postgpu technicznego
opartego na badaniach naukowych stanowi najwazniejsza dziatalno$¢ firmy.
W tym celu w badanych przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ najczgsciej: wspot-
prace z naukowcami, osrodkami naukowymi, o§rodkami transferu technologii,
agendami samorzadowymi, instytucjami finansowymi oraz innymi przedsiebior-
stwami dziatajacymi w obszarze zaawansowanych technologii.

Wedhig respondentow glownymi przejawami, ktore w badanych przedsig-
biorstwach sprzyjaja rozwojowi uwarunkowan technicznych w erze IR 4.0, s3:

e otwarcie na wspOlprace z innymi przedsiebiorstwami (58%);
e kreatywnos¢, nastawienie na innowacje, wdrazanie nowych produktow,

procesow i technologii oraz rozwigzan organizacyjnych (49%);
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e sklonno$¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka (48%);

e przygotowanie oferty rynkowej dopasowanej do potrzeb rynkowych
klientow (36%);

e aktywna postawa rynkowa wyrazajaca si¢ poprzez podejmowanie dzia-
fan w odpowiedzi na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy (29,0%);

e nastawienie na prowadzenie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej we
wiasnym zakresie (26,46%);

e stymulowanie pracownikoéw i kierownictwa do podejmowania dziatan
innowacyjnych przejawiajaca si¢ we wzajemnej mobilizacji i sprzyjaja-
cej atmosferze pracy (23,4%);

e odpowiedni przeptyw informacji w firmie i szybki proces podejmowania
decyzji pozwalajace na wysoka elastyczno$¢ dziatania i wtasciwa reak-
cje rynkowa przedsigbiorstwa (19,3%).

Najczesciej wskazywane przez respondentdow zrodta wiedzy na temat nowych
technologii (innowacji) dostgpnych na rynku o duzym znaczeniu to: Internet,
czasopisma branzowe, konkurenci i klienci. Z kolei zrodla wiedzy na temat
nowych technologii (innowacji) dostgpnych na rynku, ktore wedtug respondentow
stanowig najtrudniejsze wyzwanie to:

e wilasny dzial B+R (zapewne dlatego, ze wiele matych przedsi¢biorstw go
nie posiada ze wzgledu na wysoki koszt);

e wspotpraca z jednostkami naukowo-badacze;

e bezposrednie kontakty pracownikow firmy z instytucja naukowa/
pracownikami naukowymi;

e  wspolpraca z uczelniami wyzszymi (utrudnienia wynikaja najczgsciej z
braku tradycji wspotpracy z wymienionymi jednostkami).

Kolejng grupe oceny stanowity dziatania zwigzanie z uwarunkowaniami
ekonomicznymi wptywajacymi na rozwoj przedsigbiorstw w erze IR 4.0. Wsrod
przejawow zaliczonych do tej grupy respondenci wskazali: osiagnigcie wyzszej
produktywnosci przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztow (45,5%), wzrost na-
ktadow na innowacje i dziatania B+R (23%). Rzadko jednak respondenci koncen-
truja si¢ na wprowadzaniu nowych otwartych modeli biznesowych. Takie dziata-
nie realizuje tylko 8% respondentéw. Polega ono na zaangazowaniu duzej liczby
interesariuszy w proces tworzenia strategii i wymaga stosowania réoznego typu
form powigzan miedzyorganizacyjnych i zwigzkow wspolpracy. Jak wykazano

wczesniej, takie dziatania naleza do rzadkosci.
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W przypadku uwarunkowan ekologicznych, dzigki ktérym nastgpuje reali-

zacja celéw $rodowiskowych zwigzanych z wykorzystaniem w dziatalnosci
przedsigbiorstwa odnawialnych zrédet energii, tylko 7,8% opiera swoja dziatal-
nosci na tego typu rozwiagzaniach. Najczesciej jest to zwigzane z zastosowaniem
paneli fotowoltaicznych w celu oszczgdnosci energii elektrycznej. Dla dziatalno-
$ci przedsiebiorstw oznacza to, ze efektywne wykorzystanie tego typu rozwigzan
prowadzi do zmniejszenia ilosci energii potrzebnej do wytworzenia i ostatecznie
dostarczania na rynek produktow i ustug. Efektywnos$¢ energetyczna jest jednym
z najwazniejszych wyzwan, przed ktéorymi stoi obecnie UE, a wynikajacymi
z uzaleznienia od importu energii elektrycznej, ograniczonych zasobow energe-
tycznych, a takze koniecznosci ograniczenia zmian klimatu (IAE). W obszarze
tym istnieje wiele motywacji, ktore mogg sktania¢ do poprawy efektywnosci
energetycznej w przedsigbiorstwach. Jednym z gtéwnych impulsow do zmian
sa dynamicznie rosngce ceny, szczeg6lnie energii elektrycznej. Motywacje te
muszg wiec prowadzi¢ menedzeréw zarzadzajacych danym przedsigbiorstwem
do wprowadzania zmian w tym obszarze.

Do gtéownych barier dla rozwoju energetyki odnawialnej w ich dziatalno$ci
respondenci zaliczyli: duze zaniedbania ze strony rozwoju uwarunkowan poli-
tycznych, tj.:

e ograniczone wsparcie ze strony panstwa w finansowaniu takich inwesty-
cji przez przedsigbiorcow (83,2%);

e utrudnione prawne regulacje wsparcia (78,5%);

e trudno$ci administracyjno-proceduralne (45,7%);

e problemy z funkcjonowaniem sieci przesytowych (73,8%).

Jak wskazali respondenci najczestszym przejawem rozwoju dla uwarunkowan
politycznych sa mozliwos$ci zwigzane z przenoszeniem i wdrozeniem produkcji
do krajow stosujacych bardziej korzystne rozwigzania technologiczne. Takie
dziatania stosuje 48,2% badanych firm. Menedzerowie musza wigc dostrzec,
ze realizacja wymienionych dzialan pozwala nie tylko na uzyskanie wymiernych
korzysci finansowych, ale gtéwnie moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjne;j.

W grupie uwarunkowan kulturowych waznych dla rozwoju przedsigbiorstw
w erze IR 4.0 respondenci ocenili przejawy zwiazane z rozwojem cech pracow-
nika w kierunku jego otwartosci. W ramach tego obszaru wskazano najistotniejsze

dziatania zwigzane z:
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e rozwojem kreatywnosci, kompetencji i umiejetnosci pracownikow
(41,4%);

e unikaniem btgdéw i zapobieganiem ich powstawaniu (41,7%);

e kreowaniem warto$ci opartych na innowacjach, przez zwigkszanie szans
na przyszly sukces poprzez wprowadzane innowacje i unowocze$nienia
oferty (29,2%);

e wzrostem efektywnosci i konkurencyjnosci dzigki elastycznemu dosto-
sowywaniu si¢ do pojawiajacych si¢ zmian oraz wymagan réznych ryn-
koéw 1 roznych grup klientow (29,0%);

e poprawg systemu komunikacji (23,1%);

e zwickszaniem wewnetrznej skutecznosci w podejmowaniu decyzji
i dziataniu (18,0%);

e tworzeniem kultury opartej na dzieleniu si¢ wiedza i wspOlpracy
(27,3%);

e kreowaniem warto$ci opartych na otwartych relacjach z ré6znymi intere-
sariuszami i otwartej komunikacji (38,3%);

e kreowaniem wartosci opartych na zaufaniu integracji (69,2%);

e kreowaniem nowych relacji cztowiek — maszyna (12,3%).

W ostatniej grupie znalazty si¢ uwarunkowania prawne. Znajomo$¢ procedur
komercjalizacji wiedzy i technologii to klucz do sukcesu wdrozenia tych uwarun-
kowan dla 65,4% respondentow. Istotne znaczenie dzialan zwigzanych z otwartg
komunikacjg pomigdzy gtownymi komponentami sieci IR 4.0 prowadzong na
podstawie poteznych ilo$ci danych, wykraczajaca poza bezpieczng wewnetrzng
sie¢, dostrzega tylko 25% badanych.

Jak zauwazono w rozdziale pierwszym, na rozwdj przedsiebiorstw w erze
IR 4.0 maja wpltyw wyszczegolnione uwarunkowania zewngtrze, ktére moga
wpltywac posrednio lub bezposrednio na uwarunkowania wewngetrze, wsrod
ktorych znalazty si¢ obszary zwigzane ze: strategia’ technologia, rozwiazaniami
strukturalnymi oraz postawami i kompetencjami spolecznymi. W zwigzku
z tym respondenci ocenili dzialania swoich firm realizowane w ramach wskaza-
nych uwarunkowan.

W pierwszej kolejnosci oceniono dziatania zwigzane z rozwojem strategii,
w szczegolno$ci takiej, ktora bazuje na aktywnej, otwartej wymianie wiedzy
i informacji. Ma ona miejsce podczas wspotdziatania i realizacji wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej przedsigbiorstw z otoczeniem przy wykorzystaniu narzedzi ICT.
Wedlug respondentow gléwne dziatania sprzyjajace rozwojowi dla otwartych
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strategii to: otwarcie na wspotprace z innymi przedsigbiorstwami (58%), kreatyw-
no$¢, nastawienie na innowacje, wdrazanie nowych produktow, proceséw i tech-
nologii oraz rozwigzan organizacyjnych (49%).

Jako drugie oceniono dzialania firm zwigzane z obszarem uwarunkowan
wewnetrznych, jakim jest rozwéj technologiczny. Najczesciej wskazywane przez
respondentdéw zrodta wiedzy na temat nowych technologii (innowacji) dostep-
nych na rynku o duzym znaczeniu to: Internet, czasopisma branzowe, konkurenci
i klienci (76,4%). Z kolei zrodta wiedzy o nowych technologiach (innowacjach)
dostepnych na rynku o najmniejszym znaczeniu dla respondentéw to: wlasny
dziat B-R (45,3%) (zapewne dlatego, ze wiele matych przedsigbiorstw go nie
posiada), jednostki naukowo-badawcze, bezposrednie kontakty pracownikoéw
firmy z instytucja naukowa/pracownikami naukowymi, uczelnie wyzsze (65,2%),
(ze wzgledu na brak tradycji wspotpracy z wymienionymi jednostkami). Najczest-
sza forma wspotpracy jest wspotpraca w zakresie projektowania nowych produk-
tow: z klientami (18%), z konkurencja (5%); z dostawcami (8%), z sojusznikami
strategicznymi (3%), z jednostki naukowymi i instytucjami posredniczacymi
(2%). Wspotpraca w ramach zakupu nowych technologii: z dostawcami (17%),
z konkurencjg (10%), z klientami (8%), z sojusznikami strategicznymi (11%),
z jednostki naukowymi (3%), instytucjami posredniczacymi (2%).

W obszarze trzecim badan, w ramach oceny uwarunkowan wewnetrznych
znalazty si¢ dzialania zwigzane z wdrazaniem rozwiazan strukturalnych. Dla-
tego respondenci oszacowali rozwoj obszaru wdrazania zmian, a w ramach niego:

e zdolnos¢ firmy do wdrazania zmian, ktérych stymulatorem jest wyko-
rzystanie instrumentdw wspierania rozwoju (42,4%);

e sklonnos¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka (47,8%);

e przygotowanie oferty rynkowej dopasowanej do potrzeb rynkowych
klientow (36%);

e aktywng postawa rynkowa wyrazajaca si¢ poprzez podejmowanie dzia-
fahh w odpowiedzi na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy (29,0%);

e ciagle zbieranie informacji zwrotnej od klientow (82,3%);

e  Dbadanie uczestnikéw rynku — klientow, dostawcow, konkurentow (68,4%).

Na dalszych miejscach znalazty si¢: dopasowanie do potrzeb gldwnych inte-
resariuszy (48,6%), krotszy czas tworzenia produktow (45,3%), wdrozenie inno-
wacji technologicznych (37,*%), ktore obejmuja nowe produkty i procesy oraz

znaczace zmiany technologiczne w produktach i procesach.
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Czwartg czg$¢ w grupie uwarunkowan wewnetrznych stanowita opinia na
temat postaw i kompetencji. W tym celu respondenci ocenili, czy w ich przed-
sigbiorstwach sg podejmowane dziatania w ramach rozwoju obszaru elastyczno$ci
—tj. w jakim zakresie firma jest zdolna do spetienia oczekiwan ery IR 4.0. 18,2%
ankietowanych stwierdzito, ze w ramach tych dzialan w ich przedsigbiorstwach
stosuje si¢: stymulowanie pracownikow i kierownictwa do podejmowania inno-
wacyjnych dziatan. Stawianie na otwarty przeptyw informacji oraz szybki proces
podejmowania decyzji stwierdzono w 45,2% przedsigbiorstwach. Kreowanie
zachowan opartych na otwartej wymianie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, stuchanie
i wdrazanie pomystow pracownikow to dziatania stosowane w 67,5% przedsie-
biorstwach. Nastepnie wskazano na: budowanie wtasnego zaplecza rozwojowego
(51,6%), zapewnienie pracownikom otwartego dostepu do niezbednej wiedzy
i stworzenie otwartego systemu komunikacji, kreowanie wsrdod pracownikow
postawy otwarto$ci na wiedze i nowe rozwigzania, zwigkszenie wewngtrznej
skutecznos$ci w podejmowaniu decyzji i dziataniu (24,5%). W wigkszoS$ci respon-
denci jedynie wyrazili chg¢ proby organizowania pracy zespotowej we wspot-
pracy z pracownikami jednostek naukowych.

Podsumowujac te cze$¢ pracy, mozna stwierdzié¢, ze wickszo$¢ badanych przed-
siebiorstw cho¢ rozpoznaje uwarunkowania ery IR 4.0, to jednak w duzej mierze nie
byta to ocena na poziomie zadowalajacym. Taka sytuacja moze by¢ powodem istnie-
jacych barier rozwoju ery IR 4.0 wzgledem wprowadzanych zmian. Wskazane
w badaniach bariery potwierdzaja bowiem niskg gotowo$¢ przedsiebiorstw do wpro-
wadzania zalozen nowej ery. Taki wniosek pokrywa si¢ z raportem firmy Roland
Berger zatytulowanym Industry 4.0. The new industrial revolution. How Europe will
succeed, gdzie przedstawiono wskaznik RB Industry 4.0 Readiness Index?*? i stwier-
dzono, ze Polska znalazta si¢ w grupie panstw tzw. ,,wahajacych si¢” oraz tradycjo-
nalistow, czyli tych o stosunkowo niskiej gotowosci do wdrazania IR 4.0. W zwigzku
z tym mozna stwierdzi¢, ze obecnie dla badanych przedsigbiorstw kluczowym
powinno by¢ wlasciwe zaplanowane zmian, ktdre niesie za sobg era IR 4.0.

Nalezy przyjaé, ze adaptacja do nowego srodowiska i charakteru pracy przez
nasilenie otwartych cech kultury, przynaleznych do kazdego ze wskazanych
wymiaréw, wesprze ich rozwoj w erze IR 4.0. Taki wniosek sktania do glgbszej
analizy podjetego problemu, ktérej celem bedzie rozpoznanie szans i zagrozen
zwigzanych z procesem adaptacji kulturowej przedsiebiorstw w erze IR 4.0.

382 A. Dujin, C. Geissler, D. Horstkétter (red.), Industry 4.0. The new industrial revolution. How
Europe will succeed, Pub. Roland Berger Strategy Consultants GMBH...op. cit., s. 13.
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4.2. Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne ery IR 4.0
wzgledem cech przedsiebiorstw

Wielkosci przedsiebiorstwa

W celu weryfikacji roli uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych, jako poten-
cjalnych czynnikéw majacych wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw w erze
IR 4.0, wykonano badania empiryczne. Zbadano istotno$¢ zaleznosci okreslonych
na podstawie ustalefn literaturowych, opisanych w rozdziale 1 uwarunkowan
zewngtrznych 1 wewnetrznych, miedzy: wielko$cig, obszarem dzialania rynko-
wego oraz wiekiem przedsiebiorstwa. Cechy zaprezentowane w danym obsza-
rze uwarunkowan ery IR 4.0 stanowitly zmienne jakosciowe. Oceny dokonano
w kazdym obszarze w skali od 1 do 5, gdzie zastosowano nast¢pujace wartoscio-
wanie: 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — Sredni, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy.
Poddano wigc ocenie zalezno$ci uwarunkowan zewngtrznych ery IR 4.0 wzgledem
wielko$ci przedsigbiorstwa.

W pierwszym etapie analizy podj¢to probe odpowiedzi na pytanie, czy zmiany
w przedsigbiorstwie wynikajace z uwarunkowan zewngtrznych (spotecznych,
technicznych, ekonomicznych, ekologicznych, politycznych, kulturowych i praw-
nych) sa zalezne od wielkos$ci przedsigbiorstwa (tabela 19.).

Tabela 19. Ocena w obszarze uwarunkowan spotecznych w zalezno$ci od wielkosci
przedsigbiorstwa (w %)

Wielkosé Ocena w skali od 1 doS5,
przedsie- gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — $redni, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy
biorstwa 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Uwarunkowania spoleczne
mate 36,2% 24,8% 21,7% 14,8% 2,5%
$rednie 24,3% 43,7% 14,8% 9,4% 7,8%
Uwarunkowania techniczne
mate 29,0% 27,2% 18,4% 19,4% 9,0%
$rednie 25,2% 24,6% 22,0% 20,0% 8,2%
Uwarunkowania ekonomiczne
mate 21,9% 26,3% 21,8% 18,3% 11,7%
$rednie 19,4% 13,4% 26,8% 27,8% 12,6%
Uwarunkowania ekologiczne
mate 15,9% 23,6% 25,8% 18,8% 15,9%
Srednie 10,1% 35,9% 13,8% 19,5% 19,7%
Uwarunkowania polityczne
mate 31,0% 20,3% 19,3% 16,4% 13,%
$rednie 18,6% 20,8% 28,4% 25,6% 6,60%
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Uwarunkowania kulturowe
male 29,3% 19,0% 18,8% 20,1% 12,8%
$rednie 20,1% 23,3% 25,.2% 19,5% 20,9%
Uwarunkowania prawne
male 21,7% 30,00% 21,3% 27.3% 27,0%
$rednie 14,3% 17,9% 20,4% 24,8% 22,6%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Wigkszo$¢ matych przedsigbiorstw nie dostrzega wptywu uwarunkowan spo-
tecznych lub czyni to w niewielkim zakresie. Przedsigbiorstwa Srednie najczesciej
identyfikujg uwarunkowania spoteczne w stopniu przecigtnym (chi2 = 28,613,
df =4, p <0,001). Efekt wplywu wielkos$ci przedsigbiorstwa mozna oceni¢ jako
przecietny (V Cramera = 0,270).

W ocenie obszaru uwarunkowan technicznych w zalezno$ci od wielkosci
przedsigbiorstwa stwierdzono, ze $rednie przedsigbiorstwa czeSciej prowadza
dziatania w ramach tych uwarunkowan niz mate (chi2 = 53,160, df =4, p <0,001).
Efekt wptywu wielkoSci przedsigbiorstwa mozna oceni¢ jako przecigtny
(V Cramera = 0,368). Oznacza to, ze cho¢ rozwoj technologiczny jest warunkiem
niezbednym dla funkcjonowania w erze IR 4.0, to jednak nie wszystkie firmy
potrafiag w odpowiednim momencie wdrozy¢ zmiany w tym obszarze.

Oceniajac grupe uwarunkowan ekonomicznych w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa, stwierdzono, ze $rednie przedsigbiorstwa czesciej niz mate firmy
identyfikuja wptyw tego czynnika (chi2 = 33,688, df =4, p < 0,001). Oznacza to, ze
srednie firmy czgsciej ubiegaja si¢ o pomoc finansowa z zewnetrznych zrodet prze-
znaczonych na rozwo¢j innowacyjny. Efekt wplywu wielkosci przedsigbiorstwa
mozna oceni¢ jako przeci¢tny (V Cramera = 0,293).

Zauwazono takze, ze Srednie przedsigbiorstwa czgéciej niz mate firmy wyzej
oceniajg zaleznos¢ uwarunkowan ekologicznych od ich wielkosci (chi2 = 80,510,
df =4, p <0,001). Efekt wplywu wielkosci przedsicbiorstwa mozna oceni¢ jako
znaczacy (V Cramera = 0,453). Ponad polowa matych przedsigbiorstw nie
dostrzega istotnosci tych uwarunkowan. Przyczyny tego stanu mozna upatrywaé
w matej §wiadomosci na temat waznosci dla tych uwarunkowan ze strony samego
wlasciciela firmy. To on musi by¢ agentem zmian i zrédlem $wiadomosci zmian
wprowadzonych w tym zakresie w przedsiebiorstwach. Od jego wizji i §wiado-
mosci ekologicznej bedzie zalezala dyfuzja wiedzy 1 jej wptyw na pracownikoéw
i inne grupy interesariuszy, z ktorymi wspotpracuje.

Srednie przedsiebiorstwa czesciej niz mate wskazuja na istotno$é uwarunko-
wan politycznych (chi2 = 47,430, df = 4, p < 0,001). Efekt wplywu wielko$ci
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przedsigbiorstwa mozna oceni¢ jako przecietny (V Cramera = 0,347). Przyczyn
tego stanu mozna upatrywa¢ w braku wsparcia instytucjonalnego dla tego typu
przedsiebiorstw.

Aby przedsigbiorstwo mogto si¢ rozwija¢ w erze IR 4.0 kluczowe jest dostrze-
zenie wpltywu uwarunkowan kulturowych. Znaczenie tych uwarunkowan rowniez
czescie] wykazuja $rednie przedsigbiorstwa (chi2 = 29,569, df = 4, p < 0,001).
Efekt wpltywu wielkosci przedsigbiorstwa mozna oceni¢ jako przeci¢tny (V Cramera
= 0,274). W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze w Srednich przedsigbiorstwach
czg$cie] menedzerowie wykorzystuja uwarunkowania kulturowe dla ich rozwoju.
Poprzez oceng otoczenia kulturowego, ktora ma za zadanie dostarczy¢ informacji,
jaki powinien by¢ zakres dostosowan zarzadzania do lokalnych, krajowych
warunkow kulturowych na danym rynku, réwniez zagranicznym, menedzer
dostosuje odpowiednig strategie. Stanowi to wyzwanie, ale w dluzszej perspektywie
moze przyczynic si¢ otwarcia na uwarunkowania kulturowe, co moze prowadzic¢
do rozwoju i wzrostu.

W ocenie uwarunkowan prawnych dostrzezono brak znaczacych statystycznie
roéznic miedzy matymi a Srednimi przedsiebiorstwami. Wydaje si¢ jednak, ze sred-
nie przedsicbiorstwa realizujg dziatania w ramach tych uwarunkowan nieco czg-
sciej (chi2 = 10,923, df =4, p= 0,053, V Cramera = 0,167).

W dalszej kolejnosci oceniono, czy wielkos$¢ przedsiebiorstwa ma wplyw na
rozwo6j uwarunkowan wewngetrznych, takich jak: strategia, technologia, rozwigza-

nia strukturalne, postawy 1 kompetencje (tabela 20).

Tabela 20. Ocena w obszarze uwarunkowan wewnetrznych w zaleznosci od wielkos$ci
przedsigbiorstwa (w %)

Uwarunkowania wewngtrzne Ocena w skali od 1 do 5,
a wielkos$¢ przedsigbiorstwa gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — $redni,
4 — duzy, 5 — bardzo duzy
1 2 3 4 5
Strategia
mate 22,8% 21,0% 1,0% 38,6% 16,6%
$rednie 14,6% 10,7% 1,9% 39.8% 33,0%
Technologia
mate 19,0% 15,2% 37,6% 17,9% 10,3%
$rednie 6,8% 18,5% 38,8% 35,0% 1,0%
Rozwiazania strukturalne
male 193% | 159% | 324% | 238% | 86%
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$rednic 78% | 214% | 351% | 379% | 1,9%
Postawy i kompetencje

male 141% | 155% | 41,7% | 17,9% | 10,7%

érednic 58% | 17.5% | 340% | 388% | 3.9%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Jak wykazaty badania, 22,76% matych przedsigbiorstw ocenito stopien zmian
w obszarze strategii jako bardzo staby, 21% — jako staby, 38,6% — jako $redni,
16,6% — jako dobry. Tylko 1% (3 przypadki) nie wypowiedzialo si¢ na ten temacie.
14,6% przedsigbiorstw $rednich ocenito stopien zmian w obszarze wiedzy jako
bardzo staby, 10,% — jako staby, 39,8% — jako sredni, 33% — jako dobry,
2% badanych (czyli 2 przypadki) nie wypowiedziato sig. Wielkos$¢ przedsiebior-
stwa ma wiec statystycznie istotny wplyw na ocen¢ stopnia zmian strategii
przedsicbiorstwa, co potwierdzily wykonane testy Chi-kwadrat (chi2 = 17,31,
df =4 p =0,002). W zwigzku z tym ostatecznie mozna stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwa $rednie na og6t wyzej oceniajg stopien zmian wynikajacy z uwarunkowan
rozwoju w erze IR 4.0 w obszarze strategii. Ostatecznie efekt wplywu wielkosci
przedsigbiorstwa na te oceng nalezy oceni¢ jako maty (V Cramera = (0,210).

