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Innowacyjne kultury organizacyjne
w grupach producentow rolnych

Streszczenie: Celem podstawowym badan bylo okre$lenie uwarunkowan czterech innowa-
cyjnych kultur organizacyjnych w sieci grup producentéw rolnych (adhokracji, inkubatora,
$miatkow, efektywnodci). Cele pomocnicze badan to: ustalenie wartosci dominujgcych
i wzoréw zachowan w innowacyjnych kulturach organizacyjnych grup producentéw rolnych
(gpr). Przy realizacji przyjetych celéw zastosowano perspektywe paradygmatu funkcjona-
listycznego i interpretatywnego oraz zasade triangulacji (metodologiczng i teoretyczng).

Kontekst uwarunkowan kultury innowacyjnej tworzyly dane ilosciowe (wskazniki
dynamiki grupowej, forma prawna, liczba innowacji, stan relacji grupowych) i jakosciowe
(opinie uczestnikow réznych kultur odnosnie do znaczenia poje¢ ,,innowacji” i ,dziatan in-
nowacyjnych”; ograniczen/stymulatoréw innowacyjnosci; identyfikacja oséb stymulujacych
innowacyjno$¢ w gpr, profil produkeji). Narzedziem badawczym byl kwestionariusz wywia-
du bezposredniego przeprowadzonego wérdd gpr wojewddztwa matopolskiego w 2016 r.

W wyniku przeprowadzonych analiz potwierdzono najczestsze wystepowanie i in-
nowacyjno$¢ w dwoch kulturach: §miatkéw i efektywnosci; ograniczenia innowacyjno-
$ci, gléwnie natury zewnetrznej, oraz zidentyfikowano gtéwnych inicjatoréw innowacji
w gpr. W badanych kulturach dominowata koncentracja na zadaniach i priorytet dziatania
wzgledem braku zaangazowania producentéw. Ujawnilo si¢ dychotomiczne zachowanie
czlonkéw kultur innowacyjnych, przejawiajace si¢ dziataniem zaréwno zachowawczym, jak
i nowoczesnym. W zwigzku z uzyskanymi wynikami rozwoj (zmiana) dotychczasowych
kultur moze odbywac¢ si¢ droga rewolucyjng lub ewolucyjna.

Stowa kluczowe: innowacyjne kultury organizacyjne, uwarunkowania innowacyjnych
kultur w grupach producentéw rolnych, paradygmat funkcjonalny i interpretatywny.

1. Wprowadzenie

Kultura organizacyjna wplywa na kapital innowacyjny wspoétczesnych organi-
zacji i rozstrzyga o predyspozycjach organizacji do innowacyjnych przedsiewzigc.
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Kapital innowacyjny odgrywa wiele rél. Powszechnie uwaza sie, ze decyduje o stra-
tegii i strukturze organizacyjnej, wspdttworzy wlasnos¢ intelektualng oraz stanowi
barometr sklonnosci organizacji do zmian (Mroziewski 2008, s. 68; Pietruszka-
-Ortyl 2016, s. 439). Do kapitalu innowacyjnego zalicza si¢ aktywa niematerialne
wypracowane przede wszystkim w kulturze proinnowacyjnej (Sokotowska 2005,
za: Adamska 2011, s. 124-125).

Stymulowanie dzialalno$ci innowacyjnej wymaga swoistej kultury organi-
zacyjnej. Podstawowe wzory kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci to orientacja
na przysztos¢, otwarto$¢ na zmiany, podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie,
kreatywno$¢, zaufanie, wspodtpraca, wzajemne wsparcie oraz tolerancja dla ble-
dow. Niezbedne sa wizja, ambitne wyzwania i cele dotyczace innowacji, a takze
wiara w dzialanie i klimat czerpania przyjemnosci z pracy (Brilman 2002, s. 172).
Charles A. O'Reilly uwaza, ze kluczowe wzory kultury innowacyjnosci to podej-
mowanie ryzyka, tolerancja, praca zespotowa i szybkos¢ w dziataniu (O’Reilly
1989, za: Gadomska-Lila 2011, s. 128). Prowadzenie badan kultur innowacyjnych
w gpr (grupach producentéw rolnych) pozwala lepiej zrozumie¢ uwarunkowania
sprzyjajace zaréwno innowacyjnosci, jak i sukcesom producentéw zaangazowanych
W procesy rozwojowe w rolnictwie.

Relacje ksztaltujg klimat wspolpracy i innowacyjnosci, pozwalajac budowa¢
przewage konkurencyjna w nowych warunkach kontekstowych (Stanczyk-Hugiet,
Stanczyk 2012; Klimas 2015, s. 32; Pietruszka-Ortyl 2016, s. 439). Dotychczasowe
badania potwierdzaja réznorodno$¢ relacji grup producentéw rolnych w zaleznosci
od branzy rolniczej (tytoniowej, sadowniczej, zbozowej, trzody chlewnej), liczebno-
$ci i wieku grup producentéw (Domagalska-Gredys 2015). Z kolei zaangazowanie
innowacyjne grup jest powigzane z profilem produkgji i liczbg wspdtpracujacych
instytucji (Domagalska-Gredys 2016, s. 139).

Innowacyjnos¢ w grupach producentéw mozna tez wigzac ze specyficzna kulturg
organizacyjng (Wojtczuk-Turek 2012, s. 78). Kultura organizacyjna moze by¢ predyk-
torem zachowan innowacyjnych w miejscu pracy (tudziez w gpr) (Wojtczuk--Turek
2012, s. 126). Pracownicy nie bedg przejawia¢ postaw proinnowacyjnych, jesli nie s3
przekonani, ze ich pomysly sg brane pod uwage. Wystepowanie zachowan kreatyw-
nych w miejscu pracy bedzie mozliwe jedynie wowczas, gdy w organizacji stworzy sie
ku temu odpowiednie warunki. Warunki te ksztaltuja m.in. inicjatorzy innowacji oraz
zachowania wewnatrzgrupowe przejawiajace si¢ w sposobach dbania o relacje w gpr.

2. Paradoksy, paradygmaty i podejscia badawcze dla kultur organizacyjnych

Badanie kultur organizacyjnych mozna wykorzysta¢ w projektowaniu narzedzi
i systemow zarzadzania (komunikacji, stylow sprawowania wladzy, budowania
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przewagi konkurencyjnej; Sklodowy-Grobelny 2007, s. 31). Zwraca si¢ jednak
uwage, ze badaniu kultur organizacyjnych towarzyszg paradoksy (sprzecznosci)
wokol mozliwosci jej identyfikacji, diagnozy i zmian. Pierwszy paradoks (1) dotyczy
definiowania pojecia ,,kultura organizacji’, w ktérym dochodzi do ustalenia, czy
organizacja ,ma kulture”, a wigc jest zasobem (zmienng wewnatrzorganizacyjng),
czy »jest kulturg” (jako rdzenna metafora organizacji). Paradoksem (2) jest tez
proces ksztaltowania kultury. Kulture mozna ksztaltowa¢ czy raczej nie, bo jest
zmienng niezalezng determinowang kulturg narodowa? W przypadku diagnozy
kultury organizacyjnej pojawia si¢ problem jej wielopoziomowej struktury, po-
ziomu jawnego i ukrytego. O paradoksie (3) wspomina si¢ tez w sytuacji zmian
kultury, gdy pojawia si¢ dylemat wyboru drogi przeksztalcania: ewolucyjnie czy
rewolucyjnie?

W zwigzku z licznymi sprzecznosciami w odniesieniu do kultury mozna po-
stugiwac si¢ dwoma podejsciami badawczymi: 1) funkcjonalistycznym i 2) inter-
pretatywnym (interpretatywno-symboliczny)!. Funkcjonalisci traktujg kulture
organizacyjng jako zjawisko mierzalne i wymierne, stosujac ilo§ciowe metody
badawcze (ankiety, wywiady, badanie dokumentéw). Symbolisci badajg kulture
jako obraz $wiata i jako konstrukeje stuzaca zrozumieniu $wiata, wykorzystujac
metody jako$ciowe (oparte na zewnetrznych przejawach kultury, czyli znaczeniach,
symbolach, metaforach oraz gleboko ukrytych i nieuswiadomionych wartosciach
i zalozeniach; Stanczyk 2016, s. 84-85). Obie perspektywy badawcze wzajemnie si¢
uzupelniajg. W praktyce oznacza to mozliwos¢ laczenia paradygmatu funkcjonali-
stycznego i interpretatywnego?. Wizja poszukiwania jednej idealnej metody zostaje
zastgpiona dazeniem do tgczenia i wielo$ci metod badawczych. Odrzucony zostaje
fundamentalizm metodologiczny na rzecz pluralizmu. Poréwnywanie paradygma-
tow funkcjonalistycznego z interpretatywnym pozwala na uchwycenie zjawiska,
jakim jest kultura organizacyjna, z kilku stron (Szydto 2014, s. 92).

