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Analiza kultury organizacyjnej
start-upow

Streszczenie. Problematyka kultury organizacyjnej od dawna zajmuje teoretykow i praktykow
zarzgdzania. Kiedys niedoceniana, wspoiczesnie traktowana jest jako jeden z najwazniejszych nie-
materialnych elementow zarzgdzania organizacjq, ktory w istotny sposob wplywa na realizacje mo-
delu biznesowego firmy. Wyroznienie wartosci, norm czy zasad w organizacjach posiadajqcych juz
swoj model biznesowy wydaje sie tatwiejsze niz w przypadku poczqtkujqcych start-upow, ktore nie
majq jeszcze planu na generowanie dochodow i maksymalizacje zysku. Za gtowny cel rozwazan
w artykule przyjeto wiec scharakteryzowanie i wskazanie modelu kultury organizacyjnej start-upu
sposrod dotgd funkcjonujgcych w organizacjach oraz wyszczegolnienie jej glownych elementow.
Teoretyczne rozwazania zostaly poparte badaniami empirycznymi, ktore obejmujq zarowno wlasne
badania pilotazowe, przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego wsrod wybra-
nej grupy mtodych polskich start-upow, jak i badania wtorne, opublikowane w Raporcie European
Startup Monitor 2016. Jako metoda badawcza postuzyt rozktad czestosci.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, start-up, przedsigbiorca, przedsiewzigcie, innowacja,
kreatywnosé

Wstep

Wspolczesna gospodarka jest otwarta na innowacje, poszukiwanie nowych
pomystow i rozwiagzan, dzieki ktérym spoteczenstwu ma zy¢ si¢ lepiej, wygodniej
i szybciej. Wigkszo$¢ powstajacych start-upow realizuje powyzsze cele. Te mio-
de, ambitne i pomyslowe organizacje wychodza naprzeciw aktualnym potrzebom
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klienta, wykorzystuja potencjat wiedzy, a tym samym z powodzeniem konkuruja
na rynku, osiggajac sukces, przektadajacy si¢ na zyski. Rozwoj gospodarki opar-
tej na wiedzy daje wiele mozliwosci tworzenia nowoczesnych produktow/ustug,
czemu sprzyja wykorzystanie technologii teleinformatycznej, tj. szybki przeptyw
danych 1 narzegdzia stuzace do sprawnej komunikacji. Ale najcenniejszy jest za-
wsze dobry pomyst, checi i upor w dazeniu do celu przez mtodych start-upowcow.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze droga do sukcesu nie zawsze jest tatwa. Poczatki
tej formy prowadzenia biznesu pokazuja, ze dopiero po wielu latach popelniania
btedow i ponoszenia porazek firmy te zorientowaly sie, ze metody stosowane przy
zaktadaniu duzych firm nie sprawdzajg si¢ przy rozwijaniu start-upow. Wedlug
Steve’a Blanka i Boba Dorfa poszukiwanie modelu biznesowego przez start-upy
polega na gczeniu ,,zwinnego” zarzadzania (lean management) projektami z roz-
wojem przez klientow (customer development), stopniowo eliminujac pojawia-
jace si¢ btedy 1 niewiadome, poniewaz start-up to szereg niesprawdzonych hipo-
tez 1 poszukiwanie narze¢dzi radzenia sobie z ryzykiem [Blank i Dorf 2013: 4].
Omawiajgc ten problem, warto podkresli¢ znaczenie kultury organizacyjnej w tej
formie biznesu.

Rola kultury organizacyjnej w mlodym biznesie jest czgsto niedoceniana,
a przeciez wiele od niej zalezy. Warto$ci, normy czy zasady preferowane i pro-
mowane przez zatozyciela/zatozycieli firmy powinny stanowi¢ kodeks funkcjono-
wania kazdej organizacji, niezaleznie od wielkosci, rodzaju czy branzy, w ktorej
ona dziala.

W niniejszym artykule podjeto probe charakterystyki, wyboru oraz dopasowa-
nia modelu kultury organizacyjnej do start-upu sposrod powszechnie funkcjonu-
jacych modeli kultury organizacyjnej. Teoretyczne rozwazania na temat badane-
go problemu zostaly poparte badaniami empirycznymi, ktoére obejmujg zar6wno
wlasne badania pilotazowe, przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza
ankietowego wsrdéd wybranej grupy miodych polskich start-upow, jak i badania
wtorne, opublikowane w raporcie European Startup Monitor 2016.