Badania potwierdzity, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa ma istotny wplyw na
oceng stopnia rozwoju technologii (chi2 = 25,97, df = 4 p<0,001). Przedsigbior-
stwa $rednie na ogdt oceniaja stopien technologicznego rozwoju w erze IR 4.0
jako $redni 38,83% i jako dobry 34,95%. Z kolei mate 37,59% jako $redni i dobry
17,93%. Jednak efekt wptywu wielkos$ci przedsicbiorstwa na te oceng jest maty
(V Cramera = 0,257).

Wielko$¢ przedsigbiorstwa ma istotny wpltyw na oceng stopnia rozwoju roz-
wigzan strukturalnych (chi2 = 18,000, df =4 p = 0,001). Przedsi¢biorstwa $rednie
na ogdt wyzej oceniaja stopien tego obszaru dla ich rozwoju w erze IR 4.0 niz
mate firmy. Jednak efekt wplywu wielkosci przedsigbiorstwa na t¢ ocene jest
maty (V Cramera = 0,214).

Jak wykazaly badania, wielko§¢ przedsiebiorstwa ma istotny wplyw na
ocen¢ stopnia rozwoju postaw i kompetencji w erze IR 4.0 (chi2 = 23,862,
df=4p<0,001). Przedsi¢biorstwa $rednie na 0ogdt wyzej oceniaja stopien rozwoju
tego obszaru (33,98% wskazan dla $redni 1 38,83% wskazan dla dobry). Jednak efekt
wptywu wielko$ci przedsicbiorstwa na t¢ ocene jest maty (V Cramera = 0,246).

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze konstrukt uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych ery IR 4.0 wedlug wielko$ci przedsigbiorstwa ma w wigkszosci

przypadkéw istotny wplyw na ocene stopnia ich rozwoju. Srednie przedsicbiorstwa
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czesciej niz mate firmy wyzej oceniajg zalezno$¢ tych dwoch rodzajéw uwarun-
kowan ery IR 4.0.

W erze IR 4.0 istnieje zwigzek miedzy wielkoscig przedsiebiorstw a ich roz-
wojem. Swiadczy o tym warunek stosowania testu niezaleznosci chi-kwadrat,
ktory jest spetniony, gdyz wszystkie liczebno$ci teoretyczne sg wigksze niz 5.
Prawdopodobienstwo w te$cie chi-kwadrat jest na og6t mniejsze od a = 0,05.
Zalezno$¢ jest statystycznie istotna, gdyz wplyw uwarunkowan zewngtrznych
i wewnetrznych kluczowych dla rozwoju przedsiebiorstw w erze IR 4.0 jest
powiazany z ich wielkoscia.

Obszar dziatania przedsiebiorstwa

W dalszym etapie badan poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy zmiany
w przedsiebiorstwie wynikajace z uwarunkowan zewnetrznych sa zalezne od:
lokalnego, regionalnego, krajowego lub mig¢dzynarodowego obszaru dziatania
przedsi¢biorstwa. Rozktad odpowiedzi przedstawiono w tabeli 21.

Tabela 21. Ocena w obszarze uwarunkowan zewngtrzne w zalezno$ci od obszaru
dzialania przedsigbiorstwa (w %)

Uwarunkowania zewnetrzne Ocena w skali od 1 do 5,
a obszar dzialania przedsigbiorstwa gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — $redni,
4 — duzy, 5 — bardzo duzy
1 | 2 | 3 | 4 ] s
Uwarunkowania spoleczne
lokalny 21,7% 18,3% | 24,0% 30,0% 5,%
regionalny 32,2% 18,7% | 33,0% 16,1% 0,0%0
krajowy 20,2% 20,0% | 51,0% 8,8% 0,0%
miedzynarodowy 2,8% 14,7% 48,5% 34,0% 0,0%
Uwarunkowania techniczne
lokalny 26,1% 15,2% 18,5% 33,7% 6,5%
regionalny 18,7% 23,2% 45,5% 6,3% 6,3%
krajowy 13,2% 12,3% | 49,1% 9,6% 15,8%
miedzynarodowy 2,7% 12,0% 33,3% 52,0% 0,0%
Uwarunkowania ekonomiczne

lokalny 21,7% 9,8% 19,6% 46,7% 2,2%
regionalny

16,1% 30,7% | 34,8% 7,1% 11,6%
krajowy 15,8% 13,7% | 45,6% 15,0% 10,5%
miedzynarodowy 10,8% 13,3% | 22,7% 53,3% 0,0%

Uwarunkowania ekologiczne

lokalny 20,6% 14,1% | 31,5% 28,3% 5,5%
regionalny 16,1% 23,2% 39,3% 8,0% 13,4%
krajowy 7,9% 17,5% | 50,9% 12,3% 11,4%
miedzynarodowy 7,9% 17,5% 50,9% 12,3% 11,4%
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Uwarunkowania polityczne
lokalny 2,8% 14,7% 48,0% 34,7% 0,00%
regionalny 7,9% 17,5% 50,9% 12,3% 11,4%
krajowy 18,7% 23.2% 45,5% 6,2% 6,4%
miedzynarodowy 23,0% 17,9% 4,7% 4,0% 50,4%
Uwarunkowania kulturowe
lokalny 26,1% 15,2% 18,5% 33,7% 6,5%
regionalny 18,7% 23,2% 45,5% 6,2% 6,4%
krajowy 13,2% 12,3% 49,1% 9,6% 15,8%
miedzynarodowy 2,7% 12,0% 33,3% 40,0% 12,0%
Uwarunkowania prawne
lokalny 15,8% 13,2% 45,6% 14,9% 10,5%
regionalny 10,6% 13,3% 22.7% 40,3% 13,1%
krajowy 16,0% 30,4% 34,8% 7,1% 11,7%
miedzynarodowy 16,0% 30,4% 34,8% 7,1% 11,8%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, stopien rozwoju dla uwarunkowan
spotecznych najczgséciej oceniano jako sredni (38,9% ogotu). Dotyczy to przed-
sigbiorstw o zasiggu krajowym i miedzynarodowym. Zalezno$¢ oceny stopnia
rozwoju uwarunkowan spolecznych od zasiggu przedsiebiorstwa nalezy okresli¢
jako znaczaca (V =0,417) (chi2 = 68,344, df =12, p < 0,001, V Cramera = 0,417).

Dokonujac oceny stopnia rozwoju dla uwarunkowan technicznych, mozna za-
uwazyé, ze obszar ten jest oceniany jako redni (37,9% ogoétu). Sredni wpltyw ze
strony tych uwarunkowan na funkcjonowanie firmy odczuwajg najczgsciej przedsig-
biorstwa o zasiggu regionalnym i krajowym. Zaleznos¢ oceny stopnia rozwoju uwa-
runkowan technicznych od zasiggu przedsigbiorstwa nalezy okresli¢ jako znaczaca
(V=0,523) (chi2 = 107,422, df =12, p < 0,001, V Cramera = 0,523).

Biorac pod uwage uwarunkowania ekonomiczne, mozna zauwazy¢, ze stopien
rozwoju tego obszaru najcze¢$ciej oceniano jako $redni (32,1% og6lu) i dobry
(27,5% ogodtu). Okazuje sie, ze jako duzy najczesciej oceniany jest przez przed-
sigbiorstwa o zasi¢gu mi¢dzynarodowym (53,3%) i lokalnym (46,7%), jako $redni
przez przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym (45,6%). Zalezno$¢ oceny stopnia
rozwoju uwarunkowan ekonomicznych od zasiggu przedsigbiorstwa nalezy okresli¢
jako znaczaca (V = 0,505) (chi2 = 100,4, df = 12, p<0,001, V Cramera = 0,505).

W przypadku uwarunkowan ekologicznych stopien ich rozwoju najczgsciej
oceniano jako sredni (39,7% ogotu) 1 dobry (23,4% og6tu). Duzy rozwdj tych
uwarunkowan najczesciej odczuwaja przedsicbiorstwa o zasiggu migdzynarodo-

wym (57,3%), a przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym oceniaja go jako $redni

147



(50,88%). Zaleznos$¢ oceny stopnia rozwoju uwarunkowan ekologicznych od za-
siegu przedsiebiorstwa nalezy okresli¢ jako znaczaca (V = 0,490) (Chi2 = 94,278,
df=12,p <0,001, V cramera = 0,490).

Jak wykazaly dalsze badania, rozwo6j uwarunkowan politycznych jest istotny
dla przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym (chi2 NW = 21,989, df = 3,
p <0,001). Efekt wptywu obszaru dziatania przedsigbiorstwa nalezy oceni¢ jako
przecigtny (V Cramera = 0,219).

Stopien rozwoju uwarunkowan kulturowych oceniano jako $redni (37,9%
ogohu). Taka ocene przedstawialy najczgsciej przedsiebiorstwa o zasiegu regio-
nalnym, krajowym i migdzynarodowym. Zaleznos$¢ oceny stopnia rozwoju tych
uwarunkowan od obszaru dziatania przedsigbiorstwa nalezy okresli¢ jako znaczaca
(V=0,523) (chi2 = 107,422, df = 12, p < 0,001, V Cramera = 0,523).

Stopien rozwoju uwarunkowan prawnych szacowano jako $redni (32,1%
ogodtu) i dobry (27,9% ogdtu). Poziom dobry najczesciej wskazuja przedsiebiorstwa
o0 zasiggu regionalnym (40,3%), za$ sredni — przedsigbiorstwa o zasiegu lokalnym
(45,6%), krajowym (34,8%) i miedzynarodowym (34,8%). Zaleznos¢ migdzy
oceng stopnia rozwoju dla uwarunkowan prawnych a skalg i obszarem dziatania
przedsi¢biorstwa nalezy okresli¢ jako znaczaca (V = 0,505) (chi2 = 100,4,
df =12, p < 0,001, V = 0,505). Oznacza to, ze bez wzgledu na obszar dziatania
przedsigbiorca musi uwzglednia¢ uwarunkowania prawne, ktére wyznaczaja
jego prawa i obowigzki zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej na
danym terenie.

Nastepnie oceniono, czy na rozwdj uwarunkowan wewnetrznych (strategie,
technologig, rozwigzania strukturalne, postawy 1 kompetencje) ma wplyw obszar
dziatania przedsigbiorstwa (tabela 22).

Tabela 22. Ocena w obszarze uwarunkowan wewnetrznych w zalezno$ci od obszaru
dzialania przedsigbiorstwa (w %)

Uwarunkowania wewngtrzne Ocena w skali od do 5,
a obszar dziatania przedsigbiorstwa | gdzie 1 —bardzo maly, 2 — maly, 3 — §redni, 4 — duzy,
5 —bardzo duzy
1 | 2 | 3 [ 4 | s
Strategia

lokalny 10,6% 13,3% 22,8% | 53,3% 0,0%
regionalny 16,1% 30,7% 34,8% 7,1% 11,3%
krajowy 16,1% 30,7% 34,8% 7,1% 11,3%
miedzynarodowy 15,8% 13,7% 45,6% 14,9% 10,0%
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Technologia
lokalny 16,1% 23,2% 39,3% 8,0% 13,4%
regionalny 7,9% 17,5% 50,9% 12,3% 11,4%
krajowy 7,9% 17,5% 50,9% 12,3% 11,4%
miedzynarodowy 5,4% 14,1% 31,5% 28,7% 20,3%
Rozwiazania strukturalne
lokalny 26,1% 15,2% 18,9% 33,3% 6,5%
regionalny 13,2% 12,3% 49.1% 9,6% 15,8%
krajowy 18,7% 23,2% 45,5% 33,7% 6,2%
miedzynarodowy 0,0% 12,0% 33,3% 52,0% 2,8%
Postawy i kompetencje
lokalny 5,4% 18,5% 23,9% 30,4% 21,7%
regionalny 0,00% 18,7% 33,0% 16,1% 32,1%
krajowy 0,00% 20,1% 50,9% 8,8% 20,2%
miedzynarodowy 0,00% 14,7% 48,0% 34,7% 2,7%

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Stopien rozwoju uwarunkowan wewnetrznych w obszarze strategii oceniano
jako $redni (32,1% ogoéhu) i duzy (27,5% ogodtu). Przedsiebiorstwa o zasiegu
lokalnym sygnalizujg duzy (53,3%), o srednim moéwig przedsi¢biorstwa o zasiggu
migdzynarodowym (45,6%) 1 krajowym (34,8%). Zalezno$¢ oceny stopnia roz-
woju uwarunkowan wewnetrznych od zasiggu przedsiebiorstwa nalezy okresli¢
jako znaczaca (V = 0,505) (chi2 = 100,4, df = 12, p < 0,001, V Cramera = 0,505).

Stopien rozwoju uwarunkowan wewngtrznych w obszarze technologii najcze-
$ciej oceniano jako $redni (39,7 % ogotu) i duzy (23,4% ogotu). Jako duzy naj-
czg$ciej oceniajg przedsigbiorstwa o zasiegu migdzynarodowym (28,3%), jako
sredni — przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym i regionalnym (50,88%). Zaleznos¢
oceny stopnia rozwoju obszaru wdrazania zmian od zasiggu przedsigbiorstwa
nalezy okresli¢ jako znaczaca (V = 0,490) (chi2 = 94,278, df = 12, p < 0,001,
V Cramera = 0,490).

Stopien rozwoju uwarunkowan wewnetrznych w obszarze rozwoju dla roz-
wigzan strukturalnych najczeéciej oceniano jako $redni (37,9% ogotu). Na taka
ocen¢ wskazuja przedsigbiorstwa o zasiggu krajowym (45,5%) i regionalnym
(49,1%). Z kolei duzy wplyw maja te uwarunkowania dla przedsigbiorstw
migdzynarodowych (52,0%). Zalezno$¢ oceny stopnia rozwoju dla tych uwarun-
kowan od zasiggu przedsicbiorstwa nalezy okresli¢ jako znaczaca (V = 0,523)
(chi2 =107,422, df =12, p < 0,001, V Cramera = 0,523).

Stopien rozwoju uwarunkowan wewnetrznych w obszarze postaw i kompe-
tencji oceniajg jako $redni (38,9% ogotu) najczesciej przedsigbiorstwa o zasiegu
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krajowym i mi¢gdzynarodowym. W zwigzku z tym zalezno$¢ oceny stopnia roz-
woju uwarunkowan kulturowych od zasiegu przedsigbiorstwa nalezy okresli¢
jako znaczacg (V =0,417) (chi2 = 68,344, df =12, p < 0,001, V Cramera = 0,417).

Wyniki postgpowania badawczego wykazuja, ze stopien rozwoju poszczegol-
nych uwarunkowan zewngtrznych i wewngtrznych ery IR 4.0 w zalezno$ci od
obszaru dzialania przedsigbiorstwa w znacznej cze$ci jest znaczacy. Oznacza
to, ze firmy dzialajace na réznych rynkach respektuja badane uwarunkowania,
a w koncepcie ich funkcjonowania w erze 4.0 na pierwszym miejscu stoja klienci,
ich potrzeby i rosnace oczekiwanie. W tym przypadku kluczowe jest rozumienie,
ze rozpoznanie ich potrzeb umozliwi stworzenie nowych rozwigzan dla wtasci-
cieli firm, ktére wpltyng na zwigkszenie zaangazowania i lojalnosci klientow,
a takze lepsza efektywno$¢ operacyjna.

W czesci teoretycznej opracowania zwrocono uwage na szczegodlnie istotng
rolg potencjatu otoczenia w procesie rozwoju przedsigbiorstw w erze IR 4.0. Jego
wykorzystanie jest $cisle zwigzane z nieustannym analizowaniem uwarunkowan ze-
wnetrznych w celu identyfikacji zachodzacych zmian, w odniesieniu do ktorych stwo-
rzone beda nowe strategiczne kierunki rozwoju firmy IR 4.0. To w otoczeniu istniejg
interesariusze, z ktorymi przedsigbiorstwa, aby moc rozwijac sie w erze IR 4.0, musza
tworzy¢ roznego rodzaju relacje. Z jednej strony pozwalaja one na uzupetnienie nie-
doboréw zasobowych w przedsiebiorstwie, z drugiej realizujg wiele roznych funkcji
zwiazanych, np: ze wzmocnieniem aktywnosci badawczo-rozwojowej, wymiang

wiedzy, wzrostem motywacji do wspdtpracy czy dziatan innowacyjnych itp.

Wiek przedsiebiorstwa

W nastepnym etapie badan poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy zmiany
wynikajace z uwarunkowan zewngtrznych sg zalezne od wieku przedsiebiorstwa.

Wyniki prezentuje tabela 23.

Tabela 23. Ocena w obszarze uwarunkowan zewngtrznych w zaleznosci od wieku
przedsigbiorstwa (w %)

Uwarunkowania zewngtrzne Ocena w skali od 1 do 5,
a wiek przedsigbiorstwa gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — $§redni, 4 — duzy,
5 — bardzo duzy
1 | 2 | 3 | 4 | s
Uwarunkowania spoleczne
0-3 lata 30,8% 43,6% | 23,1% | 0,0% 2,5%
3-10 lat 13,3% 40,0% | 22,2% | 15,6% | 8,9%
pow. 10 lat 34,8% 36,7% | 18,6% | 5,0% 4,9%
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Uwarunkowania techniczne
0-3 lata 15,4% 30,7% | 41,0% | 2,7% 10,2%
3-10 lat 10,0% 45,6% | 22,0% | 18,0% 4,4%
pow. 10 lat 4,2% 44,3% | 28,0% | 12,9% | 10,6%
Uwarunkowania ekonomiczne
0-3 lata 17,1% 28,2% | 23,1% | 3.,4% 28,2%
3-10 lat 18,0% 44.4% | 13,2% | 20,0% 4,4%
pow. 10 lat 10,6% 451% | 151% | 11,4% | 17,8%
Uwarunkowania ekologiczne
0-3 lata 28,4% 282% | 7,7% | 28,0% 7,7%
3-10 lat 10,6% 32,2% | 20,0% | 22.2% | 15,0%
pow. 10 lat 34,9% 29.2% | 10,7% | 21,0% 4,2%
Uwarunkowania polityczne
0-3 lata 23,1% 7,7% | 20,5% | 41,0% 7,7%
3-10 lat 16,7% 31,1% | 17,8% | 20,0% | 14,4%
pow. 10 lat 20,4% 17,4% | 19,8% | 25.2% | 17,2%
Uwarunkowania kulturowe
0-3 lata 12,8% 20,5% | 33,6% | 12,6% | 20,5%
3-10 lat 7,8% 22.2% | 37,5% | 19.2% | 13,3%
pow. 10 lat 6,7% 26,5% | 28,7% | 189% | 13.8%
Uwarunkowania prawne
0-3 lata 12,8% 30,7% | 33,3% | 7,8% 15,4%
3-10 lat 17,8% 42.2% | 20,0% | 15,6% 4,4%
pow. 10 lat 17,8% 42.2% | 25,0% | 10,6% 4,4%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wynika z tabeli, wszystkie przedsiebiorstwa oceniaja wptyw uwarunko-
wan spotecznych na srednim poziomie (chi2 = 40,609, df =10, p <0,001). Wptyw
wieku firmy na ten rodzaj uwarunkowan jest przecietny (V Cramera = 0,321).

W przypadku uwarunkowan technicznych to mtode przedsigbiorstwa czgsciej
wskazuja duzy wplyw tego obszaru na ich rozwoéj (chi2 = 35,222, df = 10,
p <0,001). Jednak zalezno$¢ migdzy wiekiem przedsicbiorstwa a oceng wptywu
tego obszaru na rozwoj firmy jest przecietna (V Cramera = 0,299).

Z kolei mtode przedsi¢biorstwa czgsciej wskazujg na duze znaczenie uwarun-
kowan ekonomicznych (chi2 =27,988, df = 10, p = 0,002). Wptyw wieku rowniez
jest przecietny (V Cramera = 0,267). Identyfikuja takze znaczenie uwarunkowan
ekologicznych (chi2 = 24,841, df = 10, p = 0,006). Tu takze nalezy zauwazy¢
przecietny wptyw wieku (V Cramera = 0,251).

W badaniach stwierdzono brak wptywu uwarunkowan politycznych na wiek
przedsi¢biorstwa (chi2 = 11,936, df = 8, p = 0,154, V Cramera = 0,174).
Taki rozktad $wiadczy o tym, ze przedsigbiorcy majg $wiadomos$¢, iz wptyw tych
uwarunkowan przejawia si¢ poprzez ksztalt i wielkos¢ obciazen podatkowych, ktore

czesto stanowig gtdowna barierg dla ich rozwoju. w szczegodlnosci dla firmy male;.
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Patrzac na relacje miedzy uwarunkowaniami kulturowymi a wiekiem przedsig-
biorstwa, mozna stwierdzi¢, ze ponad potowa przedsigbiorstw w wieku 3—10 lat
wykazuje znaczenie dla tego rodzaju uwarunkowan (chi2 NW = 27,443 df = 10,
p =0,002). Oznacza to, ze w tych przedsigbiorstwach dla ich rozwoju uwzglednia
si¢ uwarunkowania kulturowe. Sprzyja to poszerzaniu dziatalnosci i rozprzestrzenia-
niu si¢ na nowe rynki. Na koncu oceniono zalezno$¢ miedzy uwarunkowaniami
prawnymi a wiekem przedsigbiorstwa. Ponad potowa (63,87%) przedsigbiorstw
przypisuje im istotng role w rozwoju swojej dziatalnosci (chi2 NW = 56,937,
df=10,p <0,001). Wptyw wieku nalezy oceni¢ jako przeci¢tny (V Cramera = 0,392).

Ostatnim etapem analizy zaleznosci byta ocena, czy na rozwoj uwarunkowan
wewnetrznych, takich jak: strategia, technologia, rozwigzania strukturalne, postawy
1 kompetencje, ma wplyw wiek przedsigbiorstwa (tabela 24).

Tabela 24. Ocena w obszarze uwarunkowan wewnetrznych w zalezno$ci od wieku
przedsiebiorstwa (w %)

Uwarunkowania wewnetrzne Ocena w skali od 1 do 5,
a wiek przedsiebiorstwa gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly, 3 — $redni,
4 — duzy, 5 — bardzo duzy
1 | 2 [ 3 | 4 | s
Strategia
0-3 lata 17,9% 33,3% 33,6% 10,2% 5,0%
3-10 lat 0,0% 20,0% 45,7% 18,9% 15,4%
pow. 10 lat 22,7% 15,5% 37,5% 23,1% 1,2%
Technologia
0-3 lata 7,7% 30,7% 33,3% 12,8% 15,5%
3-10 lat 18,9% 13,3% 41,1% 17,8% 8,9%
pow. 10 lat 15,9% 14,7% 37,5% 25,4% 6,5%
Rozwigzania strukturalne
0-3 lata 7,7% 25,6% 30,7% 23,2% 12,8%
3-10 lat 25,6% 18,9% 3L1% 24,4% 0,0%
pow. 10 lat 14,4% 15,5% 32,6% 29,2% 8,3%
Postawy i kompetencje
0-3 lata 5,1% 25,6% 28,3% 15,4% 25,6%
3-10 lat 12,2% 13,3% 32,2% 22,3% 20,0%
pow. 10 lat 12,9% 15,5% 37,1% 25,0% 9,5%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bada.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze stopien rozwoju uwarunkowan wewnetrz-
nych przedsicbiorstw w obszarze strategii najczg¢sciej oceniany byt jako $redni
(38,4% ogotu). Przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku dhuzej niz 10 lat czgsciej
oceniaty stopien rozwoju dla strategii jako duzy (chi2 = 18,000, df=8, p=0,021).
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Zalezno$¢ oceny stopnia rozwoju strategii od wieku przedsiebiorstwa nalezy
oceni¢ jako przecietng (V Cramera = 0,214).

W kolejnej grupie stwierdzono, ze stopien rozwoju technologicznego wzgle-
dem wieku przedsi¢gbiorstwa najczesciej oceniany byt jako $redni (37,9% ogotu).
Przedsigbiorstwa funkcjonujagce na rynku kilka lat, ocenialy ten stopief
(chi2 = 15,694, df = 8, p = 0,047). Zalezno$¢ oceny stopnia rozwoju technologii
od wieku przedsigbiorstwa nalezy oceni¢ jako przecigtng (V Cramera = 0,200).

Stopien rozwoju rozwigzan strukturalnych w zaleznosci od wieku przedsig-
biorstw najczgsciej oceniany byl jako $redni (32,1% ogolu). Przedsigbiorstwa
funkcjonujace na rynku juz kilka lat wyzej oceniaty stopien rozwoju tego obszaru
(chi2 = 19,208, df = 8, p = 0,014). Zalezno$¢ oceny stopnia rozwoju rozwigzan
strukturalnych od wieku przedsigbiorstwa nalezy oceni¢ jako przeci¢tng
(V Cramera = 0,221).

Jako ostatni oceniono stopien rozwoju postaw i kompetencji w zalezno$ci
od wieku przedsigbiorstwa. Dla 39,7% ogo6tu badanych stopien ten najczesciej
byt §redni. Rowniez w tym przypadku przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku
kilka lat wyzej oceniaty stopien rozwoju dla tego obszaru (chi2 = 31,492, df =8,
p < 0,001). Zalezno$¢ oceny stopnia rozwoju postaw i kompetencji od wieku
przedsi¢biorstwa nalezy oceni¢ jako przecigtng (V Cramera = 0,283).

Podsumowujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzic¢, ze firmy czgsciej dostrze-
gaja zaleznos$¢ miedzy wiekiem a uwarunkowaniami zewngtrznymi. Pokazuje to,
ze mtode firmy cze¢$ciej intensyfikujg dziatania zwigzane na przyklad z rozwojem
ustug w wymianie migdzynarodowej oraz wzrostem tempa przemian technolo-
gicznych. Z kolei firmy dziatajace na rynku juz kilka lat najczesciej wyzej oce-
niaja stopien rozwoju dla uwarunkowan wewnetrznych. Oznacza to, ze firmy
te cze$ciej dokonujg przemian wewnatrzorganizacyjnych, co powinno skutkowac
na przyktad dopasowaniem kultury organizacyjnej, strategii czy struktury do
wspotczesnych wyzwan.

4.3. Ocena wymiarow otwartej kultury organizacyjnej

Pomiar kultury organizacyjnej przedsigbiorstw byt dokonany za pomoca narze-
dzia sktadajacego si¢ ze wskaznikow syntetycznych, odzwierciedlajacych cztery
wymiary opisane w rozdziale drugim opracowania, tj.: otwarto$¢ na przestrzen
WSK1, otwarto$¢ na innowacje WSK2, otwarto$¢ na zmiany WSK3, otwartos¢
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wewnetrzna WSK4283, W pierwszym etapie analizy obliczono statystyki opisowe
wskaznikéw syntetycznych — WSK1, WSK2, WSK3, WSK4 (tabela 25).

Tabela 25. Statystyki opisowe wskaznikdéw kultury organizacyjnej przedsicbiorstw
funkcjonujacych w erze IR 4.0

Wskaznik | N | M | Me |Moda Lif)f)‘:;“ Min | Max | Q1 | Q3 | SD

WSK1 393 030| 030| 031 23 | 002 080| 022] 038] 0,13
WSK2 393 025] 023| 021 46 | 004 056| 0,19] 031] 0,10
WSK3 393| 0,39] 040[ 040 27 | 008| 076| 032| 050| 0,13
WSK4 393 031] 027| 0,20 34 007 073] 020| 041] 0,17

N — liczba obserwacji, M — $rednia, Me — mediana, wartos¢ dla MODY, liczno$¢ dla
MODY, Min — warto$¢ najmniejsza, Max — warto$¢ najwicksza, Q1 — kwartyl pierwszy,
Q3 — kwartyl trzeci, SD — odchylenie standardowe.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku wigkszos$ci przedsigbiorstw wskazniki syntetyczne wymiaréw kultury
organizacyjnej ksztattowaty si¢ na niskim poziomie. Wiekszos¢ z nich uzyskata rela-
tywnie niskie wartosci wszystkich badanych wskaznikéw, zawierajace si¢ w prze-
dziale 0—1. Wartosci $rednie wskaznikow oraz ich mediany sg rowne lub mniejsze
od 0,4. Zadne z badanych przedsigbiorstw nie uzyskato wartosci wskaznikéw powy-
zej 0,8. Swiadczy to o niskim poziomie otwartosci kultury organizacyijnej przedsie-
biorstw wzgledem wszystkich badanych wymiaréw, to jest tak waznych dla rozwoju
w erze IR 4.0. otwarto$ci na: przestrzen, innowacje, zmiany i elastycznos¢.

W nastepnej kolejnosci dokonano porownania miar pozycyjnych i rozrzutu
badanych wskaznikéw (WSK1, WSK2, WSK3, WSK4), a ich graficzna postac
zaprezentowano na rysunku 14.

W toku analizy mozna zauwazy¢ nastgpujace prawidlowosci:

e WSKI1 —rozktad jest symetryczny, zblizony do normalnego. Potowa przedsie-
biorstw ma wskaznik ponizej 0,3. Potowa przedsicbiorstw ma wskaznik za-
warty miedzy 0,22 a 0,38. Na uwage zwraca do$¢ duzy rozrzut (min = 0,02,
max = 0,80). Najwigcej przedsi¢biorstw (23) uzyskalo WSK1 = 0,31 (moda).

e  WSK?2 —rozktad jest symetryczny, zblizony do normalnego. Potowa badanych
przedsigbiorstw ma wskaznik ponizej 0,23. Polowa przedsigbiorstw ma wskaz-
nik zawarty migdzy 0,19 a 0,31. Rozrzut jest mniejszy niz w przypadku WSK1
(min = 0,04, max = 0,56). Najwigcej przedsigbiorstw (46) uzyskato WSK2 =0,21.

283 WSK1, WSK2, WSK3, WSK4 — w opracowaniu zastosowano nastepujgce skroty dla badanych

wskaznikow.
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e WSK3 —rozklad jest symetryczny, zblizony do normalnego. Potowa przedsig-
biorstw ma wskaznik ponizej 0,40. Polowa przedsiebiorstw ma wskaznik
zawarty migdzy 0,32 a 0,50. Rozrzut zawiera si¢ w przedziale 0,08-0,76. Naj-
wiecej przedsiebiorstw (27) uzyskato WSK3 = 0,40.

e WSKH4 —rozklad jest asymetryczny, wyraznie prawosko$ny. Potowa badanych
przedsigbiorstw ma wskaznik ponizej 0,27, podczas gdy $rednia wartos¢
wskaznika wynosi 0,31. Dodatkowo, potowa przedsigbiorstw ma wskaznik
zawarty miedzy 0,20 a 0,41, co oznacza ze rozrzut zawiera si¢ w przedziale
0,07-0,73 czyli jest do$¢ duzy. Najwigcej przedsigbiorstw (34) uzyskalo
WSK4 = 0,20.
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Rys. 14. Rozktad wskaznikoéw kultury organizacyjnej przedsiebiorstw
funkcjonujacych w erze IR 4.0

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z poroéwnania miar pozycyjnych i rozrzutu wskaznikow wynika, ze badane
przedsicbiorstwa czgsciej wykazujg otwartos¢ na zmiany (OZ), a rzadziej otwar-
to$¢ wewnetrzng (OW). Swiadczy to o tym, ze kultura organizacyjna w wymiarze
otwarto$ci wewnetrznej (OW) nie jest budowana przez zakwalifikowane do niego
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warto$ci, np. elastycznos¢, stymulowanie do podejmowania dziatan innowacyj-
nych, szybko$¢ w podejmowaniu decyzji, dzielenie si¢ wiedza, dostep do wiedzy,
kreowanie postawy otwartos$ci itp. Zaskakujacy jest rozktad uzyskany w wymia-
rze otwartych innowacji. Zdecydowana wickszo$¢ badanych przedsigbiorstw
(61,6%) prowadzita dziatalno$¢ w obszarze zaawansowanych technologii high-tech,
natomiast 38,4% firm dziatata w obszarach uznawanych za technologie medium-
high-tech. Oznacza to, ze badane firmy w $rednim stopniu wprowadzaja badane
warto$ci z tego obszaru, koncentrujac si¢ raczej na wzroscie wydajnosci i sprawnosci
organizacji. Rozwdj tego obszaru dla respondentow moze wydawaé si¢ ciggle
zbyt skomplikowany, niedostgpny i drogi**.

W nastgpnym etapie podjeto probe oceny powigzan migdzy wskaznikami
syntetycznymi, opisujagcymi wymiary kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
funkcjonujacych w erze IR 4.0. Dlatego obliczono wspotczynniki Pearsona’®® dla
tych wskaznikow (tabela 26).

Tabela 26. Wspodtczynniki Pearsona dla wskaznikow syntetycznych opisujacych
wymiary kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych

w erze IR 4.0
Wskaznik WSK1 WSK2 WSK3 WSK4
WSK1 1,000 0,383 0,617 0,397
WSK2 0,383 1,000 0,373 0,559
WSK3 0,617 0,373 1,000 0,499
WSK4 0,397 0,559 0,499 1,000

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wykazaty przeprowadzone badania, wszystkie uzyskane wspotczynniki
korelacji sg istotne statystycznie (p < 0,001), czyli mozna przyjaé, ze zaleznosci
migdzy badanymi wskaznikami wystepuja. Wszystkie wskazniki sg tez dodatnio

384 Przemyst 4.0 w Polsce — rewolucja czy ewolucja, https://pl.registerdeloittece.com/forms/regi-
stration.html?docid=29& ga=2.247965447.1826179230.1651921346790906392.1645625592
[dostep: 25.05.2021].

385 Wspotczynnik Pearsona bada sita zwigzku pomigdzy cechami niemierzalnymi, przyjmuje war-
tosci z przedziatu 0—1, im warto$¢ wspolczynnika jest blizsza jednosci tym silniejsza zalezno$c
miedzy badanymi cechami. Warto$¢ wspotczynnika nie informuje o kierunku zaleznosci. Zob.:
R. Szwed, Metody statystyczne w naukach spotecznych. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo
KUL, Lublin 2009.
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skorelowane, co oznacza, ze wraz ze wzrostem warto$¢ jednego wskaznika rosnie
warto§¢ drugiego. Mozna zatem sadzi¢, ze jezeli jakie§ przedsiebiorstwo ma
wysoki wskaznik na przyktad WSK1, to i reszta wskaznikow na ogo6t powinna
by¢ wysoka i na odwrdét. Pokazuje to, ze przedsiebiorstwa bardziej otwarte na
przestrzen na og6t sa rowniez bardziej otwarte we wszystkich wskazanych wskaz-
nikach. Wartos$ci otrzymanych wspotczynnikow korelacji odstaniajg site tej zalez-
nosci. Jak wykazaty badania, jesli przedsigbiorstwo jest otwarte na przestrzen, to

,bardziej” (a raczej ,,czesciej”) jest otwarte na zmiany (r = 0,617 WSKI vs

WSK3) niz na innowacje (r = 0,383 WSK1 vs WSK2). Ocena parametréow

uzyskanych wspotczynnikoéw wskazuje na przecigtne zaleznosci miedzy wystepu-

jacymi wskaznikami.

W kolejnym etapie badan poddano ocenie zréznicowanie wartosci otrzyma-
nych wskaznikéw syntetycznych (WSK1, WSK2, WSK3, WSK4) wzgledem
zmiennych metrykalnych, tj.: formy organizacyjno-prawne;j, wieku przedsiebiorstwa,
dominujacego sektora, zaawansowania technologicznego, obszaru dziatania
rynkowego, wielkosci zatrudnienia, wyniku finansowego, poziomu zmiennos$ci
otoczenia oraz przewidywalno$ci otoczenia. Z uwagi na nienormatywnosc¢ rozkta-
dow zastosowano nieparametryczng analize wariancji Kruskala-Wallisa (K-W)
z testem POST-HOC Conovera-Imana®®®. Jego wyniki i prawdopodobienstwo
testowe (p < 0,001) pokazaty zréznicowanie w wigkszo$ci badanych zmiennych.
Wyniki poréwnania zaprezentowano w tabelach i na wykresach.

Najpierw dokonano oceny zrdznicowania wartosci wskaznikow syntetycznych
wymiaréw kultury organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0
wzgledem formy organizacyjno-prawnej*’. Jej wyniki wskazuja, ze:

o  WSKI1 —wynik testu K-W wskazuje na wystepowanie istotnych réznic miedzy
rozktadami wartos$ci wskaznika WSK1 (H(2,N = 390) = 42,600, p < 0,001).
Test POST-HOC wskazuje na brak istotnych roéznic wartosci WSK1 miedzy
osobami fizycznymi prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza a spotkami
cywilnymi. Spoéiki z ograniczong odpowiedzialno$cig réznia si¢ istotnie od
0s6b fizycznych i spotek cywilnych (por. rys. 15).

e  WSK?2 — wynik testu K-W wskazuje na brak istotnych roznic wartosci wskaznika
WSK2 (H(2,N = 390) = 13,429, p > 0,001). Test POST-HOC wskazuje na brak
istotnych réznic warto§ci WSK2 miedzy osobami fizycznymi prowadzacymi

386 Test POST-HOC Conovera-Imana nieparametryczny odpowiednik FISCHERA, stosowany dla

poréownan prostych zaréwno rownolicznych jak i réznolicznych grup. zob. wigcej: A.D. Aczecl,
Statystyka w zarzqdzaniu. . ., op. cit.

do tej czesci obliczen wybrano tylko te formy organizacyjno-prawne, ktére wykazaty badane
przedsigbiorstwa.

387
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dziatalno$¢ gospodarczg a spétkami cywilnymi. Spoétki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig rdznig sie istotnie od 0sob fizycznych i spotek cywilnych (rys. 16).
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Rys. 15. Warto$¢ WSK1 wedtug formy organizacyjno-prawne;j

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rys. 16. Warto$¢ WSK2 wedtug formy organizacyjno-prawne;j
Zrédio: opracowanie wlasne.
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Rys. 17. Warto$¢ WSK3 wedlug formy organizacyjno-prawne;j

Zrodlo: opracowanie wlasne.

e  WSK4 — wynik testu K-W wskazuje na brak istotnych r6znic wartosci wskaznika
WSK4 miegdzy osobami fizycznymi prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza
a spotkami cywilnymi (H(2,N = 390) = 3,425, p > 0,001). W tym przypadku
rowniez test POST-HOC wskazuje na podobna zaleznos¢. Spotki z ograni-
czong odpowiedzialno$cig réznig si¢ istotnie od osoéb fizycznych i spodiek
cywilnych (rys. 18.).
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Rys. 18. Warto$¢ WSK4 wedtug formy organizacyjno-prawne;j

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Forma organizacyjno-prawna nie stanowi czynnika réznicujacego wartosci bada-
nych wskaznikow.
Drugim obszarem analizy byta ocena istotnosci i sily zalezno$ci wskaznikoéw

wzgledem wieku przedsigbiorstwa. Wyniki wskazuja, Ze:
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Rys. 19. Warto§¢ WSK1 wedlug wieku przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rys. 20. Warto§¢ WSK2 wedtug wieku przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rys. 21. Wartos¢ WSK3 wedtug wieku przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

WSK4 — wynik testu K-W wskazuje na wystepowanie istotnych rdznic
miedzy rozktadami WSK4 dla przedsigbiorstw funkcjonujacych 3— 10 lat
i powyzej 10 lat (H(2,N = 390) = 13,549, p < 0,001). Mediany wynosza
odpowiednio 0,21 i 0,29, co oznacza, ze starsze przedsigbiorstwa sg bardziej
otwarte na zmiennos$¢ otoczenia (rys. 22).
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Rys. 22. Warto$§¢ WSK4 wedtug wieku przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Trzecim obszarem do analizy byta ocena istotnosci i sity zaleznosci wskaznikow

wzgledem dominujacego sektora. Zauwazono, ze:
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Rys. 23. Warto§¢ WSK1 wedlug dominujacego sektora

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 24. Warto$¢ WSK2 wedtug dominujacego sektora

Zrodlo: opracowanie wiasne.

WSK3 — wynik testu K-W wskazuje na wystgpowanie istotnych rdznic
migdzy rozkladami wsk3 dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja.
Oznacza to, ze w poréwnaniu z innymi przedsi¢biorstwami — przedsigbior-
stwa produkcyjne sg bardziej otwarte na zmiany. (H(2,N = 390) = 10,26,



p <0,001). Zwraca uwagg tez duza r6éznica miedzy wartosciami min (0,08)
1 max (0,76) wskaznika (rys. 25).
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Rys. 25. Warto$¢ WSK3 wedlug dominujacego sektora
Zrédlo: opracowanie wiasne.
e  WSK4 — wynik testu K-W wskazuje na wystgpowanie braku istotnych
r6znic migdzy rozktadami WSK4 dla grup ocenianych ze wzgledu na
dominujacy sektor (H(2,N =390) = 0,259, p > 0,001), (rys. 26).
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Rys. 26. Warto$¢ WSK4 wedlug dominujacego sektora
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Czwartym obszarem do analizy byla ocena istotnos$ci i sily zaleznosci wskaz-
nikow wzgledem zaawansowania technologicznego. Z uwagi na wystapienie
dwoéch grup zmiennych zastosowano nieparametryczny test U Manna-Whitneya
z poprawka na ciggtos¢. Wyniki wskazuja, ze:

e  WSKI1 — wynik testu U Manna-Whitneya (Z( N =393) = 1,46, p =0,144)
wskazuje na brak istotnych r6znic miedzy rozkladami WSK1 dla grup ze

wzgledu na zaawansowanie technologiczne (rys. 27).
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Rys. 27. Wartos¢ WSK1 wedlug zaawansowania technologicznego
Zrédlo: opracowanie whasne.

e  WSK2 - wynik testu U Manna-Whitneya (Z( N =393) = 11,075, p = 0,282)
wskazuje na brak istotnych réznic migdzy rozktadami WSK2 dla grup ze
wzgledu na zaawansowanie technologiczne, (rys. 28).
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Rys. 28. Warto$¢ WSK2 wedtug zaawansowania technologicznego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

WSK3 — wynik testu U Manna-Whitneya (Z( N = 393) = 4,349, p < 0,001)
wskazuje na istotne réznice mi¢dzy rozktadami wskaznika WSK3 dla grup
przedsigbiorstw wykorzystujacych technologie tradycyjne a korzystajacych
z zaawansowanych technologii. Przedsi¢biorstwa z drugiej grupy czgsciej sa
otwarte na zmiany (mediany wynoszg odpowiednio 0,39 i 0,42), (rys. 29).
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Rys. 29. Wartos¢ WSK3 wedlug zaawansowania technologicznego
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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e  WSK4 — wynik testu U Manna-Whitneya (Z( N = 393) = 0,548, p = 0,584)
wskazuje na brak istotnych réznic migdzy rozktadami WSK4 dla grup ze
wzgledu na zaawansowanie technologiczne (rys. 30).
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Rys. 30. Wartos¢ WSK4 wedlug zaawansowania technologicznego
Zrédio: opracowanie wiasne.

Pigtym obszarem do analizy byta ocena istotnosci i sity zaleznosci wskazni-
kow wzgledem obszaru dziatania rynkowego. Mozna zauwazy¢, ze:

e  WSKI1 — wynik testu K-W wskazuje na wystepowanie istotnych réznic migdzy
rozktadami (H(2,N = 390) = 17,423, p < 0,001). Przedsi¢cbiorstwa dziatajace na
rynkach krajowym i miedzynarodowym sa bardziej otwarte na przestrzen niz
przedsigbiorstwa dziatajace lokalnie i regionalnie (rys. 31).
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Rys. 31. Wartos¢ WSK1 wedlug obszaru dziatania rynkowego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 32. Wartos¢ WSK2 wedlug obszaru dziatania rynkowego
Zrédlo: opracowanie wiasne.

WSK3 — wynik testu K-W wskazuje na wystgpowanie istotnych roéznic migdzy
rozktadami (H(2,N = 390)= 50,888, p < 0,001).W tym przypadku wystepuja
istotne réznice migdzy wszystkimi parami grup przedsicbiorstw. Najbardziej
otwarte na zmiany sg przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym (Me =0,50),
a najmniej — o zasi¢gu lokalnym (Me = 0,35), (rys. 33).
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Rys. 33. Warto§¢ WSK3 wedtug obszaru dziatania rynkowego
Zrédlo: opracowanie wiasne.

WSK4 — wynik testu K-W wskazuje na wystgpowanie istotnych réznic miedzy
rozktadami (H (2,N =390) = 9,645, p < 0,022). Istotne rd6znice wystepuja miedzy
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rozktadami zmiennej WSK4 dla firm miedzynarodowych w poréwnaniu z przed-
sigbiorstwami funkcjonujgcymi na rynku regionalnymi i krajowymi (rys. 34).
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Rys. 34. Wartos¢ WSK4 wedlug obszaru dziatania rynkowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Széstym obszarem do analizy byta ocena istotnosci i sity zalezno$ci wskazni-
kow wzgledem wielkosci przedsigbiorstwa, mierzona liczbg 0sob zatrudnionych
w roku 2018. W tym przypadku do analizy zastosowano test U Manna-Whitneya.
Zauwazono, ze:

e  WSKI1 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystgpowanie istotnych
roéznic migdzy rozktadami (Z (N = 393) = 4,308, p < 0,001), co oznacza, ze

srednie przedsigbiorstwa sg bardziej otwarte na przestrzen (rys. 35).
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Rys. 35. Wartos¢ WSK1 wedtug wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 36. Wartos¢ WSK2 wedtug wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

WSK3 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystgpowanie istot-
nych ro6znic miedzy rozktadami (Z(N = 393) = 2,824, p <0,001), co oznacza,
ze §rednie przedsigbiorstwa sg istotnie bardziej otwarte na zmiany (rys. 37).
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Rys. 37. Warto$¢ WSK3 wedtug wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

WSK4 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystgpowanie istotnych
réznic migdzy rozktadami (Z (N = 393) = 3,209, p < 0,001), co oznacza, Ze
srednie przedsigbiorstwa sg istotnie bardziej otwarte na zmienno$¢ wewnetrzng
(rys. 39).
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Rys. 38. Warto$¢ WSK4 wedlug wielkosci przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Siodmym obszarem do analizy byta ocena istotnosci i sity zalezno$ci wskaznikow
wzgledem wyniku finansowego®*®. W tym przypadku zastosowano test U Manna-
Whitneya. Wyniki wskazuja, ze:

e  WSKI1 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystepowanie istot-
nych réznic miedzy rozktadami (Z (N =393) = 7,204, p <0,001), co oznacza,
ze srednie przedsigbiorstwa wykazujace zysk sg bardziej otwarte na prze-
strzen (rys. 39).
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Rys. 39. Warto$¢ WSK1 wedtug wyniku finansowego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3% W obliczeniach pominigto braki odpowiedzi.
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WSK2 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystepowanie istot-
nych ré6znic migdzy rozktadami (Z(N = 393) = 3,873, p < 0,0 01), co oznacza,
ze przedsiebiorstwa dochodowe sg bardziej otwarte na innowacje (rys. 40).
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Rys. 40. Warto§¢ WSK2 wedlug wyniku finansowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

WSK3 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystepowanie istot-
nych r6znic migdzy rozktadami (Z(N = 393) = 3,873, p < 0,001), co oznacza,
ze przedsigbiorstwa osiggajace zysk sg bardziej otwarte na zmiany (rys. 41).
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Rys. 41. Wartos¢ WSK3 wedtug wyniku finansowego

Zrddto: opracowanie wlasne.

WSK4 — wynik testu U Manna-Whitneya wskazuje na wystepowanie istotnych
réznic mi¢dzy rozktadami (Z (N = 393) = 5,773, p < 0,001), co oznacza, ze
przedsi¢biorstwa osiagajace zysk sg bardziej otwarte na zmienno$¢ wewngtrzng
(rys. 42).
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Rys. 42. WSK4 wedlug wyniku finansowego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Osmym obszarem analizy byta ocena istotnosci i sity zaleznosci wskaznikow
wzgledem poziomu zmiennosci otoczenia. W tym przypadku zaobserwowano:

WSK1 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne réznice miedzy

wszystkimi parami grup przedsigbiorstw. Najbardziej otwarte na prze-

strzen sg przedsigbiorstwa dzialajace w otoczeniu zmiennym, a najmniej

w burzliwym (H(2,N = 390) = 12,901, p < 0,001), (rys. 43).
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Rys. 43. WSK1 wzgledem poziomu zmienno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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WSK2 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne réznice dla
rozktadow zmiennej WSK2 dla przedsigbiorstw dziatajacych w §rodowi-
sku stabilnym i zmiennym (H(2,N = 390) = 8,941, p < 0,011), (rys. 44).
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Rys. 44. WSK2 wzglgdem poziomu zmienno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

WSK3 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne réznice dla
rozktadow zmiennej WSK3 dla przedsigbiorstw dziatajacych w srodowi-
sku stabilnym i zmiennym (H(2,N = 390) = 13,153, p < 0,011), (rys. 45).
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Rys. 45. WSK3 wzglgdem poziomu zmienno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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e  WSK4 —wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne roznice dla roz-
ktadéw zmiennej WSK4 dla przedsigbiorstw dziatajacych w srodowisku
stabilnym 1 zmiennym (H(2,N = 390) = 9,184, p<0,01), (rys. 46).
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Rys. 46. Warto§¢ WSK4 wzgledem poziomu zmiennos$ci otoczenia

Zradto: opracowanie wltasne.

Dziewiatym obszarem do analizy byla ocena istotnosci i sily zaleznosci
wskaznikow wzgledem przewidywalnosci otoczenia®®. Wyniki pokazuja naste-
pujace prawidtowosci:

e WSKI1 - wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne roznice dla
rozktadéw zmiennej WSK1 (H (2,N = 390) = 21,133, p < 0,001). Przed-
sigbiorstwa, wedtug ktorych istnieje mozliwo$¢ prognozowania zmian
w oparciu o narzgdzia statystyczne, sa bardziej otwarte na przestrzen
w poroéwnaniu z pozostatymi (rys. 47).

389 W obliczeniach pominigto odpowiedzi ,,nie wiem”.
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Rys. 47. Wartos¢ WSK1 wzgledem przewidywalno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

o  WSK2 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne roéznice mi¢dzy
wszystkimi parami grup przedsigbiorstw WSK2 (H (2,N =390) = 43,898,
p < 0,001). Przedsiebiorstwa, wedtug ktorych istnieje mozliwos¢ pro-
gnozo-wania zmian w oparciu o0 narzg¢dzia statystyczne, sg najbardziej
otwarte na innowacje, a najmniej te, wedtug ktorych w ich funkcjonowa-

niu dominujg nieprzewidziane sytuacje (rys. 48).
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Rys. 48. Wartos¢ WSK2 wzgledem przewidywalnos$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.

e  WSK3 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne roznice dla
rozktadéw zmiennej WSK3 (H (2,N = 390) = 15,901, p < 0,001). Przedsi¢-
biorstwa, w ktorych istnieje mozliwos¢ prognozowania zmian zachodzacych
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W otoczeniu w oparciu o dostepne narzedzia statystyczne, sg bardziej otwarte

na zmiany w poréwnaniu z pozostalymi badanymi firmami (rys. 49).
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Rys. 49. Warto$¢ WSK3 wzgledem przewidywalno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wiasne.