Wobec istniejgcych mozliwosci w artykule zostaly zaprezentowane wyniki
wykorzystania zasady triangulacji® (metodologicznej i teoretycznej). Od strony

1 'W obszarze dyskursu kulturowego organizacji paradygmat funkcjonalistyczny i interpretatywny sa
dominujace. Wizji funkcjonalnej organizacji towarzyszy obraz czlowieka bliskiego kategoriom homo oecono-
micus. Paradygmat interpretatywno-symboliczny powstal w opozycji do funkcjonalizmu, a jego kluczowym
przedmiotem zainteresowan byta od poczatku sfera kulturowa. Teorie interpretatywne koncentruja si¢ na
opisywaniu wspotzaleznosci w strukturach spolecznych, odchodzac od schematu przyczynowo-skutkowego
(Sutkowski 2012, s. 32-33).

2 Mozliwos¢ taczenie paradygmatéw w badaniach kultur organizacyjnych dopuszcza m.in. Lukasz
Sutkowski (2012, s. 335).

3 Triangulacja - metoda stosowana w badaniach spotecznych, polega na zbieraniu danych za pomoca
dwoch lub wiekszej liczby metod (np. obserwacja z sondazem czy analizg tresci), a nastepnie pordwnywaniu
i faczeniu wynikow. Moze tez oznacza¢ taczenie metod jakosciowych i ilosciowych.
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metodycznej zastosowano badania jakos$ciowo-ilo$ciowe, od strony teoretycznej
wykorzystano perspektywe paradygmatu funkcjonalistycznego i interpretatywnego.

3. Metodyka badan

Procedura badania innowacyjnych kultur organizacyjnej przebiegata z uwzgled-
nieniem kluczowych etapéw, to jest: okreslenia problemu badawczego i celow,
wyznaczenia podmiotu badan, okreslenia metod oraz technik pomiaru danych,
jak tez sposobdw ich analizowania (Gadomska-Lila 2011, s.11).

Badanym problemem byly uwarunkowania innowacyjnych kultur organiza-
cyjnych grup producentéw rolnych. Celem badan bylo okreslenie zréznicowania
w ramach czterech typéw kultur innowacyjnych dla przyjetych czynnikéw wa-
runkujacych ksztaltowanie kultury (profilu produkcji, wskaznikéw grupowych,
warto$ci, relacji grupowych). Analizy ilo§ciowo-jako$ciowe przeprowadzono na
bazie danych z kwestionariusza wywiadu. Uwzgledniono dane liczbowe (odnoszace
sie do liczby innowacji, czasu wspoétpracy, poziomu spdjnosci i zaufania w grupie)
oraz opinie rolnikéw zrzeszonych w gpr (dotyczace ograniczen i stymulatorow
innowacji, rozumienia pojecia ,,innowacji” i dziatan innowacyjnych, stanu relacji
grupowych). Dane zebrano w 2016 r. podczas bezposrednich wywiadéw z osobami
najlepiej poinformowanymi o sprawach grup* (liderami, cztonkami zarzagdéw badz
wskazanymi przez nich czlonkami grup). Obszar badan stanowilo wojewddztwo
matopolskie. Wyniki zestawiono w ramach czterech typéw kultur dla danych ilos-
ciowych, charakteryzujacych grupy (m.in.: czas wspotpracy, wskazniki grupowe,
liczba innowacji) i dla danych jakosciowych, odnoszacych si¢ do profilu produkeji
grup i opinii na temat relacji grupowych, ograniczen/stymulatoréw innowacji,
znaczenia pojecia ,innowacji” i dziatan innowacyjnych.

Badania wieloletnie Fonsa Trompenaarsa (2012, s. 190) wskazuja, ze w wigk-
szosci przedsiebiorstw (organizacji, tudziez gpr) przewaza jeden typ kultury orga-
nizacyjnej, w ktorej konkurujg mniej dominujace orientacje. Kazdy dominujacy typ
kultury ma swoje mocne i stabe strony (Trompenaars 2012, s. 190). W opracowaniu
przyjeto podzial innowacyjnych kultur organizacyjnych (scharakteryzowany da-
lej) za Agnieszka Wojtczuk-Turek (2012, s. 80-81). Przywolujac definicje kultury
organizacyjnej cytowanej wczesniej autorki, przyjeto, ze ,,kultura organizacyjna
grup (gpr) zaklada wspdlnag dla wszystkich producentéw rolnych interpretacje

4 Zbadano 12 grup reprezentujacych 1331 gospodarstw w wojewddztwie malopolskim, co wedtug
stanu wykazanego przez ARR przed 10 czerwca 2016 r. stanowilo okolo 80% grup zarejestrowanych. Wyniki
badan mozna traktowaé przyczynkowo w stosunku do populacji generalnej polskich grup. Regionalne
zroznicowanie w zakresie innowacji i respektowanych wartosci czy zachowan producentéw zrzeszonych
moze stanowi¢ czynnik zmiennosci kultur innowacyjnych, jednak dotad niepotwierdzony badawczo.
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rzeczywisto$ci, odzwierciedla tym samym podzielany sposob myslenia, odczuwania
i reagowania, ktéry wynika z akcentowanych wartosci i postaw, a jego przejawem
sg okreslone zachowania organizacyjne” (Wojtczuk-Turek 2012, s. 79).

W badaniach kultur grup producentéw rolnych zastosowano podejscie funk-
cjonalistyczno-interpretatywne (traktujac kulture organizacyjna jako zjawisko
zarébwno mierzalne i wymierne, jak i ukryte pod pewnymi postaciami, wynikajace
z wypowiedzi i ich symboliki, znaczen) oraz metodg ilosciowo-jakosciowa oparta
na wywiadach z producentami rolnymi. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz
wywiadu zawierajacy seri¢ pytan odnoszacych sie do oceny (skala 1-5) warto$ci
i sposobow postepowania w grupie producentdw rolnych z sze$ciu obszaréw:

1. Sterowalno$¢ w dziataniu czlonkéw organizacji (ulegtos¢ lub odpornosé na

oddzialywanie otoczenia) - stosunek do otoczenia®.

Elastycznos¢ i kontrola w dzialaniach organizacji.

Cele organizacji (koncentracja na zadaniach/osobach).

Zaangazowanie na rzecz organizacji (egalitaryzm/hierarchia).

Preferowany model postgpowania w organizacji (indywidualizm/wspélnoto-
wos¢).

6. Tolerancja ryzyka (wysoka/niska).

Na podstawie ocen wartosci i sposobow postepowania producentéw (1-6) wy-
rézniono cztery kultury: inkubator, adhokracji, §miatkow i efektywnosci. Przyjety
wybdr wynikal z celu badan, to jest poszukiwania zmiennych okreslajacych warunki
dla tworzenia innowacji i kapitalu innowacyjny w gpr.

W opracowaniu postawiono teze, ze kultura organizacyjna tworzy réznorod-
ny kapital i przyczynia si¢ do wprowadzania innowacji w grupach producentéow
rolnych (Wojtczuk-Turek 2012, s. 124). Celem prowadzonych badan byla proba
odpowiedzi na pytania o zwigzki miedzy:

a. Kulturg organizacyjng a profilem produkcji, wskaznikami dynamiki grupowe;
(spoisto$cig, zaufaniem, samooceng), wiekiem grupy, liczebnoscia czlonkéw,
forma prawna

b. Typem kultury organizacyjnej a dzialalnoscig innowacyjna / liczba innowacji
(w podziale na innowacje: produktowe, marketingowe i organizacyjne). Czy

LA

> ,Stosunek do otoczenia” to obszar kultury organizacyjnej, ktéry pochodzi z koncepcji siedmiu wy-
miaréw kultury Charlesa Hampdena-Turnera i Fonsa Trompenaarsa (2002). Cytowani autorzy uwazajg, ze
w zrozumieniu kultur pomaga siedem wymiaréw kultury. Kazdy z nich to szerokie spektrum mozliwych
postaw okreslanych przez: stosunek do zasad etycznych, prawnych i wynikajacych ze zobowigzan miedzy-
ludzkich (uniwersalizm a partykularyzm), stosunek do jednostki i grupy (indywidualizm a kolektywizm),
sposob zachowania (powsciagliwo$¢ a emocjonalnos$c), sposob postrzegania swiata (wycinkowos$¢ a ca-
lo$ciowos¢), sposob wyznaczania statusu spolecznego (osiaganie a przypisywanie statusu), stosunek do
czasu, stosunek do otoczenia.
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grupy wysoko cenigce wartosci sprzyjajace tworzeniu innowacji (elastycznosé,
indywidualizm, wspolnotowos¢, tolerancja ryzyka) wprowadzaly ponadprze-
cietng liczbe innowacji?

c. Typem kultury a stanem relacji wewnatrzgrupowych (in plus, in minus, bez
zmian) w stosunku do okresu przed wejsciem do grupy.

d. Typem kultury a opiniami cztonkéw grup na temat: czym jest innowacja,
dzialanie innowacyjne, co odréznia dzialanie innowacyjne od nieinnowacyj-
nego, jakie sg ograniczenia (bariery) innowacyjnos$ci w gpr, co i kto stymuluje
innowacyjnos¢ w grupach?