1. Pojecie start-upow

Obecnie nie ma pojecia jednoznacznie okreslajacego, czym jest start-up. Naj-
czesciej spotykane definicje start-upu [Damodaran 2009: 84; Blank i Dorf 2012:
19] okreslajg ten rodzaj biznesu jako mtodg firme¢ zwigzang z nowymi technolo-
giami, dziatajacg tylko lub gtdéwnie w Internecie. Start-upy korzystajg z zewnetrz-
nych zrodet finansowania, a w chwili gdy zaczynajg generowac realne, konkretne
zyski, przestajg by¢ start-upami, gdyz najczesciej zostaja sprzedane lub przejete
za wysokie wynagrodzenie.
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Steve Blank i Bob Dorf, autorzy przewodnika po start-upach pt. The Start-
-up Owner’s Manual: The Step-By-Step Guide for Building a Great Company,
definiujg start-upy jako tymczasowe firmy, ktore musza popetia¢ btedy, po-
szukujac swojego modelu biznesowego, co zasadniczo odréznia je od innych
wlasnie zakladanych firm, bazujacych na dotychczasowych rozwigzaniach ryn-
ku [Brendzel-Skowera 2014: 112-121]. Start-up rdzni si¢ od tradycyjnej firmy
przede wszystkim celem. Tradycyjne firmy kieruja si¢ celem finansowym, czyli
checig zarobienia pienigdzy, natomiast w przypadku start-upu jest to pewna proba
eksperymentowania, ciggltego poszukiwania swojego modelu biznesowego, kto-
ry w koncu przyniesie stabilizacj¢ i staty dochod. Droga do innowacji start-upu
zazwyczaj jest dtuga i kreta, pelna niewiadomych i porazek, ale tez petna pas;ji
1 poswiecenia [Puto 2015: 60-62].

Wedlug badan Business Insider Polska przeprowadzonych w spotecznosci
start-upowej charakterystyka start-upow przedstawia si¢ nastepujaco:

— jest to firma lub projekt na wezesnym etapie rozwoju,

— dziata zazwyczaj w obszarze zaawansowanej technologii,

— posiada innowacyjny produkt i model, wedlug ktérego dziala,

— burzy zasady dotychczas obowigzujace na rynku,

— jest nastawiona na szybki rozwoj i szybkie osigganie celow,

— na rynku porusza si¢ zwinnie i wykazuje si¢ duzym sprytem biznesowym
[Bellon 2016].

Dla mtodych ludzi biznesu start-up jest czesto spetnieniem marzen o wtasnym
biznesie, ktéry wymaga dobrego pomystu, determinacji oraz zdrowego rozsadku.
Jego konsekwencjg ma by¢ innowacja. Innowacja jest fundamentem start-upu,
zdarza si¢, ze pomyst na start-up jest tak innowacyjny, ze trudno go zrealizowac,
a tym samym na nim zarobi¢. Niezbg¢dne sg dziesiatki, jesli nie setki eksperymen-
tow, co wigze si¢ z wieloma niepowodzeniami i cigglymi zmianami. Spotecznos$ci
start-upowej nieobce jest pojecie pivot, czyli zwrot kierunku, do ktérego pierwot-
nie dazyt start-up (czgsto radykalny, np. YouTube poczatkowo miat by¢ portalem
randkowym).

2. Elementy kultury organizacyjnej
start-upu

Kultura organizacyjna firmy ma ogromny wplyw na sposob zarzadzania nig
i zachowania pracownikow w firmie. Powinna wspiera¢ organizacj¢ w osigganiu
celow, a nie stawac si¢ zrodtem barier w dalszym rozwoju. Wspolczesnie tacze-
nie kultury z przedsiebiorczoscig 1 innowacyjnoscig nie powinno nikogo dziwic.
Wedtug Beaty Glinki [2015: 5-6] przedsigbiorczos$¢ i1 kulture mozna rozpatrywaé
w kilku aspektach, jako:
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,— zaufanie spoteczne i1 jego rola w dzialaniach przedsigbiorcow [Welter
i Smallbone 2003: 465-475],

— kulturowe wartosci cechujgce przedsigbiorcoOw i zatrudnianych przez nich
pracownikow, postawy wobec pracy [Gassea 1 Tremblay 2011: 303-314],

— wplyw spotecznego postrzegania przedsiebiorcow i ich aktywnosci na pro-
cesy przedsigbiorcze [Glinka i Thatchenkery 2013: 119-135],

— znaczenie kultury organizacyjnej dla procesow innowacyjnosci oraz dla
tzw. przedsiebiorczo$ci korporacyjnej [Morris 1 Kuratko 2002]”.

Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu innowacyjnosci i w realizowaniu
przedsigwzigC jest zatem ewidentna. Ma ona wplyw na ogolng kondycje 1 efek-
tywno$¢ organizacji, poniewaz:

— umozliwia szybka, sprawnag i jednoznaczng komunikacj¢ pomigdzy uczest-
nikami oraz sprawia, ze lepiej si¢ rozumieja,

— standaryzuje zachowania ludzkie, zwigkszajac przewidywalnos¢ i zaste-
pujac dorazng kontrolg, pozwala zatem (w pewnym stopniu) na zrezygnowanie
z formalizacji usztywniajacej organizacje, przeciwdzialajacej przedsigbiorczosci
1 innowacyjnosci,

— dzigki niej cztonkowie organizacji podobnie interpretujg i oceniajg otacza-
jaca rzeczywisto$¢ oraz zachodzace w niej zmiany,

— aspiracje, cele, dgzenia, nadzieje i obawy czlonkoéw organizacji sg wspoélne,
co tagodzi napigcia zwiazane z kryzysami, konfliktami, a poteguje odczucie osia-
ganych sukces6w [Kozminski i Jamielniak 2011: 267].

Wspdlnota kulturowa odpowiada tez za silne zaangazowanie pracownikow
w prace grupowg oraz prowadzi do szybszego rozwigzywania problemdéw, co
zwigksza skuteczno$¢ dzialan i intensywno$¢ przeplywoéw informacyjnych oraz
poprawia wykorzystanie umiejetnosci pracownikoéw. Konsekwencjg tego jest od-
krywanie i przezywanie nowych doswiadczen, a co najwazniejsze — praca zespo-
lowa, ktora sprzyja rozwojowi indywidualnych i grupowych umiejetnosci, pomy-
stow, wartosci i emocji, tworzac wtasnie kulture organizacyjna.

Zadaniem zatozyciela start-upu jest takie kierowanie ludzmi, aby pracownicy
wydobywali z siebie umiejetnosci 1 wiedze, ktoére wezesniej nie byty wykorzy-
stywane, w celu tworzenia nowej wiedzy. Kolektywizm w kulturze start-upu ma
duze znaczenie i jest identyfikowany z interakcja, wspolpraca, wymiang infor-
macji w ramach wspolnych celow i wartosci, ma takze prowadzi¢ do cennych
rozwigzan, szczeg6lnie innowacji, co jest gldwnym celem kazdego start-upu.

Andreas Kitzing [2015] wymienia cztery mechanizmy odpowiadajace za two-
rzenie kultury start-upu, z czego pierwsze trzy wynikaja z badan Cambridge Jud-
ge Business School, a czwarty zaliczany jest do najlepszych praktyk przez firme
konsultingowg McKinsey & Company.

— rekrutacja i selekcja — rekrutowa¢ ludzi, ktorzy wierzg w wizje firmy i pa-
suja do kultury start-upu,
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— przywodztwo na przykladzie — tworcy powinni dawaé przyktad. Sa jak
ewangelisci swojego produktu — jesli nie wierzg w misj¢ 1 nie zyjg wartosciami,
ktore stworzyli, cztonkowie zespotu nie podzielg ich entuzjazmu,

— socjalizacja — warto przygotowac rytuaty: swigta, jubileusze, promocje, na-
grody, spotkania, opowiadania, mity — w celu zjednoczenia ludzi w ramach przed-
siewzigcia,

— $wigtowanie sukcesOw — nalezy $wigtowac sukcesy, nawet te mate. Sukce-
sy tworzg wspoélna histori¢ start-upu — to jego artefakty.