WSK4 — wynik testu K-W wskazuje, ze wystepuja istotne réznice dla
rozkta-dow zmiennej WSK4 (H (2,N = 390) = 36,29, p < 0,001). Przed-
sigbiorstwa, w ktorych istnieje mozliwo$¢ prognozowania zmian zacho-
dzacych w otocze-niu w oparciu o narzedzia statystyczne, sga bardziej

otwarte na zmienno$¢ wewnetrzng niz pozostale badane firmy (rys. 50).
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Rys. 50. Warto$¢ WSK4 wzgledem przewidywalno$ci otoczenia
Zrédlo: opracowanie wlasne.



Uzyskane wyniki wskazuja, ze wystepuje okreslona rdznica w zakresie
wplywu podstawowych zmiennych metrykalnych na poziom otwarcia kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw w erze IR 4.0 w obszarze danego wskaznika3®.
Wynika to prawdopodobnie z komplementarnosci uktadu zachodzacego migdzy ba-
danymi wskaznikami. Brak zr6znicowania wzgledem wszystkich wskaznikéw odno-
towano dla formy organizacyjno-prawnej. Istotny statystycznie wptyw zmiennej
zwigzanej z wiekiem przedsigbiorstwa wykazano wzgledem wskaznikéw: WSKI1,
WSK2 i WSK4. Wyniki badan potwierdzity istotnie statystyczny wpltyw zmiennej —
dominujacy sektor w odniesieniu do wskaznikow: WSK1, WSK3 i WSK4. Wskaz-
niki WSK1 i WSK3 byly istotne statystycznie wzgledem zmiennej zaawansowanie
technologiczne. Istotny statystycznie wptyw na poziom otwarcia kultury organizacyj-
nej we wszystkich badanych wskaznikach byt zalezny od:

e obszaru dziatania rynkowego,

e wielkosci zatrudnienia,

e wyniku finansowego przedsigbiorstwa,

e poziomu zmienno$ci otoczenia i przewidywalno$ci otoczenia.

Na tym etapie badan mozna stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa charakteryzuja
sie do$¢ niskim stopniem otwartosci kultury organizacyjnej w czterech badanych
wymiarach, istotnych dla ich rozwoju w erze IR 4.0. Dodatkowo wskazniki
WSK1, WSK2, WSK3, WSK4 moga by¢ determinowane gtéwnie przez:

e  obszar dzialania rynkowego,
e wielkos¢ zatrudnienia,
e wynik finansowy przedsigbiorstwa,

e poziom zmienno$ci otoczenia i przewidywalnos$¢ otoczenia.

Oznacza to, ze w danym momencie firmy koncentrujg si¢ na rozwoju wzgledem
ich wielkoS$ci i osigganych zyskow, funkcjonujagc w zmiennym otoczeniu. Taki
poglad jest zgodny z badaniami Deloitte, z ktorych wynika, ze mimo wyktadni-
czych zmian w zakresie rozwoju technologii w erze IR 4.0 wiele organizacji wcigz
dziala zachowawczo i nie decyduje si¢ na zmian¢ swojej polityki dotyczacej
inwestycji w innowacje®”!.

Zgodnie z modelem konceptualnym zaleca si¢ kreowanie cech kultury orga-
nizacyjnej w obszarze czterech przyjetych wymiaréw, gdyz dzigki niej mozliwe

bedzie budowanie ekosystemow opartych o nowe przelomowe relacje zachodzace

390 Szczegbtowy opis rzetelnosci i trafnosci zastosowanego narzedzia badawczego przedstawiono
w punkcie 4.3 opracowania.

391 https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/about-deloitte/articles/2021-fast-50-highlights. html
[dostep: 20.05.2021].
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migdzy otwartg kultura organizacyjng a era IR 4.0, co jest warunkiem koniecz-
nym, umozliwiajagcym tworzenie standardéw dla nowoczesnych modeli biznesu.
Identyfikacji 1 ocenie struktury wewngtrznej badanych wskaznikdéw poswiecono

rozwazania przedstawione w kolejnej czgsci pracy.

4.4. Ocena stopnia otwartosci kultury organizacyjnej
badanych przedsiebiorstw

W celu okreslenia struktury wewnetrznej wskaznikow syntetycznych dla badanych
przedsigbiorstw wykonano hierarchiczng analize skupien (odlegtos$¢ euklidesowa,
metoda taczenia Warda). W zwiazku z tym przedsigbiorstwa zostaty podzielone
ze wzgledu na wartosci wskaznikow wymiarow otwartej kultury organizacyjne;.
Analiza skupien wykazata wérod badanych przedsiebiorstw wystepowanie dwéch
skupien, tj. dwoch grup cech o zréznicowanych poziomach otwarcia kultury
organizacyjnej w obszarze badanych wskaznikow. Uzyskany rozklad skupien
przedstawiono na wykresie HCA (rys. 51).

Wykres HCA
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(=]
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—
o
!

T

dlugosé wigzania

Rys. 51. HCA - wskazniki — podziat na grupy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z diagramu drzewa wynika, ze wystepuja dwa skupienia, tj. dwie grupy przedsie-
biorstw. Z tego powodu w nastgpnym etapie analiz przedstawiono wskazniki
w podziale na skupienia, podajac podstawowe statystyki opisowe. Istotno$¢ roz-
nic miedzy wskaznikami dla skupien okreslono testem U Manna-Whitneya.
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W tej czesci badan dwie grupy skupien scharakteryzowano, podajac podstawowe
statystyki opisowe: liczbe obserwacji (N), Srednig, wartos¢ najmniejsza (Min)
1 najwigkszg (Max), kwartyle — pierwszy (Q1) i trzeci (Q3) oraz odchylenie stan-
dardowe (SD), (tabela 27).

Tabela 27. Statystyki opisowe skupien dla badanych wskaznikow

Przynaleznos$é N | Srednia | Mediana | Min | Max | Q1 | Q3 | SD
Zmienna do skupien
WSK1 1 161 0,21 0,22 | 0,02 0,39]0,16 | 0,25| 0,08
WSK2 1 161 0,18 0,19 0,04| 0,40|0,13(0,23|0,07
WSK3 1 161 0,31 0,33 0,08 0,49]0,25|0,38 |0,11
WSK4 1 161 0,18 0,20 | 0,07 | 0,34]0,13 (0,23 |0,07
WSK1 2 232 0,37 0,35| 0,16 | 0,80|0,30 (0,41 | 0,12
WSK2 2 232 0,30 0,27 | 0,15| 0,56 0,23 [ 0,35 | 0,09
WSK3 2 232 0,45 0,47 0,19| 0,76 0,40 | 0,54 | 0,11
WSK4 2 232 0,40 0,38 | 0,14| 0,73]0,29 (0,51 | 0,15

Zrodlo: opracowanie wlasne.

(N) — $rednia liczba obserwacji, (Min) — warto$¢ najmniejsza, (Max) — warto$¢ najwigksza,
(Q1) — kwartyl pierwszy, (Q3) — kwartyl trzeci, (SD) — odchylenie standardowe

W celu sprawdzenia czy istnieja statystycznie istotne zalezno$ci miedzy badanymi
wskaznikami przeprowadzono test U Manna-Whitneya (tabela 28).

Tabela 28. Wyniki testu U Manna-Whitneya — poréwnanie
wskaznikéw ze wzgledu na skupienia

Zmienna U L p

WSK1 4545,0 -12,760 < 0,001
WSK2 5500,0 -11,897 < 0,001
WSK3 62445 -11,225 < 0,001
WSK4 2620,5 -14,498 < 0,001

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wszystkie uzyskane wartosci wskazni-
kéw w grupie drugiej sa znaczaco wyzsze niz w grupie pierwszej. W zwiagzku
z tym nalezy przyjac, ze przedsigbiorstwa skupione w grupie drugiej charaktery-
zuja si¢ bardziej otwartg kultura organizacyjna we wszystkich ocenianych wymia-
rach. Nastgpnie dla lepszego zobrazowania problemu wykonano wykres radarowy,
uwzgledniajac $rednie wartosci wskaznikow w podziale na skupienia przedsie-

biorstw (rys. 52).
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Rys. 52. Radarowy wykres dla srednich wartos$ci wskaznikow
w podziale na skupienia przedsigbiorstw

Zrédio: opracowanie wlasne.

W kolejnym etapie badan zbudowano model klasyfikacyjny przedsigbiorstw
uwzgledniajacy ich przynalezno$¢ do grup. W tym celu wykorzystano metode
drzewa klasyfikacyjnego C&RT (rys. 53). Ze wzgledu na to, ze wystapit efekt
complete separation, powodujacy, ze wynik regresji jest niewiarygodny do
zbudowania modelu klasyfikacyjnego, zostal wyeliminowany model oparty na
regresji logistyczne;j.

192 201

w sk4<=,25893

153 39 8 193

wskl<=,32955 w sk2<=,15625

Rys. 53. Drzewo klasyfikacyjne C&RT

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W celu sprawdzenia jakosci przyjetego modelu okre§lono nastgpujace dwie reguty
klasyfikacyjne:

1. jezeli (wsk4 <= 0,259 i wskl <= 0,330) lub (wsk4 > 0,259 i wsk2 <= 0,156)
to przedsigbiorstwo nalezy do grupy 1 (o matej otwartosci kultury orga-
nizacyjnej),

2. jezeli (wsk4 <= 0,259 i wskl > 0,330) lub (wsk4 >0,259 i wsk2 > 0,156)
to przedsigbiorstwo nalezy do grupy 2 (o wigkszej otwartosci kultury
organizacyjnej).

Uzyskane warto$ci dla przyjetego modelu opisano w tabeli 29.

Tabela 29. Ocena jako$ci modelu

Licznosci obserwowane
Licznos$ci przewidywane Grupa 1 Grupa 2 Razem
Grupa | 152 9 161
Grupa 2 9 223 232
Razem 161 232 393

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Liczba prawidtowych klasyfikacji wynosi 375, co stanowi 95,4% ogohu
obserwacji. Oznacza to, ze przyjety model klasyfikacyjny, ktoérego zalozenia od-
niesiono do czterech wskaznikoéw kultury organizacyjnej, nalezy uzna¢ za dobry.
W toku dalszych badan pozwoli to na obliczanie zaproponowanych wskaznikow,
poréwnanie z zaproponowanymi przez algorytm warto$ciami progowymi i wska-
zanie, ktére cechy kultury organizacyjnej z badanych wskaznikéw wykazuje dane
przedsiebiorstwo.

W celu okreslenia charakterystyk przedsigbiorstw nalezacych do danej grupy
skupien dokonano analiz wskaznikéw odpowiadajacych wymiarom otwarte;j
kultury organizacyjnej ze wzgledu na zmienne metrykalne. W pierwszej kolejno-
$ci poréwnano grupy skupien w zaleznosci od formy organizacyjno-prawnej
(tabela 30).

Tabela 30. Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na forme
organizacyjno-prawnags*

Grupa 1 Grupa 2 | Wiersz

Forma organizacyjno-prawna przedsiebiorstwa a

osoba fizyczna 92 105 197
Y%wiersza 46,7% 53,3%
spotka cywilna 47 56 103
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Tabela 30 (cd.)

Y% wiersza 45,63% 54,4%
sp. z. 0.0. 20 70 90
Y% wiersza 22,2% 77,8%

Ogot 159 231 390

# pominigto ,,inne”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage zalezno$¢ badanych grup skupien od formy organizacyjno-praw-

nej, w grupie drugiej az 77,8% spolek z 0.0. to przedsigbiorstwa o bardziej otwartej

kulturze organizacyjnej (chi2 = 16,699, df = 2, p < 0,001, V Cramera = 0,207).

W zwigzku z tym mozna uznaé, ze firmy o bardziej sformalizowanym stopniu

struktury wiascicielskiej znacznie czgsciej buduja otwartg kulture organizacyjna.
Nastepnie porownano grupy skupien w zaleznosci od wieku przedsiebior-

stwa (tabela 31).

Tabela 31. Porownanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na wiek przedsigbiorstwa

Grupa 1 Grupa 2 Wiersz

Wiek przedsiebiorstwa

0-3 lat 23 16 39
Y% wiersza 58,9% 41,1%

3-10 lat 43 47 90
Y% wiersza 47,8% 52,2%

pow. 10 lat 95 169 264
Y% wiersza 35,9% 64,1%

Ogot 161 232 393

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z powyzszego, wraz z rosngcym wiekiem przedsi¢biorstw rosnie ich
udziat w grupie o kulturze organizacyjnej wspieranej przez cztery wskazniki
(41% przedsigbiorstw w wieku 0-3 lat vs 64% przedsigbiorstw pow. 10 lat).
chi2 =9,665, df =2, p=0,008, V Cramera = 0,157). Stad wniosek, ze wiek przed-
sigbiorstwa sprzyja budowaniu otwartej kultury organizacyjne;.

W trzeciej grupie oceniono grupy skupien w zaleznosci od dominujacego
sektora (tabela 32).

182



Tabela 32. Porownanie grup skupien wskaznikéw ze wzgledu na dominujacy sektor

Grupa 1 Grupa 2 Wiersz

Dominujacy sektor a

handel 30 53 83
Y% wiersza 36,1% 63,9%

ustugi 60 75 135
Y% wiersza 44,4% 55,6%

produkcja 71 104 175
Y%wiersza 40,6% 59,4%

Ogot 161 232 393

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Brak zalezno$ci poziomu kultury organizacyjnej od sektora, w ktérym dziala
przedsigbiorstwo (chi2 = 1,484, df = 2, p = 0,476). Kolejno porownano grupy
skupien ze wzgledu na zaawansowanie technologiczne (tabela 33).

Tabela 33. Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na zaawansowanie

technologiczne
Grupa 1 Grupa 2 Wiersz

Zaawansowane technologie a

technologie tradycyjne 60 91 151
% wiersza 39,7% 60,3%

technologie zaawansowane 101 141 242
Y% wiersza 41,7% 58,3%

Ogot 161 232 393

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, w ocenianych grupach wystapit brak
zaleznosci otwartosci poziomu kultury organizacyjnej od zaawansowania techno-
logicznego (chi2 = 0,154 df =1, p = 0,695).

Mozna wigc stwierdzi¢, ze budowanie otwartej kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstw w erze IR 4.0 nie jest powigzane z ich rozwojem zaawansowania tech-
nologicznego. Cho¢ nowa kultura nie istnieje bez okreslonej ramy wtasnego
odniesienia wyposazonej w artefakty technologiczne, to duzym uproszczeniem
jest zaktadanie, ze technologia czyni jg otwarta.

Tabela 34 prezentuje por6wnanie grup skupien ze wzgledu na obszar dzialania.
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Tabela 34. Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na obszar dziatania

Obszar dzialania a Grupa 1 Grupa 2 Wiersz
lokalny 44 48 92
Y% wiersza 47,8% 52,2%
regionalny 54 58 112
Y% wiersza 48,2% 51,8%
krajowy 40 74 114
Y%wiersza 35,1% 64,9%
miedzynarodowy 23 52 75
Y%wiersza 30,7% 69,4%

Ogot 161 232 393

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedsiebiorstwa o szerszym obszarze dziatania (tj. obszar krajowy 1 migdzy-

narodowy) czeSciej wykazuja wyzszy poziom otwarcia kultury organizacyjnej
(chi2 =9,142, df = 3, p = 0,027, V Cramera = 0,153). W zwigzku z tym nasuwa
si¢ wniosek, ze firmy dzialajace na szerszych rynkach czesciej buduja otwartg

kulture organizacyjna. Wptyw na to moga mie¢ czestsze relacje, miedzyorganiza-

cyjne ktore musza nawigzywac przedstawiciele firm w celu sprawnego ich funk-

cjonowania na wigkszych rynkach.

Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa

prezentuje tabela 35.

Tabela 35. Porownanie grup skupien wskaznikow ze wzglgdu na wielko$é

przedsigbiorstwa
Grupa 1 Grupa 2 Wiersz

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa

mate 146 144 290
Y% wiersza 50,3% 49,7%

Srednie 15 88 103
Y% wiersza 14,% 85,4%

Ogot 161 232 393

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Biorac pod uwage badane zalezno$ci, nalezy zaznaczy¢, ze ponad 85%
przedsigbiorstw $redniej wielkoSci znalazta si¢ w grupie o wyzszym poziomie
otwarcia kultury organizacyjnej w stosunku do 50% przedsigbiorstw matych
(chi2 = 40,238, df =1, p < 0,001, V Cramera = 0,320).

W kolejnym etapie poréwnano grupy skupien ze wzgledu na uzyskany w 2019
roku wynik finansowy (tabela 36).

Tabela 36. Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na wynik finansowy

Grupa 1 Grupa 2 Wiersz
Wynik finansowy — 2018
zysk 62 154 216
Y% wiersza 28,7% 71,3%
strata 66 23 89
Y% wiersza 74,2% 25,8%
Ogot 128 177 305

* pominigto brak odpowiedzi
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ponad 70% przedsigbiorstw wykazujacych zysk znalazta si¢ w grupie o wyzszym
poziomie otwarcia kultury organizacyjnej (Chi2 = 53,468, df = 1, p < 0,001,
V Cramera = 0,419). Mozna zatem uznac¢, ze na wigkszy poziom otwarcia kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw IR 4.0 ma wplyw uzyskany wynik finansowy.
Jest to zatozenie stuszne, gdyz wraz z lepszym parametrem finansowym menadze-
rowie dokonujg celowych wyboréw strategicznych zwigzanych z dziatalno$cia
rozwojowa przedsiebiorstw funkcjonujacych w nowej erze.

W ostatniej grupie porownano grupy skupien w zaleznosci od poziomu zmiennoSci
otoczenia (tabela 65) i stopnia przewidywalno$ci otoczenia (tabela 37).

Tabela 37. Poréwnanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na poziom zmiennosci

otoczenia
Grupa 1 Grupa 2 Wiersz

Poziom zmienno$ci otoczenia

stabilne 70 127 197
Y%owiersza 35,5% 64,5%

zmienne 82 97 179
Y%wiersza 45,8% 54,2%

burzliwe 9 8 17
Y%wiersza 52,9% 47,1%

Ogot 161 232 393

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jak wykazaly statystyki, poziom zmiennosci otoczenia nie ma znaczgcego
wplywu na poziom otwarcia kultury organizacyjnej przedsiebiorstw (chi2 = 5,149,
df=2,p=0,076, V Cramera = 0,114). W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze dla
wigkszos$ci respondentdw otoczenie jest przewidywalne.

W ostatniej grupie oceniono mozliwo$¢ stopnia przewidywalnosci otocze-
nia, opierajac si¢ o narzedzia statystyczne (tabela 38).

Tabela 38. Porownanie grup skupien wskaznikow ze wzgledu na stopien
przewidywalno$ci otoczenia

Grupa 1l | Grupa 2 | Wiersz
Stopien przewidywalnosci otoczenia
mozliwo$¢ prognozowania zmian w oparciu o narzedzia

3 50 53

statystyczne
Y%wiersza 5,6% 94,3%
mozliwo$¢ przewidzenia pewnych zmian 118 150 268
Y% wiersza 44,0% 55,9%
dominujg nieprzewidywalne niespodzianki 31 21 52
Y%wiersza 59,6% 40,3%
Ogot 152 221 373

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mozna zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw, w ktorych
menadzerowie przewidujg mozliwos$¢ prognozowania zmian w otoczeniu, opiera-
jac si¢ o narzedzia statystyczne, nalezy do grupy o bardziej otwartej kulturze
organizacyjnej (chi2 = 35,887, df =2, p < 0,001, V Cramera = 0,310).

W $wietle przedstawionych wynikéw mozna zatem stwierdzi¢, ze w pierwszej
grupie skupien znajdujg si¢ przedsigbiorstwa o niskim stopniu otwarcia kultury
organizacyjnej i s3 to: firmy mlode, o mniej sformalizowanej strukturze, najczesciej
dziatajace na rynkach lokalnych.

Z kolei druga grupa reprezentuje przedsigbiorstwa o otwartej kulturze organi-
zacyjnej. Sg to przede wszystkim: spotki z o. o., przedsigbiorstwa dtuzej funkcjo-
nujace na rynku, przedsigbiorstwa przynoszace zysk, przedsigbiorstwa dziatajace
na szerokich obszarach rynkowych, §redniej wielkosci, badajace otoczenie i pla-
nujace strategi¢ w oparciu o narzedzia statystyczne.

Dodatkowo w celu pokazania charakterystyk przedsi¢biorstw w zaleznosci od
poziomu otwartosci kultury organizacyjnej wzgledem badanych wskaznikoéw
przeprowadzono analiz¢ korespondencji JCA przy wykorzystaniu zmiennych
metrykalnych. Skupienia punktow odpowiadajacych cechom badanych przedsig-
biorstw okreslono metoda drzewa klasyfikacyjnego C&RT. Za istotne statystycz-
nie uznano wyniki dla p < 0,05 (rys. 54).
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Rys. 54. Wspotzaleznosci cech przedsigbiorstw i przynaleznosci
do grup kultury organizacyjnej — Analiza korespondencji (JCA)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Obie osie wyjasniaja tacznie 89,6% zmiennosci, ktore uwzgledniono w prowa-
dzonych analizach. Ogoélne wyniki dotyczace analizy skupien dla wspotrzednych
punktow odpowiadajacych cechom przedsigbiorstw zaprezentowano graficznie

na rysunku 55.
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Rys. 55. Analiza skupien dla wspotrzednych punktéw odpowiadajacych

cechom przedsigbiorstw
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z powyzszego, przeprowadzona analiza skupien dla wspoirzed-
nych punktéw odpowiadajacych cechom kultury organizacyjnej badanych przed-
sigbiorstw potwierdzita wczesniejsze analizy: wsrdd badanych znalazly si¢ takie
przedsigbiorstwa, ktére charakteryzujg si¢ bardziej otwartg kulturg organizacyjna
w czterech badanych grupach wskaznikow. Byly w tej grupie przedsi¢biorstwa
w wieku powyzej 10 lat, przedsigbiorstwa przynoszace zysk, dziatajace na rynku
krajowym lub miedzynarodowym, przedsi¢biorstwa sredniej wielkosci 1 spotki
z 0.0. Takie zroznicowanie sktania do wniosku, ze kultura organizacyjna przed-
sigbiorstw o takich cechach bardziej sprzyja rozwojowi uwarunkowan rozwoju
w erze IR4.0.

Kolejnym analizowanym obszarem w prowadzonych badaniach byly miary
efektywnos$ci finansowej i pozafinansowej funkcjonowania przedsi¢gbiorstwa
w erze IR 4.0. Dla okreslenia zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy
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badanymi wskaznikami otwartej kultury organizacyjnej a efektywnos$cia finan-
sowg wykorzystano analize ROC3*2. W tym celu przyjeto zatozenie, ze nalezy po-
stlugiwa¢ si¢ pojeciem szansy, a nie prawdopodobienstwa. Szansa to stosunek
liczby sukcesoéw do liczby klesk i moze by¢ wigksza niz 1, prawdopodobienstwo
sukcesu to stosunek liczby sukceséw do liczby wszystkich prob. W analizie tej
uwzgledniono 305 obserwacji — czyli wybrano tylko te odpowiedzi z ankiety, dla
ktorych zostatly podane informacje na temat osigganych zyskow lub strat.
W zwiagzku z tym 216 przedsigbiorstw wykazato zysk, a 89 poniosto stratg.

Jak wynika z analizy ROC, w przypadku pierwszego badanego wskaznika WSK1
przedsigbiorstwa, dla ktorych warto$¢ wskaznika WSK1 jest wigksza badz roéwna
0,127, maja 35 razy wieksza szans¢ na osiggnigcie zysku niz pozostate firmy (rys. 56).

Linia odcigcia =0,127272727 [0,753 = 0,997]
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Rys. 56. Krzywa ROC dla wskaznika otwarto$¢ na przestarzen — WSK1

Zrddto: opracowanie wltasne.

W przypadku drugiego wskaznika otwarto$¢ na innowacje — WSK 2 jego wartosc¢
jest wieksza badz rowna 0,166, co oznacza, ze przedsigbiorstwa maja 4,5 raza
wigksza szans¢ na osiggnigcie zysku niz pozostate firmy (rys. 57).

392 Krzywa ROC jest graficzng reprezentacjg efektywnosci modelu predykcyjnego poprzez wykre-
$lenie charakterystyki jako$ciowej klasyfikatoréw binarnych powstatych z modelu przy zastoso-
waniu wielu réznych punktow odcigcia.
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Linia odcigcia =0,166666667 [0.629 x 0,884]
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Rys. 57. Krzywa ROC dla wskaznika otwarto$¢ na innowacje — WSK2

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Patrzac na trzeci wskaznik, tj. otwarto$¢ na zmiany WSK3, przedsiebiorstwa, dla
ktorych wartos¢ WSK3 jest wigcksza badz rowna 0,146, maja 12 razy wigksza
szans¢ na osiggni¢cie zysku niz pozostate firmy (rys. 58).
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Rys. 58. Krzywa ROC dla wskaznika otwarto$¢ na zmiany — WSK3
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku wskaznika czwartego, tj. otwartos¢ wewnetrzna — WSK4, przedsie-
biorstwa, dla ktorych jego wartos$¢ jest wieksza badz rowna 0,143, maja 4 razy
wiekszg szanse na osiagnigcie zysku niz pozostate (rys. 59.).