4. Charakterystyka innowacyjnych kultur organizacyjnych

Kultura inkubator jest jedna z czterech kultur przedsiebiorstw wywodzacych
sie z dwoch wymiaréw: egalitaryzm-hierarchia oraz orientacji na osobe lub zada-
niaS. Inkubator to kultura skupiona na osobie i egalitarystyczna (model przedsie-
biorstwa typowy dla Doliny Krzemowej). Jest wysoce kreatywna, stanowi inkubator
nowych pomystéw. Tutaj ludzi si¢ nie kontroluje, lecz inspiruje. Pracownicy s
w pelni zaangazowani i uwielbiajg wyzwania. Rola menadzera jako innowatora jest
wspomaganie adaptacji i wprowadzenia zmian. Menadzer w kulturze inkubatora
petni funkcje posrednika, poniewaz zajmuje sie zdobywaniem zewnetrznych zaso-
bdéw, a zatem cechuje si¢ sprytem politycznym. Mocng strong kultury inkubatora
jest sposob myslenia zorientowany na osobe, pozwalajacy pracownikom rozwijac sie
dzigki nauce, pasji i elastycznosci. Jej minusem jest to, Ze wraz z rozwojem przed-
siebiorstwa staje si¢ zbyt zrdznicowana, pozbawiona przywddztwa i chaotyczna.
W procesie rozwoju wiele inkubator6w zmienia sie w model pocisku sterowanego’
albo rodzin® (Trompenaars 2012, s. 192; Trompenaars, Hampden-Turner 2002,
5. 204-207).

¢ Cztery modele kultury organizacyjnej wywodzace sie z tego uktadu cech to: inkubator, pocisk ste-
rowany, rodzina, wieza Eiffla.

7 Kultura typu pocisk sterowany to kultura egalitarna zorientowana na zadanie. Duzg wage przypi-
suje sie tu do realizacji celow strategicznych. Praca jest dzielona miedzy zespoly robocze, gdzie obowiazki
nie s3 jasno sprecyzowane. Zesp6t ma do zrealizowania cel i wszystkie zadania, ktére z niego wynikaja,
nawet jesli w momencie budowy planéw nie sg jeszcze dobrze opisane. W sktad zespoléw czesto wchodza
specjalisci, tworzac zespdl interdyscyplinarny. Zmiennos¢ projektéw utrudnia zawigzywanie $cislejszych
wiezi miedzy pracownikami. Nie ma miejsca na emocje. Zrédtem motywacji pracownikéw jest sam efekt
koricowy ich pracy - trudne przedsiewziecie, ktére zdotali zrealizowa¢. Satysfakcja czerpana jest z samej
pracy. Wykorzystuje sie zarzadzanie przez cele i place za wyniki (Trompenaars, Hampden-Turner 2002,
s.204-207).

8 Kultura rodziny cechuje si¢ partykularyzmem, gdyz powigzania interpersonalne s3 wazniejsze od
sztywno ustalonych regul. Organizacje stosujace model rodziny charakteryzuje kolektywizm wyrazajacy
sie w dbaniu o harmonig¢ grupows. Miedzy czlonkami organizacji panujg wiezi emocjonalne, cho¢ stopien
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Kultura adhokracji cechuje si¢ dynamika, tymczasowoscia i szybkim dosto-
sowaniem si¢ do zmiennych warunkéw (stad nazwa ad hoc). Gléwna jej zaletg
jest popieranie zdolnosci przystosowania si¢ w sytuacjach zdominowanych przez
niepewno$¢. Kladzie si¢ tu nacisk na dziatania niestereotypowe, gotowos$¢ do przed-
stawienia ryzykownych propozycji i przewidywanie rozwoju sytuacji w przysztosci.
Brak jest utrwalonych schematéw obiegu informacji czy sprawowania kontroli.
Przywddztwo i cztonkostwo sg krotkotrwale.

Sukces utozsamiany jest z produkowaniem unikatowych i trudnych do zasta-
pienia wyrobdow i ustug. W $wietle badan ten typ kultury zwigzany jest z wieksza
liczba innowacji produktowych i procesowych (Obendhain, Johnson 2004, za:
Wojtczuk-Turek 2012, s. 80).

Kultura $mialkéw charakteryzuje sie indywidualizmem, réwnoscig i wyso-
ka tolerancjg niepewnosci. Naczelne miejsce wéréd wartosci zajmuja autonomia
i kreatywnos¢. Dominuje partycypacyjny styl zarzadzania (decentralizacja wladzy),
wielowymiarowa i ekspansywna strategia, szybkie antycypacyjne wprowadzanie
zmian, rywalizacja w zespolach i miedzy zespolami, a takze wysoka tolerancja
ryzyka (Sutkowski 2002, s. 80).

Kultura efektywnosci zaktada: uczestnictwo jako zaangazowanie ludzi, przeka-
zywanie im pelnomocnictw, uwzglednianie ich zdania w sprawach, ktére dotycza
bezposrednio ich pracy; konsekwencje, ktéra oznacza silng kulture o normach
zachowan zakorzenionych w kluczowych warto$ciach (szczegolnie takich jak in-
nowacyjno$¢, kreatywnosc¢); adaptacyjnos¢, ktora oznacza otwarto$¢ na zmiany;,
wrazliwo$¢ na potrzeby rynkowe, szybkos¢ reagowania w odpowiedzi na zaistnie-
nie zmian; misje — posiadanie wizji przyszlosci, jasnych i sprecyzowanych celow
i kierunkow dzialania (Wojtczuk-Turek 2012, s. 81).

Wskazane warto$ci i zachowania czterech kultur uznano za atrybuty innowa-
cyjnosci w grupach producentéw rolnych.

5. Wyniki badan
5.1. Charakterystyka kultur organizacyjnych gpr (podejscie funkcjonalne)

O kulturze organizacyjnej w duzej mierze swiadczg cele mierzalne i wymierne,
lezace u podstaw podejécia funkcjonalistycznego. Stad tez zostang tu uwzglednione

ich ujawniania moze by¢ niewielki, jak np. w firmach japonskich. Osoby wysoko postawione w hierarchii
organizacyjnej sg autorytetem dla podwladnych takze w sytuacjach innych niz zawodowe. Organizacja
postuguje sie wieloscig symboli (specyficznym jezykiem, mitami, rytuatami itp.) trudnych do zrozumienia
dla zewnetrznych obserwatoréw. Szacunkiem darzy si¢ osoby starsze. Awansowanie w kulturze rodziny
powiazane jest ze stazem pracy (Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 108-109).
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wyniki badan majace wspomniany charakter (struktura profili produkcji, oceny
wartos$ci kulturowych, efekty w postaci liczby wprowadzonych innowacji, struktura
prawna, wiek, wskazniki wewnatrzgrupowej kondycji typu: spoistos¢, zaufanie,
samoocena).

Jedna z podstawowych odpowiedzi, jakie mialy przynies¢ niniejsze badania,
byto ustalenie rozkladu kultur w profilach produkeji grup producentéw rolnych
(jakie typy kultur wybierali producenci rolni réznych branzy i jakie kultury prze-
wazaly?). Z uwagi na ustawe o gpr® dopuszczajaca rejestracje grup w ramach jed-
nego lub grupy produktéw mozna bylo spodziewac¢ sie bardzo réznych rozkladow
z poprawka jednak na oddzialywanie regionalizacji i rozdrobnienia rolnictwa
w badanym wojewodztwie malopolskim. Przy deficycie ziemi malopolscy rolnicy
sg tradycyjnie przygotowani na trudniejsze warunki gospodarowania i dzialania
grupowe w ich wydaniu s3 swoista innowacjg organizacyjng i rynkows.

Tabela 1. Typy kultur organizacyjnych gpr w réznych profilach produkcji (w %)

(100 = ogotem wszystkie grupy)

Table 1. Types of organizational cultures of agricultural producer groups in different
production profiles (in %) (100 = total of all groups)

Wyszczegdlnienie Adhokracji Inkubatora Smiatkow Efektywnosci Ogodtem
Owoce 5 10 20 10 50
Trzoda 0 10 0 0 10
Tyton 5 0 0 10 20
Zboza 0 0 0 10 10
Owce 0 0 10 0 10
Ogodtem 10 20 30 30 100

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

Kultury $miatkéw i efektywnosci byly najczesciej wystepujacymi kulturami
w badanych grupach (po 30% badanych gospodarstw; tabela 1), reprezentowanymi
gléwnie przez profil owocowy. Profil sadowniczy reprezentowal potowe badanych
gospodarstw (50%; tabela 1), z przewaga kultury $miatkéw. Drugi najliczniejszy
profil tytoniowy tworzyl najczesciej kulture efektywnosci. Kultura adhokracji byta

® Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. o grupach producentéw rolnych i ich zwigzkach oraz o zmianie
innych ustaw. Dz.U. Nr 88, poz. 983 z 2000 r.
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najrzadziej wystepujacym typem kultury wéréd badanych grup (10% badanych
grup, ale 47% badanych rolnikéw; tabela 1).