Wedhug praktykdéw prezentujacych swoje poglady na temat start-updw w me-
diach spotecznosciowych lub w Global Knowledge Hub (globalnych osrodkach
wiedzy — internetowym centrum tworzenia, ulepszania i wymiany wiedzy) kultu-
ra start-upu moze przybiera¢ czasem posta¢ subkultury. Subkultura start-upowa
nie zawsze cieszy si¢ dobrag opinig, czgsto kojarzona jest z zabawg, a nie pra-
cg. Jest to wynikiem tego, ze wszystkie start-upy sg prowadzone przez mtodych
przedsigbiorcow, dziatajacych w szybkim tempie, pracujgcych w kolorowych
biurach, w otoczeniu drogich gadzetow czy gier komputerowych. Nawet ich styl
ubierania si¢, jak i pozostalych pracownikoéw, jest charakterystyczny, podobnie
jak sposdb méwienia — uzywanie slangu typowego dla spotecznosci start-upowe;.
Pojecia przez nich stosowane pochodza najczesciej z jezyka angielskiego i okre-
slaja np. sposdb finansowania lub dofinansowania start-upu czy etap, na jakim
aktualnie znajduje si¢ start-up. Niektore z nich to: bootstrapping — finansowa-
nie rozwoju firmy wlasnym kapitatem, crowdfunding — finansowanie spoteczno-
sciowe, private equity — rodzaj inwestycji kapitatowych bedacych zewnetrznych
zrodlem finansowania spotek, ktore jeszcze nie zostalty dopuszczone do obrotu
publicznego [Grabiec 2015].

Ten specyficzny jezyk, wizerunek, a nawet styl zycia start-upowcow (np. dba-
to$¢ o srodowisko naturalne zarowno w pracy — prowadzenie tzw. zielonych biur,
jak 1 w zyciu osobistym) nie powinien jednak umniejsza¢ ich cigzkiej pracy i po-
swigcen. Zdarza sig, ze takie ,,nowoczesne” start-upowe srodowisko pracy szybko
powoduje upadek firmy, poniewaz niedostatecznie angazuje w prace pracowni-
kéw, a nawet jg dezorganizuje. Zdecydowana wigkszo$¢ firm start-upowych ko-
rzysta jednak z pozytywnych wzorcéw pochodzacych od gigantow Doliny Krze-
mowej, takich jak Google czy Facebook, ktorych kultura organizacyjna przyjeta
zasade: ,,pracuj cigzko, baw si¢ intensywnie”, co pozwala czerpaé przyjemnosé
z bycia czeScig takiego przedsigwzigcia.

Start-upy sa tak rozne jak ludzie, ktorzy je prowadzg. Istnieje jednak pewien
typ kultury organizacyjnej w start-upowych biurach, ktéry odpowiada za spotecz-
ne postrzeganie start-upéw i ma istotny wpltyw na sposob prowadzenia nowych
przedsiewzig¢ przez miodych biznesmenow. Jest to kultura liberalnych standar-
dow 1 wielkiej wolnosci osobistej — wschodzacy przedsigbiorcy wierza, ze to je-
dyna droga do osiggnigcia sukcesu przez ich biznes. W praktyce te stereotypowe
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kultury start-upowe moga by¢ bardzo skuteczne, poniewaz oferuja elastyczne
godziny pracy, dzigki czemu pracownicy sa zadowoleni, a w wielu przypadkach
bardziej produktywni. Ale nawet ten typ kultury, jak kazdy inny, ma wady, nie
pasuje do kazdego start-upowego biznesu. Wedlug Jaysona DeMersa [2015] —
zatozyciela 1 dyrektora generalnego AudienceBloom, firmy doradczej zajmujace;j
si¢ wizerunkiem firmy w Internecie i mediach spoteczno$ciowych —istnieje piec
ukrytych niebezpieczenstw w pracy start-upowcow:

1. Zatrudnianie na podstawie charyzmy. Dla utrzymania kultury organizacyj-
nej start-upu wazne jest zatrudnienie odpowiednich 0sdb. Sposdb doboru kandy-
datéw do pracy powinien uwzgledniac ich umiejetnosci, kompetencje, osobowosé
oraz charyzme, cech¢ bardziej wrodzong niz wyuczong. Jednakze niektore bada-
nia nad kulturg start-upu pokazuja, ze powyzsze cechy sg wazne, ale nie najwaz-
niejsze, bo paradoksalnie charyzmatyczne osoby moga ostabia¢ zespot. Moga nie
czu¢ klimatu przedsigwzigcia i wyraza¢ nieche¢ wobec dostosowania si¢ do stan-
dardéw firmy. Zatem decyzje o zatrudnieniu muszg by¢ oparte na prawidtowym
postrzeganiu, odbiorze kandydata, ktory bedzie podzielal wspdlng pasje 1 dazyt
poprzez swoje dziatania do sukcesu firmy.