Linia odcigoia =0,142857143 [0.764 x 0,8317]
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Rys. 59. Krzywa ROC dla wskaznika otwarto$§¢ wewngtrzna — WSK4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, kreowanie wymiaru otwarto$¢ na prze-

strzen — WSK1 daje przedsigbiorstwom najwicksze szanse na osiggnigcie zysku

w poréwnaniu z pozostalymi wymiarami. Kolejnym, silnym wymiarem jest otwar-

to$¢ na zmiany — WSK3, potem otwarto$¢ na innowacje WSK2 i otwarto§¢ we-

wnetrzna WSK4. Nastepnie dokonano oceny zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych

pomigdzy badanymi wskaznikami kultury organizacyjnej a efektywnoscia finan-

sowg — zysk. W tym celu zastosowano model regresji logistycznej (tabele 39 i 40).

Tabela 39. Regresja logistyczna — model pelny — efektywnos¢ finansowa

wsp.b | P39 | osoqcr | +os9pcr | SBL | wartosS | dloraz | o500 o | Lgs0s
b Walda p szans

W 1,871 0489|283 [-0012  |14,618 [<0,001 |0,154 [0,059 | 0,402
wolny
WSK1 [ 6,894 |1,702[3,558 [1023 | 16,403 |<0,001 | 986,237 |35,083 |27724,64
WSK2 (0,844 | 1,773 |-2,631 4319 0227 |0,634 (2326 [0,072 [7512
WSK3 0285 |1,397]-2453 [3,023 |0042 [0838 [133 [0086 |20,544
WSK4 [2,115 |1221]-0278 |4509 [3,002 |0083 [8203 0,758 |[90,796

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 40. Regresja logistyczna — model zredukowany — efektywno$¢ finansowa

btad stat. war- iloraz

-0509, 0, _050, 0,
wsp. b b 95% CI | +95% CI Vsl | s szans 95% CI | +95% CI

w.
wolny

WSK1 | 7,173 | 1,497 | 4,239 10,107 {22,967 | <0,001 | 1303,853 | 69,37 24506,72
WSK4 | 2,416 |1,0410,375 4,456 5,385 0,02 11,198 1,456 86,147

-1,731 1 0,386 | -2,487 | -0,975 20,141 | <0,001 | 0,177 0,083 0,377

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonych obliczen, wspotczynnik regresji logistycznej
wskazuje, ze istotny statystycznie wplyw na osiagnigcie zysku ma otwartos¢ na
przestrzen oraz otwartos¢ na wewnetrzna, przy czym mozna przyjac, ze otwarto$¢
na przestrzen ma wptyw dominujacy. Tym samym nalezy potwierdzi¢ hipoteze
Hlaihipotez¢ H4a. Brak zaleznosci istotnych statystycznie pomigdzy otwarto$cia
na innowacje oraz otwarto$ciag na zmiany a efektywnoscig finansowg badanych
firm, wobec czego hipotezy H2a i H3a nalezy odrzucic.

W przypadku miar niefinansowych, szczegoétowo opisanych w rozdziale
3 opracowania, przyjeto srednig wartos¢ odpowiedzi udzielonych na poszczegolne
pytania. Co oznacza, ze poszczeg6dlnym odpowiedziom przypisano nastepujace
wartosci: ,,1” — warto$¢ 1, ,,2” — warto$¢ 2, ,,3” — warto$¢ 3, ,4” — warto$¢ 4,
Y —warto$¢ 5. Majac $wiadomos¢, ze uzyskane odpowiedzi sa na skali porzadkowe;j
i liczenie §redniej jest bledem, przypisane wartosci potraktowano jako zmienne inter-
watowe. W pierwszej kolejnosci zbadano zalezno$¢ migdzy przyjeta miarg efektyw-
nosci niefinansowej a wymiarami otwartej kultury organizacyjnej. Dla potwierdzenia

tej zaleznosci obliczono wspotczynniki korelacji rang Spearmana (tabela 41).

Tabela 41. Wspolczynnik korelacji rang Spearmana — efektywnos¢ niefinansowa

WSK1 WSK?2 WSK3 WSK4
r 0,514 0,399 0,697 0,567
p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wykazaly wyniki badan, wszystkie uzyskane wspolczynniki sa dodatnie,
zatem nalezy przyjac, ze wraz ze wzrostem danego wskaznika kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstw rosnie rowniez efektywnos¢ funkcjonowania danego
przedsi¢biorstwa w erze IR 4.0. Nastepnie podjeto probe okreslenia wptywu po-
szczegbdlnych wymiaréw kultury organizacyjnej na efektywnos$¢ niefinansowa

przedsigbiorstwa. W tym celu zastosowano model regresji liniowej (tabele 42 1 43).
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Tabela 42. Model petny regresji liniowej — efektywno$¢ niefinansowa

wsp.b | bladb | -95% CI | +95% CI | stat. t War;°§é stand. b St:i?fb
w.wolny | 1,520 |007 |1391 |1666 |21.863|<0,001
WSKI  |0,097 |02 |-0296 |049 0485 0,628 |0,019 |0,04
WSK2  |-0278 0239 |-0748 |0,193  |-1,161 |0.246 |-0,044 |0,038
WSK3  [3212 |0208 |2.803 |3,622 | 15428 |<0.001 |0.646 |0,042
WSK4 0993|0157 | 0,684 |1303  |6311 |<0.001 |0253 0,04

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 43. Model zredukowany regresji liniowej — efektywno$¢ niefinansowa

wsp. b | bladb |-95% CI | +95% CT | stat. t | V2% | stand. b | 0124
p stand. b

w.wolny | 1,502 |0,064 |1,376 1,628 23,444 1 <0,001
WSK3 3,239 10,177 |2,891 3,586 18,318 | <0,001 |0,651 0,036
WSK4 0,917 (0,139 [0,643 1,19 6,582 |<0,001 |0,234 0,036

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonych obliczen, wspotczynnik regresji liniowe;j
R2 = 0,63, co oznacza, ze przyjety model wyjasnia 63% zmienno$ci analizowa-
nych zmiennych (wymiary kultury organizacyjnej i wspotczynnik efektywnosci
pozafinansowej). Model ten jest istotny statystycznie, o czym $wiadczy statystyka
F = 332,09, p < 0,001. W zredukowanym modelu po usunigciu zmiennych
nieistotnych zostat wskaznik 3 (otwarto$¢ na zmiany) i wskaznik 4 (otwarto$¢ we-
wnetrzna) jako majace istotny wplyw na wskaznik efektywnosci pozafinansowe;.
Najwigkszy wplyw na efektywno$¢ niefinansowa ma jednak wskaznik otwartos¢
na zmiany. W zwiazku z tym nalezy potwierdzi¢ hipotezy H3b i H4b. Z uwagi
na brak zaleznosci istotnych statystycznie pomigdzy otwarto$cig na przestrzen
i otwartoscig na innowacje a efektywnoscia pozafinansowa nalezy odrzucic¢
hipotezy H1b i H2b.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze bardziej otwarte kulturowo przedsicbiorstwa
funkcjonujace w erze IR 4.0 osiagaja korzysci finansowe i pozafinansowe gtownie
dzieki wymiarowi otwartos¢ wewnetrzna. Niezbednym krokiem jest wigc mode-
lowanie dynamiki zmian kultury organizacyjnej w pozostatych wymiarach.

Przeprowadzone w tym podrozdziale analizy pozwolity na testowanie przyje-
tych hipotez, dzigki temu podsumowano wyniki badan i zaproponowano reko-

mendacje menadzerskie.
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Podsumowanie i wnioski

Nowa era IR 4.0, z ktora muszg zmierzy¢ si¢ wspotczesne przedsigbiorstwa,
narzuca zarOwno wewngtrzne, jak i zewnetrzne przeobrazenia, ktore wytaniaja
nowy kierunek otwartego zarzadzania. Zmianom muszg ulega¢ nie tylko techno-
logie, ale rowniez tzw. model mentalny, ktory tworzy list¢ nowych cech otwartej
kultury organizacyjnej Przemyshu 4.0. W obliczu zmian zwigzanych z nowa era
IR 4.0 szczegdlnego znaczenia nabiera tzw. otwarto$¢ kultury organizacyjnej
przedsiebiorstw. Taki poglad przedstawita w 1994 r. S. Boerner, ktora przeniosta
na poziom organizacji koncepcj¢ zamknigtego i otwartego systemu spoleczen-
stwa, jednocze$nie doceniajgc ten drugi.>>.

Przeprowadzone studia literaturowe, wyniki prowadzonych badan oraz doko-
nana analiza statystyczna pozwolily na: rozpoznanie ogdélnych uwarunkowan
1 przestanek, a takze na identyfikacje dziatan i proceséw istotnych dla rozwoju
cech otwartej kultury organizacyjnej przedsigbiorstw (matych i srednich) funk-
cjonujacych w erze IR 4.0. Na ich podstawie powstat czterowymiarowy model
otwartej kultury organizacyjnej oraz towarzyszace mu autorskie narzgdzie do jego
badania. Model ten poddano weryfikacji w badaniach empirycznych. Postuzyt
on jako:

e punkt wyjscia do badan matych i srednich przedsigbiorstw oraz realizacji
celow rozprawy;

e narzedzie do identyfikacji i oceny cech kultury organizacyjnej pod
wzgledem jej otwartosci na funkcjonowanie badanych przedsigbiorstw
w erze IR 4.0.

Ostatecznie w oparciu o zebrane dane empiryczne uzupetniono model otwartej kul-
tury organizacyjnej o cechy przypisane do kazdego z zaproponowanych wymiardw.
Analiza uzyskanych wynikéw pozwolita na sformutowanie szeregu wnioskow:
e przeprowadzone badania potwierdzity wielowymiarowo$¢ kultury orga-
nizacyjnej w ramach przyjetych czterech wymiarow. Zauwazono, ze
zaproponowane wymiary opisujg kulture organizacyjng badanych

przedsigbiorstw z r6zna sita;

393 Q. Boerner, Die Organisation zwischen offener und geschlossener Gesellschaft: Athen oder
Sparta?, Duncker und Humblot, Berlin 1994.
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uwarunkowania ery IR 4.0, wsrdd ktorych znalazty si¢ uwarunkowania:
spoteczne, technologiczne, ekonomiczne, ekologiczne, polityczne,
kulturowe i1 prawne, wytonily otwarte cechy kultury organizacyjnej
istotne dla wspotczesnych przedsigbiorstw;

przeprowadzone badania potwierdzily, ze przyjety model klasyfika-
cyjny, ktorego zalozenia odniesiono do czterech wskaznikéw kultury
organizacyjnej, nalezy uzna¢ za dobry. Pozwolito to na: obliczenie
zaproponowanych wskaznikow, porownanie z zaproponowanymi przez
algorytm warto$ciami progowymi, a nastgpnie wskazanie, ktére z cech
otwartej kultury organizacyjnej badanych wskaznikow wykazuja badane
przedsigbiorstwa;

w badanych firmach zidentyfikowano kulture organizacyjng o dos¢
niskim stopniu otwarto$ci zaproponowanych wymiar6w ocenionych
wzgledem uwarunkowan istotnych dla Przemystu IR 4.0. Sktania to do
pogladu, ze dynamika rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw w Pol-
sce zgodnie z uwarunkowaniami ery IR 4.0 jest jeszcze niewielka, co
potwierdza fakt tradycyjnego podejscia do zarzadzania w badanym
sektorze;

wykazano, ze widoczna jest zalezno$¢ migdzy zatozeniami IR 4.0 a kul-
turg organizacyjng, m.in. w sposobach komunikacji, realizacji zadan,
metodach rozwigzywania problemdéw, praktykach personalnych, struk-
turze organizacyjnej, mozliwosciach wspotpracy, wysokim poziomem
biurokratyzacji i trudno$ciami administracyjnymi;

badane przedsi¢biorstwa dzialajace w Polsce, cho¢ coraz bardziej swia-
dome korzysci wynikajgcych z zastosowan ery IR 4.0, wciaz wykazuja
matg aktywnos$¢ w procesie dostosowawczym ich kultury organizacyjne;j
pod wzgledem cech waznych dla nowych wymagan;

era IR 4.0, w ktorej funkcjonujg wspotczesne przedsiebiorstwa, jest okre-
slana w literaturze jako era nowych wyzwan, przy czym najczesciej
W pierwszym etapie jej wdrozenia wymagana jest transformacja wewnetrza
przedsigbiorstwa oraz zarzadzanie zmiang polegajace na rozpoznaniu
obowigzujacej, a nastgpnie wdrozeniu nowej kultury organizacyjnej
Przemystu 4.0;

wsrdd badanych przedsigbiorstw znalazty si¢ takie, ktore charakteryzo-
waly si¢ bardziej otwarta kulturg organizacyjng w czterech badanych
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grupach wskaznikow. Wsrod nich byty przedsigbiorstwa w wieku powy-
zej 10 lat, przedsigbiorstwa przynoszace zysk, dziatajace na rynku
krajowym lub migdzynarodowym, przedsigbiorstwa $redniej wielkosci
i spoitki z 0.0. Tego typu firmy wykazaly rowniez lepsze przystosowanie
si¢ do dziatan w zmiennym otoczeniu, a co za tym idzie bardziej sku-
teczng realizacje dziatan pozwalajacych na lepsze przystosowanie si¢ do
zatozen wynikajacych z funkcjonowania w erze IR 4.0;

wraz ze wzrostem danego wskaznika kultury organizacyjnej przedsig-
biorstw rosnie efektywno$¢ finansowa i pozafinansowa. Duzego wzmoc-
nienia wymaga wymiar otwarto$¢ na innowacje, gdyz jego pozytywny
wplyw na efektywnos$¢ finansowa i pozafinansowa nie zostal potwier-
dzony. Moze to by¢ spowodowane tym, ze otwarto$¢ na innowacje moze
by¢ taczona z otwarto$cig na zmiany w obszarze technologicznym. Aby
wzmocni¢ ten wymiar i lepiej dostosowac¢ si¢ do uwarunkowan rozwoju
w erze IR 4.0, nalezy nada¢ wyzsza range wysitkom na rzecz opracowa-
nia innowacyjnych, otwartych rozwigzan, a nie rezultatom oraz zachgcaé
pracownikéw do wyciagania wnioskow z poniesionych porazek;
najwigksze znaczenie dla wzrostu efektywnosci funkcjonowania przed-
sigbiorstw w erze IR 4.0 majg wymiary: otwarto$¢ na zamiany (OZ)
i otwarto$¢ wewnetrzna (OW). Jest to zasadne, gdyz efektywnos¢ obej-
muje zjawiska zachodzace wewnatrz i na zewnatrz przedsi¢biorstwa,
wplywajac na szybkos¢ jego zmiany. Jednoczes$nie autorzy wskazuja,
Ze wymiary te stanowig gtdwne elementy otwartej strategii’**;
najmniejsze znaczenie dla wzrostu efektywnosci funkcjonowania przed-
siebiorstw w erze IR 4.0 ma wymiar otwarto$¢ na innowacje (OI). Taki
wynik stanowi swoisty paradoks, ktéry wymaga zrozumienia zwigzku
migdzy rozwojem innowacyjnym a otwartoscig kulturowg przedsigbior-
stwa. Otwarto$¢ innowacyjna stanowi ciagle dla wielu zarzadzajacych
przedsiebiorstwem kategori¢ odmienng od postrzeganych tradycyjnie’®.
Jest to zgodne z pogladami takich badaczy, jak: Y. Doz i M. Kosonen,
wedhug ktorych otwarto$¢ w takim zakresie stanowi ciggle wyzwanie

i dla wielu jest do$¢ wymagajacym procesem’*,

3% R. Whittington, L. Cailluet, B. Yakis-Douglas, Opening Strategy..., op. cit.
395 D. Schlagwein. K. Conboy, J. Feller, .M. Leimeister, L. Morgan, “Openness” with..., op. cit.
3% Y. Doz, M. Kosonen, The Dynamics of Strategic Agility..., op. cit.
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W toku prowadzonych rozwazan teoretycznych postawiono hipotez¢ glowna,
ktéra rozwinieto do czterech hipotez szczegdtowych. Te z kolei ujeto w modelu
badawczym, a nast¢pnie poddano testowaniu empirycznemu. Wyniki wykona-

nych analiz statystycznych pozwolity na przyjecie postawionych hipotez szcze-

gotowych, a ich sumaryczne zestawienie prezentuje tabela 44.

Tabela 44. Weryfikacja hipotez szczegotowych

oraz b) efektywnos¢ pozafinansowa
funkcjonowania przedsigbiorstwa
w erze IR 4.0.

Hipoteza Rezultat Uwagi
Hl1: Im bardziej otwarta na prze- | Hla potwierdzona | Wymiar otwarto$¢
strzen kultura organizacyjna, tym H1b na przestrzen ma dominujacy
wigksza: a) efektywno$¢ finansowa odrzucona wplyw na efektywno$é

finansowa — zysk.

H2: Im bardziej otwarta na innowa-
cje kultura organizacyjna, tym
wigksza: a) efektywnos¢ finansowa
oraz b) efektywnos¢ pozafinan-
sowa funkcjonowania przedsi¢bior-

H2a odrzucona
H2b
odrzucona

Wymiar otwarto$¢

na innowacje nie ma wplywu
na efektywnos¢ finansowg

1 pozafinansowa
funkcjonowania

stwa w erze IR 4.0.

H3: Im bardziej otwarta na zmiany
kultura organizacyjna, tym wigk-
sza: a) efektywnos$¢ finansowa oraz
b) efektywnos¢ pozafinansowa
funkcjonowania przedsi¢biorstwa
w erze IR 4.0.

H4: Im bardziej otwarta wewnatrz
kultura organizacyjna, tym wigksza:
a) efektywnos¢ finansowa oraz

b) efektywnos¢ pozafinansowa
funkcjonowania przedsigbiorstwa
w erze IR 4.0.

Zrédlo: opracowanie badat.

przedsigbiorstw w erze IR 4.0.
Wymiar otwarto$¢ na zmiany
ma dominujacy wplyw na
efektywnos¢ pozafinansows.

H3a odrzucona
H3b
potwierdzona

H4a potwierdzona
H4b
potwierdzona

Wymiar otwarto$¢
wewngtrzna ma dominujacy
wplyw na osiagnigcie zysku
oraz wptywa na efektywno$¢
pozafinansowa

W s$wietle przedstawionych wynikow mozna stwierdzi¢, ze hipoteza glowna
pracy, zgodnie z ktérg otwarta kultura organizacyjna przedsiebiorstw funkcjo-
nujgca w erze IR4.0 ma pozytywny wplyw na ich efektywnos$é, zostata po-
twierdzona — catkowicie w zakresie otwarto$ci wewngtrznej, czeSciowo otwarto-
$ci na przestrzen i zmiany i odrzucona w zakresie otwarto$ci na innowacje.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze tak postawiona hipoteza gtdwna odnosi si¢ do
matych i §rednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Podejmujac szersza
dyskusj¢ nad uzyskanymi wynikami badan, nalezy zauwazy¢, ze zmiana kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujagcych w erze IR 4.0 jest zwigzana

z ewolucyjnymi i rewolucyjnymi przemianami organizacyjnymi wywolanymi
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przez czwarta rewolucje przemystowa. Mozna tez uznaé, ze przemiana technolo-
giczna jest przede wszystkim zmiang kulturowa. Potwierdzaja to wskazania
poczynione przez innych badaczy (M.H. Kavanagh, N.M. Ashkanasy, M. Blac
M. Hughes, R.E. Morgan), ktérzy dowiedli, ze dzigki ewolucyjnym i ciaglym
zmianom cech kultury organizacyjnej, przedsiebiorstwa moga zwicksza¢ swoja
efektywnos$¢ zaréwno finansowsg i pozafinansowa”’. Zgodne to jest z ogdlnym
nurtem formulowania strategii przedsigbiorstw, ktora przez cechy kulturowe
powinna odnosi¢ si¢ do jego kluczowych kompetencji, przy uwzglednieniu zmian
otoczenia (G. Hamel, C.K. Prahalad)**, przyjmujac, ze funkcjonowanie i rozwoj
przedsigbiorstw wymaga ciaglego odnawiania modeli kulturowych. Projektujac
kulture organizacyjna, przedsiebiorstwo powinno dostosowywac sie do najistot-
niejszych uwarunkowan zmian oraz najwigkszych priorytetow, to jest zarowno
klientow zewnetrznych i wewnetrznych, jak i pozostatych interesariuszy (L. Rue,
P. Holland, K. Szymanska )**°. W takim ujeciu modyfikacja cech kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstw w IR 4.0 w aspekcie ich otwarcia we wskazanych wymiarach
moze prowadzi¢ do lepszego wykorzystania zasobow oraz dopasowania si¢ do dyna-
micznie zmiennego otoczenia (w tym przypadku do uwarunkowan ery IR 4.0).
Podejmujac szersza dyskusje nad uzyskanymi wynikami badan, nalezy zau-
wazy¢, ze wymiar otwarto$¢ na przestrzen ma dominujacy wptyw na efektywnos¢
finansowa — zysk. Potwierdza to wigc tylko czesciowo ustalenia poczynione przez
innych badaczy (J. Birkinshaw, T. Gegenhuber, L. Dobusch, S. Brenk i inni)*®,
ktorzy dowiedli, Zze otwarto$¢ na przestrzen moze prowadzi¢ w przedsi¢biorstwie za-
réwno do wzrostu efektywnosci finansowej — czyli zysku i efektywnosci pozafinan-

397 M.H. Kavanagh, N.M. Ashkanasy, The Impact of Leadership and Change Management Strategy

on Organizational Culture and Individual Acceptance of Change during a Merger, British
Journal of Management 2006, vol. 17, s. 81-103; M. Blac, Nuturing an entrepreneurial culture,
Leadership Excellence Essentials 2016, vol. 33, nr 1; M. Hughes, R.E. Morgan, Deconstructing
the relationship between entrepreneurial orientation and business performance at the embryonic
stage of firm growth, Industrial Marketing Management 2007, vol. 36, nr 5, s. 651-661;
L. Sutkowski, Kultura organizacyjna od podstaw..., op. cit., s. 137.
398 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business Press, Boston 1994, s. 63-76
39 L. Rue, P. Holland, Strategic Management, McGraw-Hill Pub., New York 1989, s. 16; K. Szy-
manska, Open organizational culture in Relationship Creation, [w:] M.K. Klimczak,
Y. Shachmurove (red.), Organizational change and relational resources, Routledge Studies
in Organizational Change and Development, New York and London 2021, s. 78-91.
J. Birkinshaw, Reflections on Open Strategy, Long Range Planning 2017, vol. 50, nr 3, s.
423-426; T. Gegenhuber, L. Dobusch, Making an Impression Through Openness: How Open
Strategy-Making Practices Change in the Evolution of New Ventures, Long Range Planning
2017, vol. 50, s. 337-354; S. Brenk, C. Burmeister, D. Luettgens, F.T. Piller, Value Creation
Openness..., op. cit., s. 11534.
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sowej. Moze to $wiadczy¢ o pewnej trudnosci wynikajacej z braku zaufania w reali-
zacji tego wymiaru, ktdra polega na aktywnym wspotdziataniu i wspoteksperymen-
towaniu zarbwno wewnatrz samej organizacji, jak i z roznymi interesariuszami*’!,

Z kolei w literaturze przedmiotu wykazuje si¢, ze otwarto$¢ na innowacje
przyczynia si¢ do konkurencyjnosci przedsigbiorstw, lepszych wynikéw ekono-
micznych i zrdwnowazenia §rodowiskowego (J. Chen, A. Brem, E. Viardot,
P.K. Wong)*2. Jednak jak udowodnity badania, wymiar otwarto$¢ na innowacje
miat nieistotny wplyw zaréwno na efektywno$¢ finansowa, jak i pozafinansowa
badanych przedsiebiorstw. Takie postrzeganie otwarto$ci na innowacje jest prze-
ciwstawne do ogo6lnie podzielanego pogladujest sprzeczne z ogdlnie podzielanym
pogladem o jego wplywie na efektywnos$¢, ale mozna to wyjasni¢ nastepujaco:
w innych badaniach oraz w rzeczywisto$ci funkcjonowania przedsigbiorstw
zwlaszcza malych i §rednich rozdziela si¢ otwarto$¢ na innowacje od wdrazania
innowacji. Taki podziat jest determinowany najczgsciej brakiem kapitalu i samym
podejsciem do innowacyjnosci (Ch. Le Bas, M. Lauzikas, E. Barbosa, M. Picca-
rozzi, B. Aquilani, C. Gatti)***. Wedtug Tierry’ego Burgera-Helmchena i innych,
otwarto$¢ na innowacje stanowi wymiar niejednorodny, ktéory moze by¢ wyko-
rzystany i kreowany na bardzo wiele roznych sposobow*%*, co oznacza, ze dla
zarzadzajacych przedsigbiorstwem nie jest kojarzony z efektywnos$cig finansowa,
a raczej z bariera kapitatowa. Wpisuje si¢ to w ogoélny nurt funkcjonalistycznego
pojmowania zmiany, ktory dzieli je na negatywne i pozytywne*®>. Dlatego wazne
jest spostrzezenie Verna Doscha (dyrektora generalnego w National Information
Solutions Cooperative), ze to wspolczesna kultura organizacyjna, ktora nie sta-
nowi juz migkkiego narzedzia, moze bezposrednio wptywac na wynik finansowy
firmy. Oznacza to, ze skupienie si¢ na kulturze, ktora motywuje do réznych postaw
(migdzy innymi do otwartosci na przestrzeni, innowacje, zmiany, elastycznos$¢ we-

wnetrzng) moze w rezultacie prowadzi¢ do pozytywnych wynikéw finansowych.