Najwigksze zréznicowanie kultur wystepowato w profilu owocowym (cztery
typy kultur) i tytoniowym (dwa typy kultur; tabelal). Trzy profile produkgji: trzody,
zbdz i owiec tworzyly po jednym, réznym typie kultury organizacyjnej (odpowied-
nio: inkubatora, efektywnosci i §miatkéw). Obecnos¢ kultury adhokracji wérod
zrzeszonych rolnikéw nalezy do rzadkosci. Wynik ten nie potwierdza rezultatéw
badan innych autoréw sugerujacych, ze w kulturze adhokracji pojawia si¢ najwiecej
innowacji produktowych i procesowych (Wojtczuk-Turek 2012, s. 80).

Stymulowanie dzialalno$ci wymaga swoistej kultury innowacyjnej. Wzory
kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci sa oparte na: orientacji na przysztos¢, ot-
warto$ci na zmiany, podejmowaniu ryzyka, kreatywnosci, zaufaniu i wspdtpracy
(Gadomska-Lila 2011, s. 128). W przedsigbiorstwach, w ktérych panuje kultura
innowacyjnosci, pracownicy sami radzg sobie z niepewnoscia, bazujac na wlasne;j
wiedzy, umiejetnosciach, tworzone sa dynamiczne wiezi kooperacyjne np. przez
powolywanie zespoléw zadaniowych, przewaza styl kierowania sprzyjajacy usa-
modzielnieniu pracownikéw, zwiekszaniu ich praw do inicjatywy i samodzielnego
podejmowania decyzji, dominuje orientacja na rezultaty, na proces, na klienta
i czgsta komunikacja (Sikorki 1999, s. 260). Stad tez, podejmujac badania kultur
organizacyjnych grup producentéw rolnych, postawiono pytanie, jak ceniono
warto$ci sprzyjajace innowacyjnosci takie jak: elastycznos¢, indywidualizm, wspol-
notowos¢, tolerancja ryzyka (tabela 2)?

Tabela 2. Ocena wartosci w réznych typach kultur organizacyjnych gpr (1-5)*
Table 2. Evaluation of different types of organizational culture in agricultural
producer groups (1-5)*

Wyszczegélnienie Adhokracji Inkubatora $Smiatkéw Efektywnosci Ogétem
Elastycznos¢ 4,0 4,0 4,7 3,5 4,1
Indywidualizm 2,5 5,0 3,0 2,5 3,4
Wspdlnotowosé 4,0 4,3 4,3 4,0 4,2
Tolerancja ryzyka 4,5 4,7 4,7 3,5 4,4

* Skala ocen: 1 — najnizsza, 5 — najwyzsza.

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

Najwyzej w badanych grupach ceniono tolerancje ryzyka (ocena 4,4), najnizej
indywidualizm (3,4). Wyzej w stosunku do przecietnej ceniono tolerancje ryzyka

w kulturach inkubatora i efektywnosci (ocena 4,7), a indywidualizm w kulturze
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inkubatora (5,0; tabela 2). Wartosci reprezentujace innowacyjnosc¢ grup (z tabeli 2)
najwyzej ceniono w kulturze inkubator i §miatkow, najnizej w kulturze efektywnosci.
Nasuwalo sie wiec pytanie, czy w kulturach wysoko cenigcych wartosci sprzyjajace
innowacyjnosci (inkubator i $miatkéw) liczba innowacji byta ponadprzecietna?
Wyniki (z tabeli 2) potwierdzily hipoteze tylko w kulturze §miatkéw (najbardziej
cenigcej wartosci proinnowacyjne), gdzie czlonkowie wprowadzili najwiecej inno-
wacji (18 innowacji na 51 ogdtem; tabela 3).

Tabela 3. Innowacje w grupach producentéw rolnych wedtug ich kultur organizacyj-
nych

Table 3. Innovations in agricultural producer groups according to their organization-
al cultures

Wyszczegélnienie = . 5
g 5 3 g £
£ B = s g
2 E z g %
3 z 5 3 ©
w
Innowacja jest w produkg;ji (jakosé 1 2 2 3 8
produkcji) PR
Wdrozenie patentu PR 0 1 0 1
Wdrozenie licencji PR 0 1 0 1 2
Uzyskanie certyfikatu jakosci 2 1 3 3 9
(Global G.A.P.) PR
Wdrozenie procesu ostrzegania 2 0 2 1 5
sadownikéw o zagrozeniu szkodnikami,
chorobami PROC
Wdrozenie nowej metody marketingowe;j 0 0 2 1 3
np. promocji, portalu spotecznosciowego
MARK
Poprawienie organizacji pracy w produkgji 1 1 3 3 8
(wprowadzenie biura) ORG
Innowacja w handlu w zwigzku 1 1 2 2 6
z wchodzeniem na rynki Dalekiego
Wschodu i Afryki MARK
Wybudowanie centrum logistycznego, 0 1 1 1 3
przechowalni, chtodni PROC
Integracja hodowcéw owiec Podhala 0 0 1 0 1
i Beskidzia, organizowanie redyku owiec
ORG
Produkcja wedtug wymagan zagranicznych 0 2 2 0 4

rynkow (np. z Arabii Saudyjskiej) PR
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Tabela 3 —cd.
Table 3 — continued
Wyszczegélnienie _ © ‘S
o) = 3 8
© S 0 2 €
= © = S 2
[} 2 © S (<]
5 2 E £ S
2 = % 2@
w
Brak wiedzy 0 0 0 1 1
Razem innowacje 7 10 18 16 51
Ogdtem innowacje (100 = 51 innowacji) 13,73% 19,61% 35,29%  31,37%  100,00%
W tym innowacje:
Produktowe PR 3 7 7 8 25
Procesowe PROC 2 1 3 2 8
Marketingowe MARK 1 1 4 3 9
Organizacyjne ORG 1 1 4 3 9

Zrédto: badania wiasne.
Source: own studies.

Przyjmujac za AgnieszkaWojtczuk-Turek (2012, s. 126), ze ,,kultura organiza-
cyjna moze by¢ predyktorem organizacyjnym zachowan innowacyjnych w gpr’,
dostrzezono, ze najwiecej innowacji (produktowych, procesowych, marketingowych
i organizacyjnych) wdrozono w kulturze §miatkéw i efektywnosci (odpowiednio:
18 i 16), najmniej w kulturze adhokracji (7; tabela 3). Wysoka aprobata wartosci
»Sprzyjajacych” innowacyjnosci nie byla wskaznikiem ponadprzecietnej liczby
innowacji w badanych kulturach grup rolnikéw. Producenci zaréwno cenigcy, jak
i nie, wartosci (tabela 2) wprowadzali podobna liczbe innowacji. Przykladowo
czlonkowie kultury efektywnosci wykazali jedng z najwyzszych liczb, tj. 16 na 52,
innowagji przy najnizszych ocenach wartosci proinnowacyjnych (tabele 2 i 3).

Tabela 4. Typy kultur organizacyjnych gpr w réznych formach prawnych (w %)
Table 4. Types of organizational cultures of agricultural producer groups in various
legal forms (in %)

Woyszczegoélnienie Adhokracji Inkubatora Smiatkéw Efektywnosci Ogotem
Spotka z o.0. 50 0 33,33 0 20
Spétdzielnia 0 50 66,67 66,67 40
Zrzeszenie 50 50 0 33,33 30
Razem 100 100 100 100 100

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.
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W badanych grupach (wojewddztwa matopolskiego) kultury bardzo innowa-
cyjne tworzyly sie najczesciej w spotdzielniach (40%; tabela 4). Spétki i zrzeszenia
najmniej sprzyjaly tworzeniu proinnowacyjnych kultur. Nie mozna jednoznacznie
rozstrzygnad, jaki stopien trudnosci tworzenia innowacji wystepowat w spotkach
i zrzeszeniach. Czy trudnos¢ byla jednakowa dla kazdego typu innowacji, czy
tylko dla konkretnego typu? Czy tez np. w spotkach (mniej licznych, jesli chodzi
o cztonkéw grup) innowacje powstawaly czesciej? Mozliwe wydaje si¢ przyjecie
opinii, ze innowacje produktowe powstawaly w formach prawnych dysponuja-
cych wigkszym majatkiem prywatnym (spotkach) niz wspolnym (spdtdzielniach,
zrzeszeniach).