2. Wydawanie zbyt wielu pieniedzy. Fun office sa czgsto wpisane w kulture
organizacyjng start-upu, a charakteryzuja si¢ umieszczeniem w biurze réznych
(czgsto zbednych) gadzetow do zabawy, takich jak stoty bilardowe czy konsole do
gier, to takze tworzenie otwartych przestrzeni do swobodnej wspotpracy. Wielu
nowych przedsigbiorcOw uwaza, ze pomaga to stworzy¢ wyjatkowa atmosfere
pracy, a takze zrobi¢ dobre wrazenie na nowych pracownikach i klientach. Tylko
czy inwestowanie w tego typu dodatki biurowe powinno by¢ priorytetem start-
-upu? Zamiast inwestowac w fun office, mozna by lokowac¢ kapitat w tym, co jest
wazne dla rozwoju firmy.

3. Emocjonalne podejmowanie decyzji. Swobodna atmosfera start-upu powo-
duje, ze wspolpracownicy odczuwaja mniejszy stres — miejsce pracy jest dla nich
jak drugi dom, gdzie kazdy jest cztonkiem rodziny. Funkcjonowanie w takim $ro-
dowisku pracy moze by¢ korzystne dla catej firmy, ale moze takze prowadzi¢ do
podejmowania decyzji bazujacych na emocjach. Skutki takich decyzji moga za$
nie by¢ zgodne z priorytetami firmy.

4. Brak jasnej hierarchii. W kulturze start-upu nie ma wyraznie ustalonej hie-
rarchii miedzy pracownikami i przetozonym. W codziennym funkcjonowaniu fir-
my kazdy glos jest doceniany i jednakowo styszalny. To demokratyczne podejscie
daje satysfakcje wszystkim pracujgcym, ale w sytuacjach problemowych brak
lidera moze prowadzi¢ do powaznych konsekwencji. Demokratyczny styl zarza-
dzania, preferowany przez start-upy, jest doskonaly w teorii, ale przywodztwo jest
konieczne, gdy trudne sytuacje wymagaja natychmiastowych decyzji i dziatan.

5. Zapominanie o ,,dolnej granicy”. W przypadku start-upéw ,,dolng grani-
cq” jest osiagniecie zysku, ktory nie jest mozliwy bez wystarczajacej sprzedazy.
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Przede wszystkim jednak start-up to dziatanie, wybieganie w przysztosc¢ i tworze-
nie. Zarzadzajacy nie powinien traci¢ czujnosci, jego koncentracja na biezacych
1 przysztych zadaniach powinna stanowi¢ element codziennych czynnosci — tylko
w taki sposob start-up ma szansg zaistnie¢.

Kazdy mtody start-upowiec to wizjoner, co oznacza, ze budowana przez niego
kultura bedzie przede wszystkim nawigzywata do jego potrzeb, ale takze bedzie
przyciagala i angazowata we wspotprace innych, ktorzy zaufajg wizjonerowi i do-
cenig jego pomyst.

W kulturze organizacyjnej start-upu mozna wyrdznic kilka elementow (rys. 1).

misja
i wizja
jasne
praca zasady
zespotowa, standardy
ciggte
doskonalenie

Rysunek 1. Elementy modelu kultury organizacyjnej start-upu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Misja i wizja start-upu nie powinna zawiera¢ utartych sloganéw, musi by¢
wyjatkowa, wybiega¢ w przyszto$¢ i wykracza¢ poza zwykle zarabianie pienig-
dzy, a takze dostarcza¢ informacji klientowi o tym, jaka firma naprawdg jest.

Priorytety, normy i wartosci okre$lone przez zalozyciela start-upu i promowa-
ne wewnatrz organizacji powinny dawac jasny przekaz na zewnatrz organizacji,
okreslajacy jej preferencje i charakter dziatania.