401 Y. Doz, M. Kosonen, The Dynamics of Strategic Agility..., op. cit.

402 J. Chen, A. Brem, E. Viardot, P.K. Wong, The Routledge Companion..., op. cit.

403 Ch. Le Bas, M. Lauzikas, Determinants of innovation culture and major impacts on the innovation
strategy: the case of the information technology sector in Lithuania, Social Sciences Studies
2010, vol. 4, nr 8, s. 125-139; E. Barbosa, Organizational culture oriented for innovation:
Influencing variables, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie
2014, vol. 25, nr 2, s. 37-45; M. Piccarozzi, B. Aquilani, C. Gatti, Industry 4.0 in Management
Studies: A Systematic Literature Review, Sustainability 2018, vol. 3821, nr 10, s. 1-24.

404 T, Burger-Helmchen, C. Hussler, J. Pénin, General presentation. Rethinking the boundaries
for innovation: Discovering the shapes and rates of open innovation, International Journal of
Innovation Economics 2011, vol. 7, s. 3-10.

405 M. Fullan, Leading in a culture of change, Jossey-Bass, San Francisco, California 2001.
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Z kolei jak wykazaly badania, wymiar otwarto$¢ na zmiany ma dominujacy
wplyw, ale gtéwnie na efektywno$¢ pozafinansows. Niektorzy badacze taczg
otwarto$¢ na zmiany ze zdolnoscig dostosowania si¢ organizacji i jej pracownikéw
do otoczenia (B.J.G. Hartjes)*®. W zwigzku z tym w wymiarze tym na pierwsze
miejsce wysuwajg si¢ dziatania zwigzane ze zwickszeniem tatwos$ci dostosowania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, na przyktad poprzez zwigkszanie
wewnetrznej skutecznosci w podejmowaniu decyzji i dziataniach strategicznych
(Ghapanchi, Aurum, Holzweber, Messer, Guthrie, Ojha i inni)*%’, tworzeniem kul-
tury opartej na wiedzy (Jansen, Rosing, Flaszewska i inni)*® czy mniejszej rotacji
pracownikow, rozwoju ich kreatywnosci, kompetencji i umiejetnosci (Strojny i
inni)*%, Przez co nie taczy sie tego wymiaru bezposrednio z zyskiem finansowym.

Istotny wptyw na osiggniccie efektywnosci finansowej i pozafinansowej ma
z kolei wymiar otwarto$¢ wewnetrzna. Nowe warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw zwigzane z erg IR 4.0 wpltywaja na zmiang w zakresie sposobu oraz do-
boru wskaznikow oceny efektywnos$ci finansowej i pozafinansowej. Tradycyjne
miary stajg si¢ coraz czes$ciej niewystarczajace, poniewaz nie pozwalaja na doko-
nanie kompleksowej oceny organizacji. Zasadnym jest uzupetnienie modelu ta-
kiej oceny o nowe cechy kulturowe. Tym samym uzyskane wyniki potwierdzaja

zatozenia innych badaczy, ze efektywnos$¢ zaczyna sie od otwartosci wewnetrznej

406 B G.J. Hartjes, Algining employee competences with organizational innovation strategy: A case
study at B. V. Twentsche Kabelfabririek, Master Thesis University of Twente,
https://slidex.tips/dowlnload/aligining-employee-competences-with-organizationsl-innovation-
strategy [dostep: 5.12.2022].

407 A H. Ghapanchi, A. Aurum, The impact of project capabilities on project performance: Case of
open source software projects, International Journal Projekt Management 2012, vol. 30, s. 407-
417, https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2011.10.002;_M. Holzwebe, J. Mattsson, D. Chadee,
R. Raman, How dynamic capabilities drive performance in the Indian IT industry: The role of
information and co-ordination, Service Industries Journal 2012, vol. 32, s. 531-550,
https://doi.org/10.1080/02642069.2011.596530; J.G. Messersmith, J.P. Guthrie, High perfor-
mance work systems in emergent organizations: Implications for firm performance, The Inter-
national Journal of Human Resource Management 2010, vol. 49, nr 2, s. 241-264.
https://doi.org/10.1002/hrm.20342; D. Ojha, P.C. Patel, S.V. Sridharan, Dynamic strategic plan-
ning and firm competitive performance: A conceptualization and an empirical test, International
Journal of Production Economics 2020, vol. 222, https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2019.09.030

408 3.J. Jansen, F.A. Van den Bosch, H.W. Volberda, Managing Potential and Realized Absorptive
Capacity; How Do Organizational Antecedentes Matter?, Academy of Management Journal 2005,
vol. 48, nr 6; K. Rosing, M. Frese, A. Bauch, Explaining the Heterogenity of the Leadership-
innovation Relationship, Leadership Quarlety 2011, vol. 22, nr 5; S. Flaszewska, Projektowanie
organizacyjne w zarzqdzaniu wiedzq, PWN, Warszawa 2016.

409 P Strojny, P. Nowak, M. Hetmanczyk, J. Malaki, K. Skrzek (red.), Standardy ksztatcenia kom-
petencji przysziosci. Platforma przemystu przysziosci, https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/uplo-
ads/2022/06/raport062022_fppp.pdf [dostep: 23.01.2023].
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(Zehnder, Trompenaars)*'°. Jak zauwazono, wymiar otwarto$¢ wewnetrzna $cisle
koresponduje z pozostalymi opisanymi wymiarami. W zwiazku z tym, aby przedsie-
biorstwo kreowato cechy otwartosci w pozostatych wymiarach, najpierw nalezy
stworzy¢ warunki do otwarto$ci wewnetrznej. Badane firmy potwierdzaja wigc t¢
zalezno$¢, przez co wskazuja, ze sg dopiero w pewnym stopniu na pierwszym
etapie rozwoju swojej otwartosci kulturowe;.

W rzeczywistosci kultura organizacyjna o otwartych cechach jest kluczowa
dla rozwoju przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach ery IR 4.0 (Robertson,
Kegan, Laskow, Whitehurst)*!!, a badania wskazujg, ze ulega ona cigglym prze-
ksztalceniom w celu dostosowania jej do nowej strategii biznesowe;.

Empiryczna weryfikacja hipotez badawczych pozwala wyjasni¢ wczesniej
okreslone grupy problemow:

e Okreslenie uwarunkowan determinujacych kulture organizacyjna przed-
siebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0.
W pracy przyjeto, ze era IR 4.0 stanowi ogo6lne tto dla funkcjonowania wspot-
czesnych przedsigbiorstw i ukierunkowuje cechy ich nowej kultury organizacyjnej
w kierunku otwarto$ci. Kulture organizacyjng badanych matych i $rednich
przedsiebiorstw w erze IR 4.0 ksztattuja zar6wno uwarunkowania wewnetrzne,
jak 1 zewngtrzne. Sg to uwarunkowania generowane przez procesy przemian
zwigzane z kolejnymi erami przemystu. W tym przypadku chodzi nie tylko o roz-
poznawanie determinant kulturowych, ale i spotecznych, technicznych, ekono-
micznych, ekologicznych, politycznych czy prawnych. Dzigki temu mozliwa
bedzie implementacja i rozwdj uwarunkowan wewnetrznych z obszarow: strate-
gii, technologii, rozwigzan strukturalnych oraz postaw i kompetencji. Wowczas
nastgpi modernizacja przemystowa matych i $rednich przedsigbiorstw przez
rozwoj sieci wspolpracy migdzyorganizacyjnej, przetomy branzowe, wzrost
tempa innowacji czy rozpoznanie rosngcego i zmieniajacego si¢ zapotrzebowania
klientéw oraz innych interesariuszy. Nalezy tez podkresli¢, ze podane uwarun-

kowania zewnetrzne i wewnetrzne wymagaja Scistej integracji.

410 B, Zehnder, 2016; F. Trompenaars, Kultura innowacji. Kreatywno$¢ pracownikéw a sukces

firmy, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

J.B. Robertson, Holacracy: The New Management System for a Rapidly Changing World, Henry
Holt and Company, LLC, New York 2015; R. Kegan, L.L. Laskow, An Everyone Culture:
Becoming a Deliberately Developmental Organization Hardcover, Harvard Business Review
Press, Boston 2016; J. Whitehurst, The open organization: igniting passion and performance,
Harvard Business Review Press, Boston 2015.
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Rozpoznanie kultury organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0 i wymiaréw jej otwartosci.

Wychodzac z zatozenia, ze wielowymiarowe i wielosktadnikowe definiowanie
kultury organizacyjnej pozwala na uchwycenie niuanséw, ktore widoczne sa
w codziennym zyciu organizacji, w opracowaniu przyjeto, ze kultura organi-
zacyjna przedsigbiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0 powinna charaktery-
zowac si¢ otwarto$cig. W zwiazku z tym wybrano cztery wymiary, ktore
ksztattuja jej otwartos¢ w erze IR 4.0. A mianowicie przyjeto, ze sa nimi:
otwarto$§¢ na przestrzen (OP), otwartos¢ na innowacje (OI), otwarto$¢ na
zmiany (OZ), otwarto$¢ wewnetrzna (OW). Nalezy podkresli¢, iz w przyjetej
definicji zaproponowano wymiary wytonione w toku studiéw literaturowych
i istotne dla zmiany cech kultury organizacyjnej w nowej erze. Oznacza to, ze
obszary te nalezy identyfikowac, zmienia¢ i ksztaltowa¢ za pomoca zaobser-
wowanych zachowan i systemow, ktore sg zakorzenione w cechach kulturo-
wych. Podejmujac szerszg dyskusje nad uzyskanymi wynikami badan, nalezy
zauwazy¢, ze wymiar otwarto$¢ na innowacje nie ma wptywu na efektywnos¢
finansowa i pozafinansowa funkcjonowania przedsigbiorstw w erze IR 4.0.
Z jednej strony w obliczu zachodzacych zmian moze to wzbudza¢ watpliwo-
$ci, z drugiej potwierdza to ustalenia zaprezentowane w raporcie firmy Deloite,
w ktorym czytamy, ze: ,,Polska wcigz uczy si¢ technologii. Jedynie 21%
respondentow z réznych firm deklaruje, ze jest cho¢by czesciowo goto-
wych do wykorzystania technologii w miejscu pracy”+!2. Prowadzone dzia-
lania w badanym obszarze maja wiec wielowymiarowy i zlozony charakter
i inspirujg do stawiana dalszych pytan badawczych, przez co moga by¢ uzu-
peliane w toku kolejnych prac. Na przyktad ciekawym kierunkiem badan jest
ten zwigzany z polityka personalna, a w szczego6lnosci z jej zmianami zacho-
dzacymi w obliczy przemian technologicznych.

Ocena wplywu otwartej kultury organizacyjnej na efektywno$¢ przedsie-
biorstwa.

James L. Heskett zaktada, ze kultura organizacyjna wplywa na efektywnosé
przedsigbiorstw*'?. Potwierdzono to w toku przeprowadzonych badan, gdzie

412
413

Zob. Raport firmy doradczej Deloitte ,,Global Human Capital Trends 2019”.

J.L. Heskett, Win from Within: Build Organizational Culture For Competitive Advantage,
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Business School [dostep: 19.04.2019].
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wykazano, ze wiekszy poziom otwarcia kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw IR 4.0 wplywa na uzyskany wynik finansowy. W grupie przedsi¢-
biorstw o bardziej otwartej kulturze organizacyjnej znalazly si¢ nie tylko
przedsigbiorstwa przynoszace zysk, ale tez: spotki z 0.0., przedsigbiorstwa diu-
zej funkcjonujace na rynku, przedsigbiorstwa dziatajace na duzych obszarach
rynkowych, przedsigbiorstwa o $redniej wielko$ci, przedsigbiorstwa badajace
otoczenie 1 planujace strategi¢ w oparciu o narzgdzia statystyczne. Wyniki
wskazuja, ze wymienione charakterystyki cech badanych grup przedsigebiorstw
wptywaja na lepsze przystosowanie do zatozen wynikajacych z ich funkcjono-
wania w erze IR 4.0. Potwierdza to wyzszy poziom otwarcia kultury organiza-
cyjnej w obszarach badanych wskaznikow, a takze zwickszenie skutecznosci
przebiegu proceséw dostosowawczych i rozwojowych w nowej erze.

Jak wynika z badan, wymiar otwarto$¢ na przestrzen ma dominujacy wplyw
na efektywnos¢ finansowa, czyli zysk; wymiar otwarto$¢ na innowacje nie wyka-
zuje wptywu na efektowno$¢ finansowg i pozafinansowg przedsigbiorstw w erze
IR 4.0; wymiar otwarto$¢ na zmiany ma dominujacy wptyw na efektywnosé
pozafinansowa; z kolei wymiar otwarto$¢ wewnetrzna ma dominujacy wpltyw na
osiggnigcie zysku oraz wptywa na efektywno$¢ pozafinansowa przedsiebiorstwa.
Moze $wiadczyc¢ to o tym, ze to w ramach otwartosci wewngtrznej konstruujg si¢
réznego rodzaju dzialania, ktére umozliwiaja otwartos¢ w ramach pozostatych
wymiarow.

Realizacja przedstawionych w pracy celow pozwolila na wypehienie istnie-
jacych w literaturze przedmiotu luk w zakresie teoretycznym, empirycznym i me-
todycznym, w czym mozna upatrywac¢ wktad do dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jakosci.

Luka teoretyczna — w toku realizacji prac nad niniejszym opracowaniem
zgromadzono, zaprezentowano i ustrukturyzowano materiat teoretyczny odno-
szacy si¢ do gtownych uwarunkowan rozwoju przedsi¢gbiorstw w erze IR 4.0 oraz
do kultury organizacyjnej. W odniesieniu do ery IR 4.0 przedstawiono wybrane
uwarunkowania wewnetrzne i zewngtrzne rozwoju tej koncepcji, w szczegdlnosci
laczac sferg technologiczng ze sferg migkka zarzadzania, jaka jest kultura organi-
zacyjna. Opisane zagadnienia postuzyly jako gléwne tlo do zaprezentowania de-
finicji, modelu oraz wymiaréw kultury organizacyjnej. W toku prowadzonych
rozwazan zaproponowano autorskg definicj¢ otwartej kultury organizacyjnej oraz
wyszczeg6lniono i opisano jej wymiary, ktore dzigki wskazanym cechom moga
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utatwic¢ przedsigbiorstwom funkcjonowanie w erze IR 4.0. Wydaje sig, iz doko-
nujac analiz z zakresu kultury organizacyjnej przedsigbiorstw i ich uwarunkowan
rozwoju w erze IR 4.0, istotnie nawigzano do aspektéw otwartosci kultury orga-
nizacyjnej, wykazujac zaleznosci pomiedzy zaproponowanymi wymiarami.

Luka empiryczna — przeprowadzono badania (ilo§ciowe, wspierane bada-
niami eksperckimi) w obszarze kultury organizacyjnej przedsi¢gbiorstw funkcjo-
nujacych w erze IR 4.0, jej wymiaréw oraz zaleznosci mi¢dzy nimi, co pozwolito
na wypetnienie istniejacej luki w tym obszarze. Badania ilo§ciowe miaty charakter
reprezentatywny. Objeto nimi 393 mate i §rednie przedsiebiorstwa funkcjonujace
w Polsce (zgodnie ze struktura firm w Polsce). Ze wzgledu na fakt, ze kwestiona-
riusz badan ankietowych byt wielowatkowy i istniala potrzeba uporzadkowania
1 wyselekcjonowania danych uwzgledniajacych wymiary otwartej kultury organi-
zacyjnej, wykonano badania eksperckie. W wyniku badan ilosciowych pierwsza
powstala ocena respondentéw na temat ogolnej znajomosci uwarunkowan roz-
woju przedsigbiorstw w erze IR 4.0. Okreslono istotnos¢ zaleznosci uwarunkowan
zewngtrznych i wewngtrznych ery IR 4.0 migdzy cechami przedsigbiorstw.
Nastepnie za pomoca narzedzia skladajacego si¢ ze wskaznikow syntetycznych,
odpowiadajacych czterem przyjetym wymiarom kultury organizacyjnej tj. otwar-
to$¢ na przestrzen, otwarto$¢ na innowacje, otwarto§¢ na zmiany i otwartos$¢
wewnetrzna, dokonano pomiaru kultury organizacyjnej przedsiebiorstw. Umozli-
wilo to ocen¢ stopnia otwartosci kultury organizacyjnej badanych przedsie-
biorstw. W kolejnym kroku analizy okreslono zwigzek przyczynowo-skutkowych
pomigdzy badanymi wskaznikami otwartej kultury organizacyjnej a efektywno-
$cig finansowg i pozafinansowa.

Luka metodyczna — w prowadzonych pracach dokonano wtasnych metod
pomiaru badanych zjawisk. Zaproponowano autorska definicje otwartej kultury
organizacyjnej przedsigbiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0, w ktorej wyszcze-
goélniono cztery wymiary, tj. wymiar otwartosci na przestrzen (OP), wymiar otwar-
tosci na innowacje (OI), wymiar otwartosci na zmiany (OZ) oraz wymiar otwartosci
wewngtrznej (OW). Nastepnie kazdy z podanych wymiaréow zostal uzupetniony
o cechy kulturowe, ktore go okreslaja. Dziatania te umozliwity zaprojektowanie
narzedzia do badania kultury organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze
IR 4.0, w szczegdlnosci pod wzgledem jej otwartosci.

Nalezy podkresli¢, ze realizacja celow pracy i zidentyfikowanych luk poznaw-
czych stanowi wktad w rozwdj teorii w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci, z ogra-
niczeniem dla matych i §rednich przedsigbiorstw.
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W toku prowadzonych prac badawczych starano si¢ zachowa¢ odpowiednie
rygory metodologiczne, nakierowane na zapewnienie wysokiej obiektywno$ci,
rzetelnosci oraz trafno$ci wnioskowania. Badanie wybranego obszaru w ramach
podjetej problematyki jest zaledwie jej wycinkiem i nie pozwala na uwzglednienie
wszystkich uwarunkowan i determinant zaproponowanego konstruktu. Stad pro-
ces badawczy niesie za sobg szereg ograniczen.

Ograniczenia te sa glownie efektem zlozonosci i wieloaspektowosci nauk
o zarzadzaniu oraz wielu niedoskonatos$ci zaistniatych w toku prowadzonych
badan*¥, Mimo ze przeprowadzone badania odnosity sie¢ do reprezentatywne;j
proby, ograniczenia te sg istotne przy ostatecznym wnioskowaniu i checi aplikacji
zaproponowanych rozwigzan.

Przyjecie w badaniu wymiarow otwartej kultury organizacyjnej jako uwarun-
kowan dla rozwoju ery IR 4.0 stanowi z pewnoscig uproszczenie. Nie rozpatruje
sie indywidualnie wplywu poszczegdlnych cech nalezacych do kazdego z zapro-
ponowanych wymiardw na rozwoj przedsicbiorstw w erze IR. Oferuje jedynie ich
pewien zestaw, przy zatozeniu, ze pewne grupy cech wystepujg wspolnie, tworzac
okreslony wymiar otwartej kultury organizacyjne;.

Ponadto ostateczny wynik nawet dobrze przygotowanego badania zalezy od
informacji zebranych w kwestionariuszu ankietowym wypelianym przez ludzi,
ktérzy — odpowiadajac na pytania — dajg wyraz swoim pogladom, emocjom,
aktualnym problemom czy chwilowym nastrojom*'3. Dlatego zebrane odpowiedzi
moga by¢ zbiorem informacji nie tyle prawdziwych, co intencjonalnych. Czynnik
ludzki ma zawsze kluczowy wpltyw na uzyskane wyniki badan, jednoczesnie jego
stabosci sg bardzo trudne do wyeliminowania. Wiasciciel przedsigbiorstwa czgsto
podchodzi emocjonalnie do tego typu badan, prezentujac siebie i swoja firmg nie-
zgodnie z rzeczywistoscia.

Ograniczeniem badawczym moze tez by¢ brak badan podtuznych prowadzo-
nych w uwzglednionym horyzoncie czasowym. Moze to by¢ jednak kolejny
ciekawy etap badawczy w przysztosci, ktéry umozliwi szersze modelowanie czy
rozszerzenie modelu o inne zmienne.

Zarowno studia literaturowe, jak i wyniki prowadzonego postepowania ba-

dawczego wskazaty, ze kultura organizacyjna, aby mogta pozytywnie wptywaé

414 M. Matejun, Absorpcja wsparcia w zarzqdzaniu rozwojem, mikro, matych i $rednich przedsie-
biorstw — podejscie strategiczne, Politechnika L.odzka, Zeszyty Naukowe nr 1194, Rozprawy
Naukowe PL, z. 483, £6dz 2015, s. 358.

415 7. Szyjewski, G. Szyjewski, Wiarygodnosé metod badawczych, Informatyka Ekonomiczna
2017, vol. 44, nr 2, s. 118-131.
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na rozwdj przedsigbiorstw w erze IR 4.0, musi charakteryzowaé si¢ otwartymi

cechami w czterech analizowanych wymiarach. W zwiazku z tym zaproponowano

zestaw rekomendacji dla menedzerow, ktore okreslaja glowne kierunki prze-

mian tradycyjnej kultury organizacyjnej na kulture otwartg, kluczowa dla przed-

siebiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0, a mianowicie:

otwarta kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ prawdziwym skladnikiem
aktywow przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0, niezaleznie od
ich wielkosci, branzy, wieku czy obszaru dziatania*'®, w szczegdlnosci
moze pomdc menedzerom podjaé Swiadome strategiczne decyzje w za-
kresie transformacji technologicznej przedsigbiorstw. Dlatego tez kadra
zarzadzajaca/wiasciciel firmy powinni dazy¢ do zwigkszenia otwarto$ci
kultury organizacyjnej, zwlaszcza w wymiarze otwarto§¢ wewngtrzna,
na zmiany i przestrzen;

otwarta kultura organizacyjna przedsiebiorstw funkcjonujacych w erze
IR 4.0 wymaga na etapie jej tworzenia i implementacji: po pierwsze roz-
poznania obowigzujacej kultury organizacyjnej, po drugie polaczenia
dziatan opisanych w czterech wyszczego6lnionych wymiarach. Zaleca si¢
zatem monitorowanie kultury organizacyjnej w kontekscie zmieniajacych
si¢ uwarunkowan IR 4.0 oraz dokonywanie zmian zgodnie z aktualnymi
trendami. Takie dziatanie pozwoli na realizacji rewolucji oddolnej;
otwarta kultura organizacyjna przedsigbiorstw funkcjonujgcych w erze
IR 4.0 wymaga odpowiedniej otwartej wspotpracy z roznymi interesa-
riuszami oraz otwartej wymiany informacji migdzy nimi. Bedzie to moz-
liwe po wyjasnieniu i zrozumieniu tego, jakie znaczenie dla otwartej stra-
tegii ma generowanie tre$ci, wiedzy i informacji wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa przez narzedzia IT;

kultura organizacyjna, w ktdrej umiejscowiona jest orientacja przedsie-

biorstw na rozwoj w erze IR 4.0, jest rowniez sama w sobie czynnikiem

416 Kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ ,,fundamentem efektywnej zmiany” pod warunkiem, ze
organizacja bedzie koncentrowac swoje dziatania na kreowaniu kultury opartej o dbatos¢ oczyn-
niki ,,migkkie”, do ktorych zalicza si¢: ciagle podnoszenie wiedzy, calkowite zaangazowanie
w sprawy firmy, przejmowanie przez pracownikéw odpowiedzialnosci, wigkszej przedsigbior-
czo$ci w mysleniu, okreslenie warunkéw pozwalajacych na utrzymanie zmian na pozadanym
poziomie, wspdlnym analizowaniu probleméw. Menadzerowie muszg zrozumiec, ze kierowanie
nie polega na sprawowaniu wladzy, ale na rozwijaniu i utrzymaniu wspolpracy oraz zapewnie-
niu harmonijnych stosunkéw w pracy, umacnianiu wiary w mozliwosci realizacji wyznaczonych
celow i pozytywne nastawienie do pracy. [L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Wyd. Gebethner
i Spotka, Warszawa 1997, s. 118; K. Schwab, N. Davis, Shaping the Future of the Fourth
Industrial Revolution, Random House LCC, Geneva 2018].
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wplywajacym na prognozy poziomu jej otwarcia w czterech opisanych
wymiarach. Bardziej otwarta kultura organizacyjna w wiekszym stopniu
determinuje intensywno$¢ rozwoju przedsicbiorstw w erze IR 4.0.
Wymaga to jednak wykorzystania wielu narzgdzi wspierajacych komunika-
cje miedzy interesariuszami, wspdlnego i §wiadomego podejmowania
decyzji oraz dostgpu do kreatywnych pomystoéw;

otwartej kultury organizacyjnej nie da si¢ uksztaltowac z dnia na dzien,
gdyz wymaga to pelnej §wiadomosci zarzadzajacych. Ich wizja powinna
by¢ zaplanowana, konsekwentna i systematyczna;

poprzez budowanie otwartej kultury organizacyjnej, przy jednoczesnym
wspieraniu dziatan w czterech opisanych wymiarach, menadzerowie
maja mozliwo$¢ wzmocnienia orientacji na rozwoéj przedsigbiorstw
w erze IR 4. Niezbedne jest tu budowanie otwartych kontaktow miedzy
kadrg zarzadzajaca a pracownikami, ktorzy dysponujg umiejetnosciami
i doswiadczeniem niezbednym do wykonywania prac w erze IR 4.0.
Nalezy zachgcac¢ pracownikow do bycia otwartym w czterech opisanych
wymiarach. Wymaga to stworzenia duzej autonomii i przestrzeni dla pra-
cownikow. Niezbedne jest tez ciggle udzielanie informacji zwrotnej;
chcac zwigkszy¢ efektywnos¢ finansowa i pozafinansowa nalezy zadba¢
o otwartos¢ wewnetrzng, w szczego6lnosci po przez synteze strategiczna,

skuteczne komunikowanie si¢ i prace zespotowq.