Poszukiwania uwarunkowan innowacyjnych kultur organizacyjnych w gpr
skierowano dalej w sfere czynnikéw wewnetrznych, odnoszacych sie do skltadu
ilosciowego badanych grup, wieku grup (czasu wspdlpracy), jak tez wskaznikéw
grupowych $wiadczacych o atmosferze grupowej (spoistosci, zaufania) i samooceny
czlonkow kultur gospodarstw zrzeszonych wzgledem niezrzeszonych (tabela 5).
Zaktadano wystepowanie pozytywnych zaleznosci miedzy kulturami innowacyjny-
mi (i liczbg innowacji) a wysoka spoistoscig, zaufaniem, samooceng producentow
i wiekiem grup. Liczebnosci grup nie laczono metodycznie z wystepowaniem kultur
innowacyjnych. Uznano, ze kultury grup producentéw rolnych zaréwno liczebne,
jak i maloliczebne, mogly czerpa¢ podobne korzysci ze wspdtpracy dla kreowania
innowacji. Male grupy mialy wigksza elastycznos¢, a duze wiecej zasobdw, by
przetwarzac je na innowacje.

Kultura adhokracji wystepowala w grupach ,,najmlodszych” (3 lata wspdtpra-
cy) o wysokiej spoistosci (3,5) i samoocenie (4,00; tabela 5). Wspomniane cechy
wyjasniajg czesciowo male osiggniecia w zakresie wprowadzonych innowacji ze
wzgledu na krétki czas wspolpracy czlonkéw kultury adhokracji. W kulturach
grup o najwigkszej liczbie innowacji ($miatkéw i efektywnosci) czas wspotpracy
byt wyraznie diuzszy (5 i 4,33 lat), jednak wskazniki dynamiki grupowej gorsze
(przecigtna spoisto$¢ i zaufanie oraz niska samoocena). Oznaczalo to by¢ moze,
ze wraz ze wzrostem czasu wspolpracy zwieksza si¢ innowacyjnos$¢ grup, jednak
w atmosferze pogarszajacych si¢ wskaznikéw grupowych (wzrasta liczba konflik-
tow, narastaja problemy i aspiracje cztonkéw). W kulturach o niskich wskaznikach
wewnatrzgrupowych (spoistosci i zaufania) wypracowano najwigcej innowacji, co
oznacza, ze kultury innowacyjne ($mialkéw i efektywnosci) reprezentuja grupy
rolnikéw stabo spojne (po 3,17), o niskim poziomie zaufania!® (po 3,00 i 3,17)
i niskiej samoocenie (3,67 i 3,00; tabela 5).

10 Wskazniki poziomu zaufania w relacjach: cztonek-zarzad i cztonek-cztonek.
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Tabela 5. Charakterystyki ilosciowe cztonkow kultur organizacyjnych w gpr
Table 5. Quantitative characteristics of members of organizational cultures of agri-
cultural producer groups surveyed

Wyszczegdlnienie Adhokracji Inkubatora S$miatkéw Efektywnosci  Ogétem
Liczba cztonkdéw w gpr 266,50 136,50 69,00 99,00 131,00
($rednia)
Liczba cztonkdéw w % (100% = 46,67 23,90 12,08 17,33 100,00
ogo6tem badani; 571 oséb)
Wiek grupy w 2015 r. 3,00 5,00 4,33 5,00 4,40
Spoistos¢ (1-5 max) 3,50 3,00 3,17 3,17 3,20
Poziom zaufania (1-5) 3,50 4,50 3,00 3,17 3,45
cztonek-zarzad
Poziom zaufania (1-5) 4,00 4,00 3,00 3,17 3,45
cztonek—cztonek
Samoocena wzgledem 4,00 3,75 3,67 3,00 3,55
niezrzeszonych gospodarstw
(1-5 max)

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

Tabela 6. Typy kultur organizacyjnych gpr przy réznym stanie relacji wewnatrzgrupo-
wych (w %)

Table 6. Types of organizational cultures of agricultural producer groups in different
states of intra-group relations (in %)

Wyszczegoélnienie Adhokracji Inkubatora Smiatkéw Efektywnosci Ogotem
In plus 0 10 20 0 30
In minus 10 0 10 10 30
Bez zmian 10 10 0 20 40
Razem 20 20 30 30 100

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

W badanych kulturach najczesciej relacje nie zmieniaty sie (40% badanych;
tabela 6). Rzadziej ulegaly polepszeniu czy pogorszeniu (po 30% przypadkéw).
Nasuwalo si¢ wiec pytanie, czy kultury organizacyjne odnotowujace najwigksza
liczbe innowacji (§miatkow i efektywnosci) mialy specyficzny stan relacji we-
wnatrzgrupowych? Wyniki wskazaly na odpowiedz twierdzaca. Obie kultury
($mialkow i efektywnosci) mialy jednakowy udzial relacji pogarszajacych sie (po
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10%; tabela 6). Przy czym czeéciej w kulturze $miatkéw wprowadzano innowacje
przy relacjach polepszajacych sie, a w kulturze efektywnosci przy pogarszajacych
sie (po 20% badanych; tabela 6). W tej sytuacji mozna przyja¢, ze pogarszajace sie
relacje nie ograniczaly innowacyjnoéci w badanych kulturach. Liczne innowacje
wystepowaly przy relacjach polepszajacych si¢ i bez zmian (w kulturach $§miatkow
i efektywnosci), przy podobnym udziale relacji pogarszajacych si¢ (10%).
Uwzgledniajac liczbe innowacji (tabela 3) i stan relacji wewnatrzgrupowych
(tabela 6), wnioskowa¢ mozna, ze liczniejsze innowacje powstawaly przy polep-
szajacych sie¢ i niezmiennych relacjach wewnatrzgrupowych kultur: §miatkéw
i efektywnodci. Interesujace, ze w kulturze adhokracji (gdzie wprowadzono najmniej
innowacji) relacje nie polepszyly sie w zadnej z badanych grup (tabela 6).

5.2. Aspekt innowacji w kulturach organizacyjnych gpr
(podejscie interpretatywne)

Badanie kultur organizacyjnych poprzez odwolanie si¢ do opinii czg¢sto umozli-
wia odstong aspektéw ukrytych. Postepowanie interpretatywne wykorzystano wigc
w celu ujawnienia zagadnien zwigzanych z innowacyjnoscig grup rolnikéw, faczac
aspekt kulturowy z efektywnosciowym (innowacjami). Prezentowane ponizej wyni-
ki badan (opinie) s3 rozwinieciem badan na temat kontekstu innowacyjnosci w gpr.

Tabela 7. Czym jest innowacja? (dane w %)
Table 7. What is innovation? (data in %)

Wyszczegdlnienie Adhokracji Inkubatora Smiatkéw Efektywnosci Ogétem
By¢ operatywnym 50 0 20 100 36,36
Sprosta¢ wymaganiom sieci 0 50 20 0 18,18
handlowym
Zawigzywanie wspotpracy 0 50 20 0 18,18
Brak wiedzy 50 0 40 0 27,27
Razem 100 100 100 100 100

Zrédto: badania wiasne.
Source: own studies.

Odpowiedz na pytanie ,,czym jest innowacja” sugerowala: ceche osobowa (,,by¢
operatywnym’), umiejetno$¢ spoleczng (,,zawigzywania wspolpracy”), umiejet-
no$¢ rynkowa (,,sprosta¢ wymaganiom sieci handlowych”). Prawie 1/3 badanych
(reprezentujacych dwa typy kultur: adhokracji i $mialkéw) nie miata wiedzy na
temat znaczenia terminu ,,innowacja”.
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Pojecie innowacji nie zostalo zdefiniowane przez 30% badanych kultur (prawie
1/3 badanych). Najczesciej tez innowacje rozumiano jako ,,bycie operatywnym”
(36% badanych; tabela 7).

Najbardziej jednorodng opinie na temat znaczenia pojecia ,,innowacji” wykazali
czlonkowie kultur efektywnosci i inkubatora, rozumiejacy ,,innowacje” jako ,,bycie
operatywnym” (po 100% opinii reprezentantéw tych kultur). Z kolei najbardziej
rozproszone (réznorodne) opinie wyrazali reprezentanci kultury smiatkéw, po-
dzielajac wszystkie ujawnione w badaniach zdania (tabela 7). Wszyscy czlonkowie
kultury efektywnosci ,innowacje” rozumieli jako ,,bycie operatywnym”.

Wiedze dotyczacg rozumienia pojecia ,innowacji” uzupelniono o informacje na
temat dzialan innowacyjnych/nieinnowacyjnych oraz ograniczenia innowacyjnosci
w grupach rolnikow, rozszerzajac zakres ,,specyfiki ujawnionej” kultur w podejsciu
interpretatywnemu (tabele 8-9).