Wiasciwie dobrany zespo6t start-upu, adekwatny do jego misji i wizji, bedzie
dazyt do sukcesu kosztem wielu wyrzeczen i poswiecen. Mlody start-upowiec
powinien otaczaé si¢ specjalistami i pasjonatami, jednak prawo do wyznaczania
zadan i podejmowania decyzji powinno pozosta¢ w jego gestii. Ustalone przez
niego standardy w kulturze organizacyjnej (m.in. zaangazowanie, szybkos¢ dzia-
tania, pomystowos¢) beda tylko bardziej spajaty 1 utozsamiaty zespot z firma, kto-
ry mys$li i dziata tak jak szef. Zatozyciel, stawiajac powyzsze wymagania, rOwniez
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sam nie moze dziata¢ schematycznie. Start-upowcy powinni cechowac sig¢ naste-
pujacymi przymiotami:

,— Mmistrzowskim opanowaniem dziedzin, na ktorych majg bazowac¢ ich start-
-upy,

— pracowitoscig 1 pieczotowito$cig, bez ktdrych nie da si¢ przekonaé inter-
nautdw, iz to wlasnie ta inicjatywa jest dla nich najodpowiedniejsza,

— zmystem przedsiebiorczym i odrobing sprytu, ktoéra pozwoli maksymalnie
wykorzystac potencjat start-upu” [Andrulonis 2015].

Obecnie wiedza stanowi kluczowy zasob niematerialny nowoczesnych or-
ganizacji, o czym wiedza i co doceniajg start-upowcy. W kulturze start-upowej
zasada ciggltego doskonalenia, podnoszenia kwalifikacji i gromadzenia wiedzy
powinna towarzyszy¢ pracownikom kazdego dnia ich pracy.

Na tej podstawie mozna okresli¢, jaki model kultury organizacyjnej jest pre-
ferowany przez start-upy. W zwigzku z tym warto odnie$¢ si¢ do modelu kultury
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna opisujacych kulture organizacyjng jako
,,Zbior wartosci uwazanych za oczywiste, zatozen, wspolnych oczekiwan, defini-
cji oraz elementéw pamieci zbiorowej” [Cameron i Quinn 2003: 37]. Wyro6znili
oni cztery jej typy: kulture hierarchii, rynku, klanu i adhokracji (rys. 2).
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Rysunek 2. Typy kultury organizacyjnej
Zrédto: Cameron i Quinn 2003: 40.

Z kontekscie problematyki kultury organizacyjnej start-upéw kultura adho-
kracji wyroznia si¢ na tle pozostatych i w wigkszym stopniu odpowiada specyfice
dziatalno$ci start-upow. ,,Kultura adhokracji stawia na innowacje. Wazne sa tu
takie wtasciwosci, jak nowosc¢, kreatywno$¢ 1 nastawienie na tworcze myslenie.
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Osoby chcgce uczestniczy¢ w takiej organizacji powinny mie¢ uwolniong, cho¢
zdyscyplinowang wyobraznig, powinny umie¢ dziata¢ natychmiastowo, by¢ goto-
wi ponies¢ ryzyko czy tez powinni posiada¢ umiejetnosci odpowiedniego patrze-
nia w przyszto$¢. Efektywnos$¢ w kulturze adhokracji wyznaczona jest poprzez
tworcze rozwigzania, innowacyjne produkty, zdobywanie nowych rynkow czy
tez nowatorskie pomysly. Organizacje, w ktorych dominuje ten typ kultury, sa
przewaznie krotkotrwate. Czesto klient wyznacza zadanie, a po jego wykonaniu,
zakonczeniu wykonywania go struktura organizacyjna przeksztatca si¢ lub ulega
rozwigzaniu. Rozpozna¢ mozna t¢ organizacj¢ po nastgpujacych cechach: inno-
wacyjnosci, tymczasowosci petnionych roél, zmianie siedziby firmy czy tez braku
konkretnego i wyraznego schematu organizacyjnego” [Florek 2013]. Model kul-
tury adhokracji mozna zatem uzna¢ za dominujgcy w mtodych start-upach.

Inna typologia, opracowana przez Terrence’a E. Deala i Allana Kennedy’ego
[1982: 69], klasyfikujaca kultur¢ wedtug stopnia ryzyka podejmowanych zadan
i szybkosci informacji zwrotnej z rynku, dzieli jg na cztery rodzaje: kulture hazar-
dzistow, rutyniarzy, indywidualistow i kulture zrbwnowazong (tab. 1).