Niniejsza praca nie wyczerpuje tematyki kultury organizacyjnej przedsig-

biorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. Jako Ze jest to tematyka bardzo szeroka

i ciagle ewoluujaca, mozna jednak wskaza¢ kierunki dalszych badan, ktore

wydaja si¢ interesujace z naukowego punktu widzenia, a mianowicie:

analiza i ocena czynnikow kontekstowych otwartej kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0;

diagnoza specyfiki poszczegélnych grup i ocena otwarto$ci kultury
organizacyjnej w erze IR 4.0 przy uwzglednieniu otwartej kultury orga-
nizacyjnej, np. jednostek z sektora nauki, administracji publicznej,
biznesu (duze organizacje) itp.;

analiza barier ograniczajacych wymiary otwartej kultury organizacyjnej

przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0;
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e rozpoznanie i ocena wptywu innych wymiardéw oraz czynnikéw stymu-
lujacych otwartg kulturg organizacyjna przedsiebiorstw funkcjonujacych
w erze IR 4.0;

e rozpoznanie dalszych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej w odnie-
sieniu do kolejnych przemian technologicznych.

Wyszczegolnione obszary stanowia pole do badan naukowych z uwagi na ich
skromng 1 wycinkowg reprezentatywno$¢ w §wiatowej literaturze przedmiotu.
Podkresla to fakt, ze obszar kultury organizacyjnej wcigz zawiera luki badawcze
w szczegblnosci w odniesieniu wspodtczesnych przemian zachodzacych w otoczeniu.
Motywuje to do prowadzenia dalszych studiéw teoretycznych i empirycznych*!”.

Autorka monografii wyraza nadziej¢, ze mimo ograniczen (okreslonych we
wstepnych zatozeniach pracy), udato si¢ jej okresli¢ wymiary tworzace otwartg
kultur¢ organizacyjng, kluczowg dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze

IR 4.0, ale rowniez model zaleznos$ci pomigdzy tymi zjawiskami.

417 ], Stochaj, L. Roman, Wybrane metody teoretyczne w naukach spotecznych i ich zastosowanie,

Obronnos¢. Zeszyty Naukowe Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowe;j
2013, vol. 2, nr 6, s. 178-197.
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Zalacznik 1
Kwestionariusz ankiety dla kadry kierowniczej przedsigbiorstwa

Kultura organizacyjna przedsiebiorstw funkcjonujacych
werze IR 4.0

Dr inz. Katarzyna Szymanska

Politechnika Y.6dzka

Wydzial Zarzadzania i inzynierii Produkcji
Katedra Zarzadzania

Szanowna Pani/ Szanowny Panie

Katedra Zarzadzania Politechniki Lodzkiej realizuje projekt badawczy
finansowany z Grantu Dziekana pt. Kultura organizacyjna przedsigbiorstw
funkcjonujgcych w erze IR 4.0. Uprzejmie Panstwa prosimy o wypetnienie
kwestionariusza ankiety. Ma ona na celu rozpoznanie kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0.

Z gobry dzigkuje za rzetelne i przemyslane odpowiedzi. Na pytania prosze
odpowiada¢, zaznaczajac znak X przy odpowiedniej kratce lub udzielajac
odpowiedzi stownej. Kwestionariusz jest anonimowy, a informacje w nim
uzyskane bedg traktowane jako poufne i1 zostang wykorzystane w opraco-
waniu naukowym.

Z wyrazami szacunku
Katarzyna Szymanska
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Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajgce si¢ otocznie i postgpujaca globalizacja w XXI wieku staly si¢
zrodlem czwartej rewolucji przemystowej, ktora stanowi nowa er¢ zmian nie tylko
w twardej sferze produkcji, ale i w sposobie myslenia ludzi. Aby sprosta¢ wyzwaniom
ery IR 4.0 przedsigbiorstwa musza budowac otwarta kulture organizacyjng. Jest to
taka kultura, ktora charakteryzuje si¢ tzw. otwartoscia na przestrzen (co odnosi si¢
do duzej gotowos$ci na zmiany), wysoka tolerancja niepewnosci oraz elastyczno$cia
w dziataniu. Otwarto$¢ na przestrzen to dzialania przedsigbiorstwa polegajace na tworzeniu
szerokich sieci wspdtpracy z calym otoczeniem. Otwarto$¢ ta powinna wigc dotyczy¢
nie tylko klientéw, dostawcow, ale i konkurentow, a w rzeczywistosci po prostu firm,
ktére posiadaja komplementarne zdolnosci i nie wahaja si¢ ich uzy¢ w relacjach
wspOtpracy z innymi sektorami. Gotowos$ci do innowacyjnych zmian powinna towarzyszy¢
umiejetnos¢ zorganizowania dzialan zwigzanych z wystapieniem nowych czynnikow
w otoczeniu. Stuzy to ograniczeniu ryzyka popeinienia btedéw oraz wykorzystania
pojawiajacych si¢ szans. Wysoka tolerancja niepewnos$ci bedzie zwigzana z posiadaniem
zardbwno przez kierownikow, jak i pracownikow adekwatnej wiedzy. Pozwoli ona
zrozumie¢ 1 wyjasni¢ nowe zjawiska oraz podjaé stosowne dziatania w celu rozwigzania
ewentualnych problemow. Elastyczno$¢ w dziataniu bedzie wazna cecha/wlasciwoscia
wspolczesnego przedsigbiorstwa, §wiadomie i z powodzeniem radzacego sobie w sytuacji
dynamicznych zmian otoczenia.

Metryczka — informacje koncowe o przedsiebiorstwie

_[1] Forma organizacyjno-prawna przedsi¢biorstwa
osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza
spotka cywilna

Sp. Z 0.0.

spotka akcyjna

inna, jaka?

[]&]w]]~

] Liczba lat funkcjonowania przedsi¢biorstwa
Od 0-3 lat

powyzej 3 lat do 10 lat

powyzej 10 lat

BNEE

[3] Dominujacy pod wzgledem przychodow sektor, w ktorym dziala firma to:
1 handel
2 | ushugi
3 | produkcja

[3]firmy z punktu widzenia zaawansowania technologicznego:
1 |nasza firma dziata raczej w obszarach uznawanych za technologie tradycyjne
2 |nasza firma prowadzi raczej dziatalno$¢ w obszarze zaawansowanych technologii
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[4] Obszar dzialania rynkowego firmy:

1
2
3
4
[5]
Wielko$¢ zatrudnienia 2019
1049 zatrudnionych oséb 1
50-249 zatrudnionych os6b 2

[6] Prosze zaznaczy¢ znakiem X czy firma osiagnela w danym roku zysk

czy poniosla strate?

Wynik finansowy 2019
zysk 1
strata 2
brak odpowiedzi 3

[7] Poziom zmiennoSci otoczenia, w ktérym dziala obecnie przedsiebiorstwo:

X

Rodzaj otoczenia ze wzgledu na zmienno$¢

1

stabilne — zmiany w otoczeniu sg niewielkie, firma funkcjonuje w warunkach
wzglednej stabilno$ci rynkowej, w warunkach niskiego ryzyka;

zmienne — wystepuja czeste zmiany w sferze produktow i ustug, rozwigzan
technologicznych, upodoban klientéw. Pojawiaja si¢ nowi konkurenci, a takze
zachodza zmiany polityczne, prawne czy spoteczne, w warunkach $redniego
ryzyka;

burzliwe — o duzej dynamice i ciagtych, czgsto radykalnych zmianach rynkowych,
w warunkach wysokiego ryzyka;

nie wiem/trudno powiedziec.

[8] Jaki jest stopien przewidywalnosci otoczenia, w ktorym dziala obecnie

przedsi¢biorstwo?
X Rodzaje otoczenia ze wzgledu na przewidywalno$¢
1 istnieje mozliwos$¢ prognozowania zmian w oparciu o narzg¢dzia statystyczne;
2 | istnieje mozliwo$¢ przewidzenia pewnych zmian w otoczeniu;
3 | w otoczeniu dominujg nieprzewidywalne niespodzianki,
4 | nie wiem/trudno powiedzie¢.

Cze$¢ 1. Informacje na temat znajomosci uwarunkowan rozwoju w erze IR 40 oraz
prowadzonych dzialan w ramach wymiaru otwarto$¢ na przestrzen - OP

[9] Prosze oceni¢ ogélna znajomosé uwarunkowan istotnych dla rozwoju przedsiebiorstw
w erze IR 4.0, gdzie 1 — to brak znajomosci, 2 — znajomo$¢ w niewielkim zakresie,
3 — znajomo$¢ w Srednim zakresie, 4 — znajomo$¢ w duzym zakresie, 5 — znajomos$¢
w bardzo duzym zakresie.

SKALA 1 | 2 |3 | | 4 | 5

Uwarunkowania
ery IR 4.0
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[10] Prosze oceni¢ wplyw niZej podanych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
wzgledem wielko$¢ przedsi¢biorstwa.

Rodzaj uwarunkowan
a wielko$¢ przedsigbiorstwa

Ocena w skali od 1 do 5, gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly,
3 —$redni, 4 —

duzy, 5 — bardzo duzy

1 | 2

3 ] 4 ] s

UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE

spoteczne

techniczne

ekonomiczne

ekologiczne

polityczne

kulturowe

prawne

UWARUNKOWANIA WEWNETRZNE

strategia

technologia

rozwigzania strukturalne

postawy i kompetencje

[11] Prosze oceni¢ wplyw nizej podanych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
wzgledem obszar wieku przedsi¢biorstwa

Rodzaj uwarunkowan
a wiek przedsigbiorstwa

Ocena w skali od 1 do 5, gdzie 1 — bardzo maly, 2 — maly,
3 —$redni, 4 — duzy, 5 — bardzo duzy

! |

2 | 3] 4 | 5

UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE

spoteczne

techniczne

ekonomiczne

ekologiczne

polityczne

kulturowe

prawne

UWARUNKOWANIA WEWNETRZNE

strategia

technologia

rozwigzania strukturalne

postawy i kompetencje

[12] Prosze oceni¢ wplyw nizej podanych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych
wzgledem obszar dzialania przedsi¢biorstwa

Rodzaj uwarunkowan a obszar dziatania

przedsigbiorstwa

Ocena w skali od 1-5, gdzie 1- bardzo maly, 2- maly,
3-$redni, 4-duzy, 5-bardzo duzy

1 [ 2

3 | 4 ] s

UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE

spoleczne

techniczne

ekonomiczne

ekologiczne

polityczne

kulturowe

prawne

UWARUNKOWANIA WEWNETRZNE

strategia

technologia

rozwigzania strukturalne

postawy i kompetencje
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[13] Jaki byl charakter wspélpracy Panstwa przedsi¢biorstwa z konkurencja,
klientami, dostawcami, sojusznikami strategicznymi itp. w ramach dzialan IR 4.0.
Informacja dla ankietera: mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi dla kazdego
rodzaju podmiotow 7 otoczenia rynkowego.

Charakter wspélpracy

Konku-

. Klienci
rencja

Dostawcy

Soiusznic Jednostki
tr;t i zr)lli Naukowe
S egic /B +R

a) zadna

b) zakup nowych technologii

¢) wykonywanie badan laboratoryjnych badz
wykorzystanie laboratorium lub aparatury

d) projektowanie nowych produktéw

e) wspolne prace badawczo — rozwojowe
(przedsigbiorstwo oraz firma/ jednostka
naukowa wspoélnie pracuja nad projektem)

f) zlecanie badan firmie/jednostce naukowej

g) zlecanie analiz/ekspertyz/certyfikacji
firmie/jednostce naukowej

h) zakup patentow, licencji, badan

i) udziat w konferencjach/ seminariach/studiach

j) nieformalne kontakty z pracownikami
firm/jednostek naukowych

k) zatrudnienie naukowca/badacza w firmie

1) przyjecie studenta na staz lub praktyki

m) realizacja projektoéw naukowych i prac
dyplomowych we wspolpracy ze
studentami/dyplomantami

[14] Jakie byly zaobserwowane skutki, korzysci ze wspélpracy w ramach dzialan
IR 4.0? Prosze¢ wpisa¢ wszystkie, jakie przychodza Panu/i na mysl. Informacja dla
ankietera: mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi dla kaidego rodzaju podmiotow

z otoczenia rynkowego.

Skutki wspolpracy Klienci

Konku-
rencja

Dostawcy

Sojusznicy
strategiczni

Jednostki .
Naukowe olslll‘set(i]ltllllcc; ece
B+R_|P 3

a) nastapit wzrost nowoczesnosci
produktow w Panstwa firmie

b) mozliwe stato si¢ wprowadzenie
nowych produktéw/ustug do oferty

c¢) wzrosta jako$¢ Panstwa produktow

d) mozliwe stato si¢ wejscie
produktéw przedsigbiorstwa
na nowe rynki

e) wzrosta liczba Panstwa klientow

f) zwigkszy! si¢ poziom
przychoddéw przedsigbiorstwa

g) nastapil wzrost rentownosci
prowadzonej dziatalnosci

h) nastapita poprawa warunkow
pracy personelu w firmie

i) zwigkszyt si¢ poziom wiedzy i
kompetencji pracownikéw w firmie

j) inne, jakie? ......
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[15] Jesli nie odnosicie Panstwo jakichkolwiek korzysci ze wspoélpracy w ramach
dzialan IR 4.0 z wyzZej wymienionymi podmiotami, prosze¢ wskaza¢ jakie byly tego
przyczyny? Informacja dla ankietera: mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi
dla kaidego rodzaju podmiotow 7 otoczenia rynkowego.

Klienci

Konku-
rencja

Dostawcy | Sojusznicy

strategiczni

Jednostki
Naukowe/B+R

Instytucje
posredniczace

a) brak srodkow finansowych
na zakup nowych technologii

b) niech¢¢ kadry kierowniczej
i pracownikow

¢) trudnosci w dotarciu
do takich firm/instytucji

d) brak checi wspotpracy ze
strony firm/instytucji

e) posiadanie nowoczesnych
rozwigzan technologicznych
i brak zapotrzebowania na
nowe technologie

f) niski poziom konkurencji
w naszym sektorze i brak presji
ze strony klientow

g) inne, jakie? ...............

h) nie wiem / trudno
powiedzied.

[16] Prosze wskazaé, z jakich finansowych narzedzi wsparcia dla rozwoju IR 4.0
Panstwa firma korzystala w ciagu ostatnich 3 lat i z jakich zamierza korzystaé
w przyszlosci? Informacja dla ankietera: mozliwos¢é wyboru jednej odpowiedzi dla

kaZdego roku.

Finansowe narzedzia wsparcia

2017-2019

Czy zamierzaja Panstwo
korzystaé?

a) fundusze kapitatu zalazkowego
(seed capital, start-up capital)

b) fundusze pozyczkowe

¢) fundusze porgczen kredytowych

d) wsparcie finansowe Aniotéw Biznesu

¢) wsparcie finansowe Venture Capital

f) fundusz Kredytu Technologicznego

g) pozyczka na Innowacje

h) program Bon na Innowacje

i) programy unijne

j) kredyt

k) leasing

1) wlasne

n) z zadnych

0) nie wiem/trudno powiedzie¢
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[17] Prosze oceni¢ stopien rozwoju poszczegélnych obszaréw niezbednych do
wykorzystania réznorodnych instrumentéw wspierania rozwoju IR 4.0 w Panstwa
firmie, wykorzystujac skale od 1 (obszar bardzo stabo rozwiniety) do 5 (obszar

bardzo dobrze rozwiniety).

Stopien rozwoju poszczegolnych obszaréow

w firmie
Obszary 1 2 3 4 5
bardzo staby Sredni dobry bardzo
staby dobry

+ opcja nie wiem / trudno powiedzieé¢ 6

Obszar wiedzy — w jakim zakresie firma rozwija
wiedze na temat dostgpnosci i zasad pozyskiwania
i efektoéw wykorzystania wiedzy w erze IR 4.0?

Obszar elastycznosci — w jakim zakresie firma
jest zdolna do spetnienia wymagan stawianych
przez IR 4.0?

Obszar relacji — w jakim zakresie firma rozwija
relacje z otoczeniem, przydatne do jej rozwoju w
erze IR 4.0?

Obszar wdrazania zmian — w jakim zakresie
firma jest zdolna do wdrazania zmian, ktérych
stymulatorem jest wykorzystanie instrumentéw
wspierania rozwoju IR 4.0?

[18] Prosze oceni¢ znaczenie wykorzystania poszczegdélnych rodzajow relacji
z otoczeniem w procesie rozwoju IR 4.0 w Panstwa firmie, wykorzystujac skale
od 1 (brak znaczenia relacji) do 5 (kluczowe znaczenie relacji).

Rodzaje relacji z elementami otoczenia firmy

Znacznie relacji dla rozwoju

rzedsiebiorczos$ci technologicznej

1 [ 2 ] 3

4

5

brak male $rednie

luze kldczowe

+ opcja nie wiem / trudno powiedzieé 6

a) relacje kontraktowe — oparte na umowie miedzy
partnerami

b) relacje kapitalowe — oparte na powigzaniach kapitatowych
migdzy partnerami

e) relacje sieciowe oparte na wielostronnych interakcjach
mig¢dzy parterami

d) relacje klastrowe — udziat w klastrach

e) relacje partnerskie — oparte na wzajemnym zaufaniu
i zaangazowaniu w realizowane dziatania

f) relacje transakcyjne, w ktorych dominuje myslenie
nakierowane na realizacjg¢ celéw ekonomicznych

@) spolki — bliskie relacje oparte na faczeniu podmiotéw

h) licencje — sformalizowane wykorzystywanie wiedzy,
know-how

i) outsourcing — ograniczenie zakresu dziatan firmy i
powierzenie pewnych obszarow dziatania do realizacji przez
partneroéw zewnetrznych

j) inne relacje, jakie? ............

244




[19] Jakie elementy interakcji wykorzystuje Panstwa firma w kontaktach z otoczeniem

rynkowym w procesie rozwoju IR 4.0?

Elementy otoczenia blizszego

Rodzaj interakcji

kontraktowe

kapitatowe

sieciowe
klastrowe
partnerskie
transakcyjne
spotki
licencje

outsourcing
inne

)

+ opcja ‘nie wiem/trudno powiedzieé
oraz opcja ‘zadne’ 1

a) klienci firmy

b) konkurenci firmy

c) dostawcy i sojusznicy strategiczni

d) instytucje panstwowe i samorzadowe

e) banki i inne instytucje finansowe,
w tym firmy ubezpieczeniowe

f) uczelnie wyzsze, jednostki badawczo-
rozwojowe i inne jednostki zaplecza
naukowo-badawczego

g) osrodki wspierania matych i §rednich
przedsigbiorstw, osrodki transferu
technologii itp.

h) media i prasa

[20] Prosze oceni¢ stopien, w jakim wymienione dalej bariery utrudniaja rozwdj ery
IR 4.0 w Panstwa firmie. W ocenie prosze postuzy¢ si¢ skala od 1 (brak utrudnienia) do
5 (znaczne utrudnienie, bariera uniemozliwiajaca wdrazanie inicjatyw).

Bariery

Stopien utrudnienia wdrazania inicjatyw

1 2 3 4

5

brak | maly | Sredni | duzy

kluczowy

+ opcja ‘nie wiem / trudno powiedzie¢’ 6

a) utrudniony dostep do srodkdéw finansowych
na wdrazanie inicjatyw

b) trudno$ci w nawigzaniu wspotpracy
z o$rodkami naukowymi i badawczymi

¢) brak wiedzy na temat lub trudnosci zwiazane
z ochrong kapitatu intelektualnego

d) wysoki poziom biurokratyzacji procesow
i procedur, trudnosci administracyjne

e) brak kluczowej wiedzy i kompetencji z zakresu
wdrazania innowacji

f) brak doswiadczenia wlasnego i dostepu do
wzordéw 1 procedur dziatania oraz modeli do
nasladowania

g) ograniczony rynek zbytu na innowacyjne
rozwigzania

h) inne, jakie? .......cocoeiiiiiiiiiiiiii
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Czes$¢ 2. Informacje na temat innowacyjnych dzialan zachodzacych w firmie w famach
wymiaru — otwarto$¢ na innowacje — Ol

[21] Jak oceniacie Panstwo poziom prowadzonych dzialan innowacyjnych w swojej
firmie w erze IR 4.0? Prosze wybra¢ jeden opis najpelniej odpowiadajacy specyfice
i zakresowi dzialania Panstwa firmy.

X Poziom zaangazowania w innowacyjne dzialania

1 firma praktycznie nie wdraza innowacyjnych rozwigzan, opierajac swoje dziatanie raczej
na sprawdzonych i wypracowanych przez lata rozwigzaniach;

2 | firma w ograniczonym stopniu wdraza innowacje, wykorzystujac do tego gtdéwnie wtasny
potencjat (np. wlasnych pracownikéw, srodki finansowe z wypracowanego zysku);

3 firma wdraza innowacyjne rozwigzania, wspotpracujac z wybranymi instytucjami, np.
finansowymi — pozyskujac dodatkowe zrodta finansowania, czy osrodkami wspierania innowacji
i transferu technologii;

4 | firma wdraza innowacyjne rozwigzania wykorzystujac okazjonalnie wyniki badan naukowych,
wspotpracujac z osrodkami naukowymi i innymi podmiotami wspierajacymi finansowanie
i komercjalizacje technologii;

5 | wdrazanie innowacji i generowanie postgpu technicznego opartego na badaniach naukowych
stanowi najwazniejszg dziatalno$¢ firmy. przedsigbiorstwo wykorzystuje do tego wspolprace
z naukowcami, o$rodkami naukowymi, o$rodkami transferu technologii, agendami
samorzadowymi, instytucjami finansowymi oraz innymi przedsigbiorstwami dziatajgcymi

w obszarze zaawansowanych technologii.

[22] Jakie cechy sprzyjajace innowacyjnemu rozwojowi w erze IR 4.0 charakteryzuja
Panstwa firme? Prosze zaznaczy¢ znakiem X wszystkie cechy rozwijane przez
Panstwa firme:

X Cechy sprzyjajace rozwojowi technologicznemu

sktonnos$¢ do podejmowania skalkulowanego ryzyka;

kreatywno$¢, nastawienie na innowacje; wdrazanie nowych produktow, procesow i
technologii oraz rozwigzan organizacyjnych;

stymulowanie pracownikow i kierownictwa do podejmowania dziatan innowacyjnych
przejawiajaca si¢ we wzajemnej mobilizacji i sprzyjajacej atmosferze pracy;

aktywna postawa rynkowa wyrazajaca si¢ poprzez podejmowanie dziatan w odpowiedzi
na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy;

odpowiedni przeptyw informacji w firmie i szybki proces podejmowania decyzji pozwalajace
na wysoka elastyczno§¢ dziatania i wlasciwa reakcje rynkowa przedsigbiorstwa;

bliskos¢ rynku i klientow pozwalajaca na przygotowanie oferty rynkowej precyzyjnie
dopasowanej do potrzeb rynkowych klientow;

nastawienie na komercyjne wykorzystywanie wiedzy, w tym wynikow badan naukowych
w prowadzonej dziatalnosci;

otwarcie na wspotprace ze sferg nauki, badan i rozwoju, w tym z uczelniami wyzszymi,
naukowcami, instytucjami badawczo-rozwojowymi,

otwarcie na wspolpracg z instytucjami wspierajacymi MSP, w tym z o$rodkami transferu
technologii, parkami technologicznymi, o§rodkami innowacji i przedsiebiorczosci;

otwarcie na wspotprace z instytucjami finansowymi, w tym z bankami, funduszami
podwyzszonego ryzyka (venture capital), instytucjami rynku kapitalowego;

otwarcie na wspolpracg z innymi przedsigbiorstwami zajmujacymi si¢ wytwarzaniem
i sprzedaza wyrobOw oraz ustug zaawansowanych technologicznie;

nastawienie na prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej we wlasnym zakresie;

nastawienie na transfer technologii i rozwiazan technologicznych z uczelni i szeroko
rozumianego zaplecza naukowo-technicznego;

inne cechy sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorczosci technologicznej, jakie? ..........................
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[23] Prosze oceni¢ w skali 1-5, zakres dzialan podejmowanych w Panstwa firmie

na rzecz rozwoju w erze IR 4.0.