Tabela 8. Co odrdznia dziatanie innowacyjne od nieinnowacyjnego? (dane w %)
Table 8. What distinguishes innovative action from not innovative one? (data in %)

Wyszczegélnienie Adhokracji Inkubatora Smiatkéw Efektywnosci Ogétem
,Posuwanie sie do przodu” 25 12,50 10 33,33 16
Zachowawcze dziatanie 0 12,50 20 0 12
Brak kreatywnosci 25 37,50 30 33,33 32
Niesprostanie wymaganiom 50 37,50 30 33,33 36
sieci handlowych
Trafne decyzje organizacyjne* 0 0 10 0 4
Razem 100 100 100 100 100

* Za nieinnowacyjne cztonkowie grupy tytoniowej uznali ,,zaniechanie przeksztatcenia grupy tytoniowej
w pierwszego przetwérce tytoniu”.

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

Dziatanie nieinnowacyjne wiekszosci badanych grup kojarzyto si¢ z nieumie-
jetnoscig dostosowania si¢ do wymagan sieci handlowych (36%) i brakiem krea-
tywnosci (32%; tabela 8). Przewaznie tez ,nieposuwanie si¢ do przodu” (w rozu-
mieniu ,,niepodazanie za zyskownymi okazjami’, ,,stanie w miejscu”) uznano za
dzialanie nieinnowacyjne (16%). Wedlug badanych, by zwiekszy¢ innowacyjnosc,
lepsze jest dzialanie niz ,stanie w miejscu (bez dzialania)”! Jednomyslng opinig
(100% reprezentantéw) wyrazili cztonkowie kultur adhokracji, uznajac, ze ,,bycie
nieinnowacyjnym” to nieumiejetno$¢ sprostania wymogom odbiorcéw - sieci
handlowych. Jedna, ale tez najrzadsza opinig¢ (10%) wyrazili cztonkowie kultur
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»Smiatkoéw”, sugerujac, ze ,,bycie nieinnowacyjnym” to podejmowanie nietrafnych
decyzji organizacyjnych, jak np. zaniechanie ,,przeksztalcenia si¢ w pierwszego prze-
twérce tytoniu” ,,Smiatkowie” byli najbardziej podzieleni w opinii na temat dziatan
innowacyjnych (wskazali pie¢ réznych zachowan nieinnowacyjnych). Odwrotnie,
czlonkowie kultur adhokracji az w polowie (50%) wierzyli, ze dziatanie nieinno-
wacyjne to ,,nieumiejetnos$¢ sprostania wymaganiom sieci handlowych”

Rozszerzenie wachlarza pytan odno$nie do innowacji pozwolilo zweryfikowa¢
(potwierdzi¢) wypowiedzi cztonkéw réznych kultur organizacyjnych i okresli¢
przestanki uwarunkowan kultur organizacyjnych sprzyjajacych innowacji w go-
spodarstwach z gpr!l.

Wskazane przez cztonkéw ograniczenia innowacyjnosci byly natury ogélnej,
tzn. niepowigzane w szczegolny sposob np. z profilem produkcji, ale zalezne od
czynnikéw wewnetrznych (braku wiedzy, rutyny, nieufnosci) i zewnetrznych (em-
bargo rosyjskie, biurokracja, brak ,,uktadéw’, czyli znajomosci). Wérdd najczesciej
wskazywanych hamulcéw innowacyjnosci znalazly sie ograniczenia niezalezne:
biurokracja i embargo rosyjskie (po 25%; tabela 9). Znamienne dla opisywanej
sytuacji bylo, ze ,,odporni” na biurokracje byli czlonkowie kultury adhokracji
(kultury teoretycznie najbardziej predysponowanej do tworzenia innowacji) oraz
ze az 16,67% badanych nie posiadato wiedzy na temat ograniczen innowacyjno-
$ci. Nieposiadajacy wiedzy na temat ograniczen innowacyjnosci pochodzili tylko
z kultury $miatkéw (50%). Z kolei najbardziej podzielone zdania na temat ogra-
niczen innowacyjnosci wyrazili czlonkowie kultury ,,inkubator” (cztery opinie na
siedem; tabela 9).

Z badan Wojtczuk-Turek (2012, s. 154) wynika, ze czynnikami sprzyjajacymi
wysokiemu poziomowi innowacyjnosci w pracy sa: wspierajaca postawa przetozo-
nego i wspolpracownikow przy realizacji pomystéw, dobre relacje z przetozonym
oraz przyjazna atmosfera w pracy. Odnoszac to do wynikéw badan, znajdujemy
bardzo male pokrycie w sytuacji grup producentéw rolnych. Rolnicy zrzeszeni
podobnie (jako ,,ograniczenia”) postrzegali jedynie czynniki odnoszace si¢ do at-
mosfery (tworzonej przez rutyne czy zaufanie), nie brali pod uwage natomiast roli
lidera (przetozonego) czy relacji z nim jako czynnika sprzyjajacego innowacyjnosci.

Wobec uzyskanych opinii nasuwato si¢ pytanie, z jakim stopniem trudnosci
poszczegolne kultury przezwycigzaly ograniczenia innowacyjnosci? W odpowiedzi
uzyskano wyniki potwierdzajace ograniczenia w postaci czynnikéw niezaleznych
(biurokracja, embargo, znajomosci, tzn. ,,uktady”, zmowy), ktére z pewnoscia na-
lezaly do najuciazliwszych. Wobec powyzszego kultura smiatkéw miata najwieksze

11 Whniosek taki podzielajg tez Rafal Baum i in. (2015, s. 167), uznajac, ze ,,kultura okresla zachowania
i oczekiwania ludzi w organizacji, cho¢ nie zawsze sg oni $wiadomi jej istnienia w firmie”.
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szanse na pokonanie ograniczen innowacyjnosci, gdyz czlonkowie wskazywali
najmniejszg liczbe czynnikéw niezaleznych, np. pomineli embargo. Interesujace,
ze $rodki finansowe nie byly ograniczeniem innowacyjnosci w badanych grupach
rolnikéw, co poswiadcza wigksze znaczenie umiejetnosci i wiedzy w rozwijaniu
innowacyjnosci grup (zwlaszcza przy promocji nowych produktéw, upowszech-
nianiu nowych technologii)!2.

Tabela 9. Ograniczenia innowacyjnosci w gpr (dane w %)
Table 9. Restrictions on innovation in agricultural producer groups (data in %)

Wyszczegdlnienie Adhokracji Inkubatora S$miatkéw Efektywnosci  Ogétem
Embargo rynkowe* 50 25 0 50 25
Biurokracja 0 25 25 50 25
Brak wiedzy 0 0 50 0 16,67
Nieufnosé 0 0 25 0 8,33
Sieci powiazan (,,uktady”) 0 25 0 0 8,33
Rutyna 0 25 0 0 8,33
Odmiana tytoniu** 50 0 0 0 8,33
Ogoétem 100 100 100 100 100

* Embargo rosyjskie dotyczace polskich owocow w 2015 .
** Wymogi narzucone przez firme kontraktujgca tyton.

Zrédto: badania wiasne.
Source: own studies.

Czy liczba ograniczen innowacji zalezy od wieku grup? Wedlug Sylwii Stanczyk
(2008, 5. 73) dojrzale organizacje potrzebuja czgsciej rewolucji kulturalnej niz zmian
stopniowych, dostosowawczych. Wér6d badanych nie dostrzezono przejawow
zwigzku miedzy czasem wspolpracy a liczba ograniczen innowacyjnosci (tabele 9
i5). Zaréwno w kulturach ,,dojrzalszych” (kultura efektywnosci), wspdtpracujacych
najdluzej (5 lat), jak i mniej dojrzatych (3 lata wspdtpracy w kulturze adhokracji)
wskazywano najmniej ograniczen (po dwa). Trudno tez bylo dostrzec podobien-
stwo trudnosci w rozwijaniu innowacji miedzy kulturami ,,dojrzalszymi”!® (tudziez
kulturami efektywnosci i $miatkéw). Wnioskowa¢ mozna, ze rodzaj ograniczen

12 Rozwijajac ten watek, mozna dodaé spostrzezenie, ze rolnicy wielokrotnie po skorzystaniu z unijnej
pomocy finansowej nie potrafili lepiej funkcjonowaé na rynku. Konsumowali pomoc materialng np. na
zakup ciggnika czy kombajnu, a nie znajdowali odbiorcéw swoich produktéw. Posiadali $rodki trwate, lecz
brakowato im inicjatywy, kreatywnoéci, znajomosci jezykéw obcych itd.

13 Kultury dojrzalsze o najdtuzszym stazu wspdlpracy.
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innowacji nie zalezy od kultury organizacyjnej gpr. Bez wzgledu na dojrzalos¢ grup
(ich wiek) ograniczenia innowacyjnosci byly podobne. Wobec powyzszego trudno
jest wskaza¢ jeden model ksztaltowania kultur (rewolucyjny czy ewolucyjny?).
Uwzgledniajac krotki czas wspotpracy badanych grup (najczesciej 5 lat), mozna
rekomendowac zaréwno rewolucyjny, jak i stopniowy model zmian, zakladajac, ze
przynosza pozadane rezultaty. Ewolucyjny model rozwoju moze dostarczy¢ efektow
odlegtych czasowo (pdzniej), rewolucyjny bliskich (wczesniej).

W zalozonym kontekscie badan interpretatywnych uwzgledniono czynniki
stymulujgce innowacyjnos¢ w réznych kulturach grup rolnikéw (tabela 10). W tym
przypadku ponownie reprezentanci kultury $miatkéw wskazali najwiecej stymu-
latoréw (pie¢ odpowiedzi), a najmniej z kultury adhokracji (dwie odpowiedzi).
W ogdlnej opinii przewazaly zdania, ze ,,podejscie do rozwiazywania problemow”
i ,zaangazowanie czlonkéw” najbardziej stymuluje innowacyjno$¢ (po 25% odpo-
wiedzi; tabela 10). Wigkszos$¢ czynnikéw stymulujacych innowacje miata charakter
wewnetrzny, tzn. odnosila si¢ do kapitatu ludzkiego jednostkowego i grupowego
(np. sposoby rozwigzywania probleméw; cechy czlonkéw grup: zaangazowanie,
pracowito$¢, samozaparcie; praktyki dbania o relacje = wspolne spotkania i zebra-
nia). Zewnetrznymi czynnikami stymulujacymi innowacyjno$¢ w gpr byly ,,firmy
kontraktujace” (tylko w grupach tytoniowych) oraz embargo rosyjskie na eksport
polskich owocédw (w grupach sadowniczych).

W odpowiedzi na pytanie, czy wyobrazenia o ograniczeniach pokrywaly
sie z wyobrazeniami o rozwoju, rozpatrywano tylko czynniki ograniczajace in-
nowacyjnos$¢ zalezne od producentéw (brak wiedzy, nieufnos¢, sie¢ powigzan,
rutyna). Czynniki niezalezne (polityczne: embargo rosyjskie i biurokracja) od-
rzucono. W wyniku analiz odpowiedzi czlonkéw kultur zauwazono, ze najwie-
cej (pie¢) rozwiazan na ograniczenia posiadali cztonkowie kultury §miatkow.
Z kolei najwiecej (cztery) ograniczen wymieniali cztonkowie kultury inkubator.
Poréwnanie wypowiedzi na temat ograniczen i sposobow ich przezwyciezania
kreuje pozytywny obraz mozliwosci przezwyciezania barier w kulturach grup
rolnikéw. Wiszystkie kultury trafnie podchodzity do pokonywania barier. Stanowi
to dla nich przestanke rozwojowa. Uwzgledniajac specyfike czterech badanych
kultur, sposoby rozwigzywania probleméw byty rézne: oparte na ryzyku, indy-
widualizmie, wspdlnotowosci.

Rozwdj innowacji w grupach rolnikéw wymaga inicjatywy czesto podejmo-
wanej przez osoby lub zespo6t oséb. Z wypowiedzi badanych wynika, ze najczesciej
inicjatorami innowacji w grupach byt zarzad (33,33%), a najrzadziej dystrybutorzy
srodkow produkeji (4,17%; tabela 11). Charakterystyczne, ze najbardziej podzie-
lone zdania (pig¢ opinii) odnosnie do inicjujacych innowacje mieli cztonkowie
kultury adhokracji. Zadna z kultur nie wskazywata jednej odpowiedzi, minimalnie
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w kulturach pojawily si¢ trzy sugestie inicjatoréw innowacji. Interesujace tez, ze
sieci handlowe nie inicjowaly innowacji w kulturach: inkubatora i efektywnosci
(0%; tabela 11). Jesli sieci wptywaly na kulture organizacyjna, to w nielicznych
grupach, reprezentujacych kulture adhokracji lub $miatkéw.

Tabela 10. Co stymuluje innowacyjnos¢ w gpr? (dane w %)
Table 10. What stimulates innovativenes within agricultural producer groups? (data
in %)

Wyszczegélnienie Adhokracji Inkubatora  Smiatkéw Efektywnosci Ogotem
Podejscie do 0 25 28,57 28,57 25
rozwigzywania
problemoéw
Zaangazowanie cztonkow 50 0 28,57 28,57 25
Kryteria naboru cztonkéw 0 25 14,29 14,29 15
do gpr
Inne (zasoby, pracowitos¢, 0 25 0 28,57 15
trudnosci, np. embargo
rosyjskie)

Spotkania wspdlne 0 25 14,29 0 10
Samozaparcie 0 0 14,29 0 5
Firma kontraktujaca tyton 50 0 0 0 5
Ogotem 100 100 100 100 100

Zrédto: badania whasne.
Source: own studies.

Tabela 11. Inicjatorzy innowacji w gpr (dane w %)
Table 11. Initiators of innovation in in agricultural producer groups (data in %)

Wyszczegodlnienie Adhokracji Inkubatora  Smiatkéw  Efektywnosci  Ogétem
Zarzad 20 50 33,33 33,33 33,33
Cztonkowie grupy 20 25 33,33 33,33 29,17
Prezes 20 25 16,67 33,33 25
Sieci handlowe 20 0 16,67 0 8,33
Dystrybutorzy sSrodkéw 20 0 0 0 4,17
produkcji
Ogotem 100 100 100 100 100

Zrédto: badania wiasne.
Source: own studies.
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6. Podsumowanie

Wykorzystanie paradygmatow funkcjonalistycznego i interpretatywnego w ba-
daniu kultur innowacyjnych grup producentéw rolnych odstonilo réznorodnos¢
kulturows i wystepowanie kapitatu innowacyjnego.

Reasumujac badania, mozna wyltoni¢ dwie grupy wnioskéw. Pierwsza odnosi si¢
do charakterystyki kultur organizacyjnych grup producentéw rolnych, druga do ich
innowacyjnosci w czterech modelach wartosci i zachowan (adhokracji, inkubatora,
smiatkow i efektywnosci). Laczac uzyskane wyniki, ujawniono specyfike tych kultur,
wyrazajacg sie wyobrazeniami producentéw rolnych (o ograniczeniach i rozwoju
innowacyjnosci) i paradoksami, co moze stanowi¢ przyczynek do refleksji na temat
uwarunkowan i znaczenia innowacyjnych kultur organizacyjnych w rolnictwie.

1. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, Ze innowacyjne kultury or-
ganizacyjne grup producentéw rolnych sg zréznicowane w profilach produkc;ji.
Szczegolnie popularna okazata si¢ kultura $miatkéw w grupach sadowniczych.
Oznacza to, ze wigkszo$¢ dziatan (w tym proceséw innowacyjnych) przebiega w kul-
turze organizacyjnej zdominowanej przez indywidualizm, egalitaryzm i ryzyko!*,
tworzonej przez sadownikow (,elite specjalistow”). Z kolei rzadkie wystepowanie
kultury adhokracji moze wskazywa¢ na wystepowanie problemoéw z szybkim do-
stosowywaniem si¢ do zmiennego otoczenia i podejmowaniem ,,szybkich decyzji”
w grupach producentéw rolnych.

Najczesciej wybierang formg prawna dla kultur organizacyjnych zrzeszonych
producentéw byta spétdzielnia, co podkresla znaczenie spotdzielczosci w zakresie
upowszechniania wzoréw postepowania kolektywnego. Spétki i zrzeszenia wybie-
rali najczesciej reprezentanci kultur szybkiego dostosowywania si¢ do zmiennych
warunkéw — kultury adhokracji.

Interesujace, ze zadna z czterech badanych kultur nie miata idealnego stanu
relacji wewnatrzgrupowych (w zakresie: spoistosci, zaufania i samooceny). Stan ich
relacji byl tez niezalezny od podzielanych przez producentéw wartosci i zachowan.
Stabe relacje wewnatrzgrupowe w kulturach gpr potwierdzily badania zmiany ich
stanu w stosunku do okresu sprzed wejscia do grupy. Wiekszo$¢ reprezentantow
kultur gpr uznata, ze relacje wewnatrzgrupowe nie zmienity sie. Stan relacji w nie-
ktérych grupach (np. efektywnosci) poprawial sie dzieki wyzszemu poziomowi
ostroznosci (nieufnosci), unikaniu zbyt bliskich relacji (spoistych, zazytych), a sku-
pianiu si¢ na realizacji zadan.

2. Przewaga procesow innowacyjnych realizowanych przez grupy rolnikéw
osadzona byla w kulturze ,,§miatkéw” wspéttworzonej przez sadownikéw. Najmniej

4 Typowe zachowania w kulturze §miatkéw.
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innowacji powstato w kulturze adhokracji, co podwaza wyniki innych autoréw, ze
w kulturze adhokracji powstaje najwigcej innowacji.