Zakres dzialan

Dzialania 1 2 3 4 5
brak maly | Sredni | duzy | kluczowy
+ opcja ‘nie wiem / trudno powiedzie¢’6

a) badanie otoczenia pod katem zapotrzebowania na nowa
wiedzg w postaci produktow, ktére moze dostarczy¢ firma;

b) identyfikacja potrzeb przedsigbiorstwa w zakresie
wiedzy, kompetencji, technologii;

¢) okreslenie biezacego stanu wiedzy przedsigbiorstwa oraz
luk w zasobach intelektualnych;

d) badanie uczestnikow rynku (klienci, dostawcy, konkurenci,
kooperanci, itd.) w celu pozyskania informacji niezbg¢dnych
do wdrozenia nowych produktow, procesow i technologii;

e) uzyskiwanie informacji zwrotnej od klientow na temat
wprowadzanych produktéw/ustug (pilotaz, serwis i obstuga
reklamacji, badanie satysfakcji);

f) kreowanie kultury organizacyjnej opartej na wiedzy
(zaufanie, akceptacja btedow, kreatywno$¢, integracja);

g) kreowanie wérod pracownikow postawy otwartosci na
wiedzg i nowe rozwigzania;

h) tagodzenie barier wobec zmian i pomystow z otoczenia;

i) stuchanie i wdrazanie pomystéw pracownikow;

j) budowanie wtasnego zaplecza rozwojowego;

k) organizowanie pracy zespolowej we wspotpracy
z pracownikami jednostek naukowo-badawczych;

1) zapewnienie pracownikom dostgpu do niezbednej dla
nich wiedzy (bazy projektow, eksperci) w celu realizacji
powierzonych im zadan;

m) wprowadzenie procedur dokumentowania
realizowanych zadan, projektow;

n) promowanie, nagradzanie dzielenia si¢ wiedza;

0) okreslenie sposobu przechowywania, kodyfikacji
i ochrony wiedzy, kryteriow dostepu;

p) budowanie sieci powigzan wymiany wiedzy pomi¢dzy
pracownikami, uczestnikami rynku, organizacjami
wspierajacymi transfer technologii.

[24] W jaki, ogélny sposob, mozna opisa¢ wplyw otoczenia na procesy realizowane
w Panstwa przedsiebiorstwie prowadzone w ramach rozwoju w erze IR 4.0?

Wplyw otoczenia na procesy przedsiebiorczosci technologicznej

otoczenie wptywa bardzo pozytywnie, wspierajac innowacyjne procesy realizowane w firmie;

otoczenie wpltywa pozytywnie, wspierajac wigkszo§¢ innowacyjnych inicjatyw;

otoczenie nie ma wplywu na innowacyjny rozwoj naszej firmy;

otoczenie wpltywa negatywnie, czesto hamujgc lub ograniczajac innowacyjno$é firmy;

OB (|| — [

firmy;

otoczenie wptywa bardzo negatywnie i stanowi podstawowg barier¢ dla innowacyjnego rozwoju naszej

6 | nie wiem/trudno powiedziec.
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[25] Prosze oceni¢ w skali 1-5, ktore z wymienionych efektow/korzysci dla rozwoju
ery IR 4.0 zaobserwowano w Panstwa firmie?

Efekty

Znaczenie efektu

1

2

3

4

5

brak

male

Srednie

duze

kluczowe

+ opcja ‘nie wiem / trudno powiedzieé’ 6

zwickszanie wewnetrznej skutecznosci
w podejmowaniu decyzji i dziataniu;

zwigkszenie lojalnosci klientow, pracownikow,
udziatlowcow, lepsze dopasowanie do potrzeb
glownych interesariuszy;

zwigkszanie szans na przyszty sukces poprzez
wprowadzane innowacje i unowoczesnienia oferty;

tworzenie kultury opartej na wiedzy;

osiagniecie wyzszej produktywnosci przy
jednoczesnym zmniejszeniu kosztow;

mniejsza rotacja pracownikow, rozwoj ich
kreatywnosci, kompetencji i umiejg¢tnoscei;

skrocenie czasu tworzenia produktow;

unikanie bledéw i zapobieganie ich powstawaniu;

wprowadzanie szybkich korekt przez podejmowanie
niewielkich krokow zamiast tylko oczekiwac¢ na
wielkie skoki;

unikanie marnotrawstwa i zb¢dnych wysitkow;

wlaczanie wszystkich dzialoéw do poszukiwan
innowacji, prac badawczo-rozwojowych
i eksperymentow;

osigganie usprawnien przez wspolne, systematyczne
dziatania;

poprawa systemu komunikacji;

stworzenie bazy informacyjnej, ktora umozliwia
nabywanie, rozszerzanie, doskonalenie oraz
praktyczne korzystanie z dostgpnej w niej wiedzy;

poprawa wizerunku przedsigbiorstwa;

wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci dzigki
elastycznemu dostosowywaniu si¢ do pojawiajacych
si¢ zmian oraz wymagan réznych rynkow i réznych
grup klientow;

ograniczenie ryzyka;

przeciwdziatanie pojawieniu si¢ kryzysu
w przedsigbiorstwie ;

inne, jakie: ....c.euieniiiiiiiiiiiiiiieea
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Czes¢ 3. Ocena znajomosci cech wymiaru otwarto$¢ na zmiany— OZ

[26] Jakie jest zrodlo informacji na temat nowych technologii (innowacji) dostepnych
na rynku? Prosze oceni¢ ich znaczenie w skali 1 (brak wykorzystania zrédla) do

5 (kluczowe wykorzystanie).

Stopien wiedzy

Zrédto 1 2 3 4 5
brak maly Sredni duzy kluczowy
+ opcja ‘nie wiem / trudno powiedzie¢’ 6
p r a c 0| \ n i c
wiasny dziat B+R
dostawcy
klienci
konkurenci

instytucje posredniczace (np. Centra Transferu
Technologii), firmy doradcze

bezposrednie kontakty pracownikéw firmy
z instytucja naukowa/pracownikami naukowymi

jednostki naukowo-badawcze

uczelnie wyzsze

targi, wystawy

konferencje

czasopisma

1 n t e r

iNNe, JaKie? ..ooiieieeieieeeeee e

[27] Czy znacie Panstwo firmy zajmujace si¢ projektowaniem nowych rozwiazan
technologicznych dla przedsiebiorstw z Panstwa branzy (sektora)?

X Znajomo$¢ firm

1 tak

2 nie — przejscie do pytania 26

[28] Prosze oceni¢ poziom wiedzy na temat zakresu dzialalnoSci i oferty
poszczegllnych instytucji otoczenia Panstwa firmy, oferujacych wsparcie z zakresu
rozwoju w erze IR 4.0, w tym, stawiajac znak X w tabeli i wykorzystujac skale od 1
(brak wiedzy lub §wiadomos$ci) do 5 (znaczna badz pelna wiedza i Swiadomo$¢).

Poziom wiedzy

Elementy otoczenia firmy 1 2 3 4 5
brak mala Srednia duza kluczowa
+ opcja nie wiem/trudno powiedzie¢ 6
INSTYTUCJE PANSTWOWE
I SAMORZADOWE
INSTYTUCJE FINANSOWE:

banki komercyjne

fundusze pozyczkowe

fundusze porgczen kredytowych

aniotowie biznesu

fundusze venture capital

firmy ubezpieczeniowe

JEDNOSTKI ZAPLECZA

NAUKOWO-BADAWCZEGO:

uczelnie wyzsze

jednostki badawczo-rozwojowe

stowarzyszenia naukowo techniczne
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INSTYTUCJE POSREDNICZACE I OSRODKI WSPARCIA:

parki technologiczne

akademickie lub inne inkubatory
przedsigbiorczosci

INNE JEDNOSTKI:

centra transferu technologii

agencje i fundacje przedsiebiorczosci

izby gospodarcze

klastry

specjalne strefy ekonomiczne

o$rodki szkoleniowo-doradcze i informacyjne

media i prasa

klienci firmy

konkurenci firmy

dostawcy i sojusznicy strategiczni

[29] Prosz¢ zaznaczy¢ znakiem X poziom Panstwa zainteresowania udzialem w szkole-
niach o okreslonym obszarze tematycznym.

B zdecydowanie
_ Obszar tematyczny szkolen, jeste$my raczej jestesmy | nie jestesmy
ktérymi firma jest zainteresowana zainteresowani | zainteresowani | zainteresowani | nie wiem
@ (2) (€)] “)

identyfikacja potrzeb
technologicznych przedsigbiorstwa;

zrodta transferu technologii
dla przedsiebiorstwa;

zasady opracowywania biznes planéw
na uruchomienie takich przedsigwzigc;

pozyskiwanie funduszy na zakup nowych
technologii;

umiejetnosci nawigzywania kontaktow
i prowadzenia negocjacji z firmami
projektujacymi te technologie;

umiejetnosci nawigzywania kontaktow z
instytucjami otoczenia biznesu i wykorzysta-
nie dostepnych narzedzi wsparcia;

specyfika biznesu opartego na innowacjach
technologicznych;

problematyka ochrony wtasnosci
przemystowej (patenty, prawa autorskie);

analiza potrzeb rynkowych w zakresie
produktow opartych na nowych
technologiach;

zarzadzanie ryzykiem
w przedsigbiorstwie zaawansowanym
technologicznie;

narzgdzia i metody zarzadzania wiedza;

zarzadzanie kryzysem w przedsigbiorstwie;
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[30] Czy w Panstwa przedsiebiorstwie wyznaczona jest osoba/osoby lub dzial odpo-
wiedzialne za nastepujace obszary i dzialania?

wyznaczono | zajmuje | zajmuje nie ma Nie wiem /
Podejmowane dzialania dotego 1 | sigtym | si¢tym |wyznaczonej| trudno
osobe kilka caty osoby lub | powiedzie¢
0s6b dziat dziatu
@ 2 A3) “ 3

innowacje i nowe rozwigzania technologiczne;

kontakty i wspotpraca ze sferg nauki,

kontakty i wspolpraca z instytucjami B+R;

analiza oferty o$rodkoéw wspierania
matych i $rednich przedsigbiorstw;

analiza oferty instytucji panstwowych
i samorzadowe;

WYSZ

ukiwanie Zrodet finansowania;

wspodlpraca z firmami szkoleniowo-
doradczymi;

inne,

jakie? .o

Cze$¢ 4. Informacje na temat elastycznosci firmy w sytuacji zmian zwiazanych z

era

IR 4.0 (WYMIAR - OW).

[31] Prosze krétko scharakteryzowaé obecng sytuacje firmy wybierajac
jedna z ponizszych odpowiedzi.

X

Obecna sytuacja przedsiebiorstwa

1a)

firma posiada drobne, biezace problemy;

2b)

firma boryka si¢ z powaznymi problemami finansowymi (np. zagrozenie upadto$cia, stan upadtoéci);

3¢

lnie wystepuja w niej aktualnie widoczne sytuacje kryzysowe;

44d)

nie wiem / trudno powiedziec;

5

e) odmowa odpowiedzi.

[32] Jakie rodzaje innowacji wprowadzilo Panstwa przedsi¢biorstwo w ciggu ostatnich
3 lat i jakie planuje si¢ wdrozy¢? Jaka byla ich liczba?

X

Innowacje przedsi¢biorstwa

Liczba wprowadzonych innowacji

wdrozone planowane

innowacje produktowe — wprowadzenie na rynek
produktu o lepszym dziataniu, mogacego dostarczy¢
konsumentowi obiektywnie nowych lub zwigkszonych
korzysci, dotycza wyrobow i ustug, ktore sa wytwarzane
przez przedsigbiorstwo i oferowane na rynek;

innowacje procesu — wdrozenie nowych lub znaczaco
ulepszonych metod produkcji albo dostarczania
produktow, moga si¢ z tym wigza¢ zmiany w zakresie
sprzetu, zasobow ludzkich, metod pracy lub kombinacja
tych zmian;

innowacje w sferze zarzadzania — lepsze sposoby
organizowania i zarzadzania dzialalno$cia badawcza,
produkcyjna i ustugowa;

innowacje technologiczne — obejmuja nowe produkty
i procesy oraz znaczace zmiany technologiczne w produktach
i procesach;

nie wprowadzono zadnych innowacji;

nie wiem / trudno powiedziec.

251




[33] Prosze ocenié¢ otwarto$¢ kultury organizacyjnej przedsiebiorstw funkcjonu-

jacych w erze IR 4.0 postrzegang przez pryzmat miar efektywnos$ci pozafinansowej.

Miary okreslajace pozafinansowa efektywnos$é
funkcjonowania przedsiebiorstwa w erze IR 4.0

Ocena w skali od 1 do 5, 1 — zdecydowanie
nie zgadzam sig, 2 — nie zgadzam sie¢, 3 — trudno
powiedzie¢ tak czy nie, 4 — raczej si¢ zgadzam
5 — zdecydowanie zgadzam sie.

1

2

3

4

5

Zwigkszanie wewnetrznej skutecznosci
w podejmowaniu decyzji i dziataniach strategicznych.

Zwigkszanie szans na przyszty sukces poprzez wpro-
wadzanie innowacji i unowoczesnienie oferty firmy.

Tworzenie kultury opartej na wiedzy.

Osiagnigcie wyzszej produktywnosci przy
jednoczesnym zmniejszeniu kosztow.

Mniejsza rotacja pracownikow, rozwdj kreatywnosci,
kompetencji i umiejgtnosci.

Wprowadzanie szybkich zmian przez podejmowanie
udoskonalonych decyzji.

Wriaczanie wszystkich dziatow do poszukiwan
innowacji, prac badawczo-rozwojowych i eksperymentow.

Poprawa systemu komunikacji.

Wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci dzigki
elastycznemu dostosowywaniu si¢ do pojawiajacych
si¢ zmian oraz wymagan roznych rynkéw i réznych
grup klientow.

Przeciwdziatanie pojawieniu si¢ kryzysu
w przedsigbiorstwie.
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Zalacznik 2. Kwestionariusz do badan eksperckich

Kwestionariusz do badan eksperckich zrealizowanych metoda delficka
pt.: Kultura organizacyjna przedsiebiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0
—wybor cech do wymiarow otwartej kultury organizacyjne;j.

Ekspert:

tytul, imi¢ i nazwisko eksperta

Szanowna Pani Profesor/Szanowny Panie Profesorze,

Zwracam si¢ z uprzejma prosba o wzigcie udzialu w badaniach eksperckich reali-
zowanych z wykorzystaniem metody delfickiej w ramach tematu badawczego
Kultura organizacyjna przedsigbiorstw funkcjonujgcych w erze IR 4.0.

Biorac pod uwage przeprowadzony przeglad literatury przyjeto, ze otwarta
kultura organizacyjna przedsigbiorstw funkcjonujagcych w erze IR 4.0 to taka,
ktora charakteryzuja cztery wymiary: wymiar otwarto$¢ na przestrzen (OP), wy-
miar otwarto$¢ na innowacje (OI), wymiar otwarto$¢ na zmiany (OZ) i wymiar
otwarto$¢ wewnetrzna (OW).

Wymiar otwartos¢ na przestrzen (OP), powigzany z perspektywa otwartosci
strategicznej jest zwigzany z dzialaniami przedsigbiorstwa odnoszacymi si¢
do tworzenia warunkéw do rdznego typu sieci wspodlpracy (relacji) z szeroko
pojetym otoczeniem. Podlozem wymiaru otwarto$ci na przestrzen jest wymiar
otwarto$¢ na innowacje (OI) odnoszacy si¢ do perspektywy technologicznej,
a powigzany z otwartoscig na nowa wiedz¢ pochodzaca z réznych obszaréw
(H. Chesbrough, 2006). Jednoczesnie autorzy wskazuja, ze otwarte innowacje sa
czg$cig wymiaru otwarto$¢ na przestrzen (tj. otwartos$¢ strategiczna), gdyz przed-
siebiorstwa w coraz wickszym stopniu wprowadzajg innowacje poprzez taczenie
pomystoéw i wiedzy ze spotecznosciami podmiotdow zewnetrznych. Otwarte innowa-
cje zachecajg wige do tworzenia nowych modeli produkcji o trwatych wartosciach
kulturowych, co w efekcie prowadzi do strategicznych korzysci technologicznych
w dlugim okresie (Teece, L. Achtenhagen i inni). Przyczynia si¢ to do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, lepszych wynikow ekonomicznych i zréwno-
wazenia srodowiskowego (J. Chen i inni; Y.L. Doz, M. Kosonen).
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Dzigki nowym technologicznym rozwigzaniom pojawia si¢ mozliwos¢ uzy-
skania nowej jakosci komunikacji. Waznym wyznacznikiem zmian w strukturze
przedsigbiorstwa jest wigc pojawienie si¢ obszardw kreujacych innowacyjnosc,
jako jednego z wielu rodzajow procesu strategicznego wykorzystujacego nowo-
czesne rozwigzania technologiczne. To rozwoj technologiczny i dostepno$¢ infor-
macji powoduja, ze struktury organizacyjne ulegaja ewolucji, przechodzac ,,0d
patrzenia do $rodka, na postrzeganie wymiaru OP, jako bodzca do zmian”, ,,0d
wykorzystania pracownikow do ich kreatywnosci”, ,,od konkurowania do wspot-
pracy”. Dodatkowo szczegdlnie wazna dzi§ wydaje si¢ wiedza 1 umiejetnosci
identyfikowania i reagowania na nowe mozliwosci i zagrozenia generowane przez
otoczenie. W tym celu pomocny bedzie wymiar otwarto$§¢ na zmiany (OZ)
zwlaszcza w przypadku dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu IR 4.0.
Wymiar ten nalezy polaczy¢ z perspektywa zmian strukturalnych, w szczegélno-
$ci chodzi o mozliwo$¢ wspodtdziatania i wspdtprace. Lacznikiem ulatwiajagcym
realizacj¢ dzialan pomiedzy zaproponowanymi wymiarami jest wymiar: otwar-
tos¢ wewngtrzna (OW). Wymiar ten wynika z perspektywy kompetencji pracow-
nikdéw 1 wigze si¢ z posiadaniem zaréwno przez kierownikow, jak i pracownikow
wiedzy. Pozwoli ona zrozumie¢ i wyjasni¢ nowe zjawiska oraz podjaé stosowne
dziatania w celu rozwigzania ewentualnych problemow. Otwarta wiedza to dobro
wspolne, z ktorego kazdy moze czerpac korzys¢, tak pracownik, jak i cata orga-

nizacja czy tez jej partnerzy biznesowi.
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Celem badan jest opracowanie modelu kultury organizacyjnej przedsie-
biorstw funkcjonujacych w erze IR 4.0. W zwiazku z tym zwracam sie
z prosba o zakwalifikowanie podanych w tabeli cech do wymiarow okreslo-
nych w przyjetej definicji kultury organizacyjnej.

Z gory bardzo dzi¢kuje¢ za zaangazowanie i pomoc w realizacji niniejszego
projektu.

Z wyrazami szacunku

Katarzyna Szymanska

Lp. | Cechy kultury organizacyjnej WYBOR
Wymiar Wymiar Wymiar | Wymiar
oP 0) ] 0oz ow

1. rozwdj obszaru otwarto$¢ na rela-
cje z otoczeniem tj. otwarto$¢ stra-
tegiczna z wieloma interesariu-
szami;

2. profesjonalizacja zarzadzania

3. bliskie relacje z klientami,
otwarto$¢ na wspoélprace z innymi
przedsigbiorcami w obszarze zaa-
wansowanych technologii;

4. otwarto$¢ na wspotprace ze sferg
nauki/ B+R;

5. badanie otoczenia na rzecz rozwoju
przedsigbiorstwa w erze IR 4.0;

6. otwarto$¢ strategii;

7. budowanie sieci powigzan wy-
miany wiedzy pomiedzy przedsig-
biorstwem a otoczeniem,;

8. elastyczne dostosowanie si¢ do
zmian otoczenia;

9. otwarte innowacje w procesach
wdrozeniowych lub znaczaco ulep-
szonych metod produkcji lub pro-
duktow;

10. | wspdlne tworzenie pomystow;

11. | rozwdj obszaru wiedzy — tj. wpro-
wadzanie nowych technologii;

12. | rozwijanie i pozyskiwanie nowej
wiedzy w zakresie rozwoju IR 4.0;

13. | dobre relacje z kontrahentami;

255



14.

wdrazanie otwartych innowacji
i generowanie postepu technicznego
opartego na badaniach naukowych;

15.

wdrazanie innowacyjnych rozwia-
zan wspotpracujac z wybranymi
instytucjami;

16.

wdrazanie innowacyjnych rozwia-
zan wykorzystujac wyniki badan
naukowych;

17.

kreatywnos¢,

18.

nastawienie na innowacje;

19.

wdrazanie nowych technologii;

20.

produktéw i procesow oraz rozwia-
zan organizacyjnych;

21.

prowadzenie dziatalno$ci badawczo
rozwojowej we wlasnym zakresie;

22.

badanie otoczenia pod katem zapo-
trzebowania na nowa wiedzg;

23.

aktywna postawa rynkowa wyraza-
jaca si¢ poprzez podejmowanie
dziatan innowacyjnych;

24.

wykorzystanie szans na przyszty
sukces firmy poprzez wprowadzane
innowacje i unowocze$niane

oferty;

25.

innowacje produktowe — wprowa-
dzanie na rynek produktu;

26.

rozwoj obszaru wdrazania zmian —
tj. zdolnosci firmy do wdrazania
zmian, ktorych stymulatorem jest
wykorzystanie instrumentow
wspierania rozwoju;

27.

sktonno$¢ do podejmowania skal-
kulowanego ryzyka;

28.

aktywna postawa rynkowa wyraza-
jaca si¢ poprzez podejmowanie
dziatan w odpowiedzi na szanse
pojawiajace si¢ w otoczeniu firmy;

29.

ciaggle zbieranie informacji zwrot-
nej od klientow;

30.

badanie uczestnikow rynku (klienci,
dostawcy, konkurenci itp.);

31.

dopasowanie do potrzeb gléownych
interesariuszy;

32.

kroétszy czas tworzenia produktow;

33.

innowacje technologiczne — obej-
muja nowe produkty i procesy oraz
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znaczace zmiany technologiczne
w produktach i procesach;

34. | rozwoj obszaru elastycznos$ci — tj.
obszaru w jakim zakresie firma jest
zdolna do spelnienia oczekiwan ery
IR 4.0;

35. | stymulowanie pracownikéw
i kierownictwa do podejmowania
dziatan innowacyjnych;

36. | otwarty przeptyw informacji oraz
szybki proces podejmowania decyzji;

37. | kreowanie dziatan opartych otwar-
tej wymianie wiedzy;

38. | dzielenie si¢ wiedza;

39. | shuchanie i wdrazanie pomystow
pracownikéw;

40. | budowanie wlasnego zaplecza
r0ZWOjowego;

41. | zapewnienie pracownikom do
otwartego dostepu do niezbgdne;j
wiedzy, stworzeni otwartego sys-
temu komunikacji;

42. | organizowanie pracy zespotowej
we wspolpracy z pracownikami
jednostek naukowych;

43. | kreowanie w$rdd pracownikoéw
postawy otwartosci na wiedzg
i nowe rozwigzania;

44. | zwigkszenie wewngtrznej
skutecznos$ci w podejmowaniu
decyzji i dziataniu;

45. | stworzeni otwartego systemu
komunikacji;

46. | tworzenie nowych form wspolpracy
miedzy organizacyjnej;

47. | zintensyfikowane otwarte relacje
z klientami;

48. | ciagle uczenie si¢ i rozwdj kompe-
tencji;

49. | praca zespolowa,

50. | zwigkszenie wspolpracy i potaczen
z pracownikami i z kluczowymi
partnerami;

51. | nowa jako$¢ otwartej komunikacji;

52. | wzrost cyfryzacji przedsigbiorstw;

53. | integracja nowych systemow
technologicznych ze starymi;

54. | mozliwo$¢ wykorzystania

innowacyjnych technologii;
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55.

innowacyjne otwarte technologie,

56.

cyfryzacja proceséw gospodar-
czych, wychodzaca poza przedsig-
biorstwo, obejmujaca otwarte
dziatania ,,wszedzie 1 zawsze”;

57.

wdrazanie innowacyjnych produk-
tow, procesOw i technologii;

58.

IT i know-how oprogramowania
jako kluczowy zasob;

59.

nowe rozwiazania techniczne pole-
gajace na zwigkszeniu mozliwosci
pracownikow;

60.

wzrost naktadow na innowacje
i dziatania B+R;

61.

kreowanie nowych otwartych
modeli biznesowych;

62.

komercjalizacja dwoch technologii
ograniczajacych zuzycie energii do
poziomu quasi-zerowego opartych
na: 1) odnawialnych Zrodtach;

2) wodorze;

63.

przenoszenie i wdrozenie produkcji
do krajow stosujacych bardziej
korzystne rozwigzania
technologiczne;

64.

otwarto$¢ przedsigbiorcow
i pracownikow na nowe
technologie;

65.

kreowanie nowych relacji cztowiek
— maszyna;

66.

kreowanie warto$ci opartych
na innowacjach;

67.

kreowanie wartosci opartych
na dzieleniu si¢ wiedza
i wspélpracy;

68.

kreowanie warto$ci opartych na
otwartych relacjach z réznymi
interesariuszami i otwartej
komunikacji;

69.

kreowanie warto$ci opartych
na zaufaniu integracji;

70.

otwarta komunikacja pomi¢dzy
gléwnymi komponentami sieci
Industry 4.0;

71.

procedury komercjalizacji wiedzy
i technologii.
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