W najbardziej innowacyjnej wérdd badanych kulturze $miatkow zglaszano naj-
czesciej brak wiedzy na temat znaczenia pojecia ,,innowacja”. Co drugi czlonek
kultury $miatkéw ,,brak wiedzy” uznat za ograniczenie innowacyjnosci. Biurokracje,
nieufno$¢ wymieniano jako kolejne ograniczenia innowacyjnosci grup. Znamienne,
ze w kulturze $mialkéw wskazywano na liczniejsze stymulatory innowacyjnosci
przezwyciezajace ograniczenia. Inicjowaniem innowacyjnosci w wigkszo$ci bada-
nych kultur zajmowaly si¢ osoby wywodzace sie z grup. Sieci handlowe wplywaly na
ksztaltowanie innowacji w specyficznych przypadkach, to jest wystepowania kultur:
adhokracji i $miatkow. Szczegdlna zaleznos¢ od sieci handlowych wystepowata wsrod
grupy o kulturze adhokracji, gdzie m.in. deklarowano, ze ,,dziatanie nieinnowacyjne
to przede wszystkim nieumiejetnos$¢ sprostania wymaganiom sieci handlowych”

Paradoksalnie kultury najbardziej innowacyjne: smiatkéw i efektywnosci, byly
reprezentowane przez niespojne grupy rolnikéw, o niskim poziomie zaufania i nie-
wysokiej samoocenie. Stanowi¢ to moze rekomendacje w kierunku zakladania grup
dla producentéw, obawiajacych si¢ trudnosci, gdyz wlasnie grupy slabo zwarte,
o niskiej samoocenie i nieufne wprowadzity najwigcej innowacji.

Rozumienie poje¢: ,,innowacja” i ,,dziatania innowacyjne” wynikato bardziej
z wiedzy praktycznej niz teoretycznej. Co trzeci badany przyznawat si¢ do braku
wiedzy na temat znaczenia terminu ,,innowacja’, mimo wprowadzania jej w grupie.
Dla wigkszosci badanych ,,innowacja” bardziej kojarzyla si¢ z umiejetnoscia niz
cecha osobowa producenta (innowatora). Rolnicy najczesciej uznawali, ze ,in-
nowacja’ to bycie operatywnym. W rozwijaniu innowacyjnosci badanych kultur
organizacyjnych gpr istotne znaczenie miat kapital ludzki reprezentowany przez
wladze grupowe (zarzad, prezesa) i cztonkéw grup.

Rolnicy mimo braku wiedzy teoretycznej dotyczacej definicji ,,innowacji” do-
brze orientowali si¢ w rodzajach dziatan innowacyjnych. Potwierdzali tym samym
swoj pragmatyzm i zainteresowanie nabywaniem umiejetnosci. Wiedza teoretyczna
w jednych wypowiedziach ,,nie liczyla si¢”, w innych np. na temat ,,ograniczen
innowacyjnosci” miafa znaczenie. Badani wyrazili wiec zapotrzebowanie na wie-
dze, uznajac, ze barier¢ innowacyjnosci stanowia gléwnie czynniki niematerial-
ne. Odstania to ukryty aspekt kultury organizacyjnej badanych grup rolnikow
i potwierdza opini¢ badaczy, ze kultura okresla zachowania i oczekiwania ludzi
w organizacji, cho¢ nie zawsze s3 oni §wiadomi jej istnienia w firmie.

Z przeprowadzonych badan wynikalo, ze wigkszym zagrozeniem dla inno-
wacyjnosci grup byt brak dzialan niz dzialanie zachowawcze (nienowoczesne).
Aktywno$¢, ,lapanie okazji’, ,,bycie w nurcie dzialan” byly warto$ciami i zacho-
waniami typowymi dla kultur w badanych gpr.
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W kontekscie rozwoju kultur innowacyjnych wazna wydaje sie zgodno$¢ wy-
obrazen rolnikow o stymulatorach i ograniczeniach innowacyjnosci. Przykltadowo
przy ograniczeniach takich jak: nieufnos¢, brak powiazan (,,ukladéw”) w bizne-
sie, rutyna, producenci wskazali stymulatory innowacyjnosci umozliwiajace ich
przezwyciezenie (zaangazowanie czlonkéw, zmiana kryteriéw naboru, wspélne
spotkania, samozaparcie). Rolnicy zrzeszeni maja ogdlng wiedze (kapital inno-
wacyjny) jak rozwija¢ dzialania innowacyjne, sa kreatywni w przezwyci¢zaniu
ograniczen.

Wyniki badan pozwalajg poprzec przyjeta teze, ze kultura organizacyjna tworzy
réznorodny kapital i przyczynia si¢ do wprowadzania innowacji w gospodarstwach
rolnych, ponadto tworzy réznorodny kapital i przyczynia si¢ do wprowadzania
innowacji w grupach producentéw rolnych. Kapital innowacyjny budujg wartosci
i umiejetnosci przede wszystkim kultury smiatkéw (takie jak: egalitaryzm, umie-
jetno$¢ podejmowania ryzyka, indywidualizm) i w mniejszym stopniu kultury
efektywnosci (kreatywnos¢, szybko$¢ reagowania na zmiany rynkowe).

Kultury badanych grup sa innowacyjne przy niepoprawiajacych sie relacjach
wewnatrzgrupowych, stanowia przyklad dojrzatosci w zakresie radzenia sobie
w trudniejszej atmosferze wspdtpracy. Model kultur organizacyjnych gpr w duzej
mierze tworzg wspolne cele i realizacja zadan wokdt nich oraz ,,che¢ dziatania”.

Kwestig niejednoznaczng w przypadku badanych grup jest znalezienie modelu
zmiany ich kultur organizacyjnych. Mozliwa jest zaréwno rewolucja, jak i stopniowa
ewolucja. Proces ksztaltowania i zmiany kultury organizacyjnej jest dlugotrwaly.
Etapem wienczacym proces ksztaltowania kultury innowacyjnosci jest dobor na-
rzedzi umozliwiajacych wdrozenie badz doskonalenie kultury. Dotyczy to gtéwnie
struktury organizacyjnej oraz systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Grupy
producentéw rolnych powinny stymulowa¢ dzialania innowacyjne czlonkéw na
kazdym etapie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, zaréwno w fazie doboru
producentéw (nacisk na kreatywnos¢, inicjatywe, aktywno$¢ kandydatow), jak
i w procesie motywowania (nagradzanie zachowan proinnowacyjnych), rozwoju
(troska o rozwijanie tworczych zdolnosci) czy oceny (kryteria oceny uwzgledniajace
pozadane postawy i zachowania, np. liczba zgloszonych pomystow, liczba wnioskéw
patentowych, liczba patentow).

Wykorzystanie réznych podejs¢ (paradygmatéw) w badaniu kultur gpr pozwala
osiggnac roznorodny ich obraz. Dane ilosciowe uzupelnione ujawnionymi ,,praw-
dami” wynikajacymi z wypowiedzi uczestnikow kultur tworzg pelniejszy przekaz
na temat uwarunkowan kultur organizacyjnych w rolnictwie, niz gdyby opierano
sie tylko na jednym sposobie postrzegania kultur, wybierajac jeden paradygmat.

Kultury organizacyjne grup takich jak w rolnictwie to niewyczerpane Zréd-
to inspiracji badawczych. Kontynuacja moze by¢ obserwacja rozwoju obecnych
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podmiotoéw, jak tez prowadzenie badan z uwzglednieniem innych paradygmatow
(np. radykalnego strukturalizmu'®).
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Innovative Organizational Cultures
in Agricultural Producer Groups

Abstract: The primary aim of the research was to determine the conditions of four in-
novative organizational cultures within the network of agricultural producer groups (ad
hoc, incubator, daredevils, performance). The objectives of auxiliary research included
determination of dominant values and patterns of behavior within innovative organizational
cultures of agricultural producer groups. For the purpose of achievement of the above
mentioned objectives the perspective of functionalist and interpretative paradigm was
applied, including the principle of triangulation (methodological and theoretical).

The context of innovation culture was formed by quantitative data (indicators of
group dynamics, legal form, number of innovations, the state of group relations) as well
as qualitative data (opinions of the participants of different cultures on the significance
of the terms “innovation” and “innovative measures” constraints / drivers of innovation;
identification of stimulating innovation in agricultural producer groups, production profile).
The research was conducted by means of a questionnaire conducted among agricultural
producer groups in Matopolska in 2016.

The analyses confirmed the most frequent occurrence of innovation in two cultures:
daredevils and effectiveness. Innovation constraints of mainly external nature and the
main initiators of innovation in agricultural producer groups were identified. The cultures
studied were focused on priority tasks and recognition of any “action” as opposed to a total
lack of commitment. The research also revealed dichotomous behaviour of members of the
culture of innovation, reflected in both conservative and modern actions. The results show
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that the development (alteration) of the existing cultures can follow along revolutionary
and evolutionary patterns.

Key words: innovative organizational culture, conditions of innovative culture within
agriculture producer groups, functional and interpretative paradigm.
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