Tabela 1. Typologia kultury wedtug Deala i Kennedy’ego

Kryteria Ryzyko podejmowanych zadan
duze matle
Kultura hazardzistow: Kultura rutyniarzy:
— duze ryzyko dziatania — powolnos$¢ informacji zwrotnej
— powolna informacja zwrotna — mate ryzyko dzialania
— kosztowne pomytki — dziatania dorazne
FREER . bohaterowie super§przedawcy - skuteczn(_)s'c'.wie;z.i miedzyludzkich
Sl 72| duza rola facznoscei 1 kontaktow — rozdrobnienie dziatan
3 = osobistych — nadmierne celebracje
T — rytuat licznych qutkaﬁ . — niecheé Fio innonacji
15 — obrzedy wzmacniajace motywacje — znaczenie pozycji formalnych
g — ,,1108¢” wartoscig sama w sobie — protektorzy w rolach bohaterow
= — kroétki horyzont czasowy
g Kultura indywidualistow: Kultura zrébwnowazona:
S — szybkie, zdecydowane dzialania — szybkie informacje zwrotne
.E — duze ryzyko i szybka informacja — znaczenie hierarchii
2 zwrotna — duza rola rozsadku
5 o |~ duza rola temperamentu i wiedzy — wielkie znaczenie autorytetow
5‘ = jednostki — popyt na mentoréw
5‘ — ostros¢ walki, agresywnos¢ — wigczanie w dziatanie elementow
— znaczenie ,,szansy”’ zabawy
— rytualy chronigce przed kleska — duza aktywno$¢ osobista przy malym
i nadmiernym stresem ryzyku dziatania
— szybko widoczne rezultaty — tagodnos¢ obyczajow w biznesie
— szybki awans 1 zmienno$¢ zadan

Zrodto: Deal i Kennedy 1982; Zbiegien-Maciag 1999: 69.
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Cechy kultury zrownowazonej oraz kultury indywidualistow sg najblizsze
dziatalnosci start-upowej. Kultura zrobwnowazona wydaje si¢ najbardziej efektyw-
na, a wymiana informacji nastgpuje w niej dos¢ szybko. Natomiast podejmowane
ryzyko przy duzej aktywnoSci osobistej jest stosunkowo niewielkie, co nieco od-
biega od ogdlnej opinii o start-upach, ktore z zatozenia dziataja w ryzykownych
warunkach, a i same decyzje pracujacych w nich ludzi sg czesto ryzykowne. Istot-
ng role w tym modelu kultury petnig mentorzy oraz autorytety w danej dziedzinie,
natomiast pracownicy powinni cechowac si¢ rozwaga i odpowiedzialno$cig, co
w jednym i drugim przypadku jest spdjne z charakterem start-upu. Dodatkowo
wlaczanie w dzialanie elementow zabawy jest tym, co kazdy start-upowiec sobie
ceni i co tworzy wyjatkowy klimat tej mtodej firmy.

Réwniez w przypadku kultury indywidualistow w dziatalnosci start-upowej
mozna doszukac si¢ pewnych cech odpowiadajacych tej formie biznesu (mimo ze
kulture organizacyjng start-upow charakteryzuje gtownie praca zespolowa a nie
indywidualna, a to juz na samym poczatku powinno zdyskwalifikowa¢ ten model
kultury). Jednak prezentowane w tym modelu szybkie, zdecydowane dziatanie,
duze ryzyko i podejmowane agresywne dziatania rynkowe sa tym, co napgdza
aktywnos$¢ start-upow. Elementem pojawiajacym si¢ rowniez w start-upach sg
rytuaty, ktore chronig pracownikdéw przed nadmiernym stresem i motywujg do
szybkiego awansu. Kombinacja tych dwdoch modeli daje nowatorski i racjonalny
obraz kultury start-upu, przyblizajac tym samym poznanie tej nickonwencjonal-
nej formy aktywnosci.

3.1. Kultura organizacyjna w start-upie

Kultura organizacyjna start-upu to srodowisko pracy, ktoére docenia kreatywne
rozwiazywanie probleméw, otwarta komunikacje i ptaska hierarchie. W kulturze
start-upow podstawowe wartosci sg zwykle identyfikowane w tozsamosci firmy,
jej misji, produktach i sposobie obstugi klienta. W kulturach start-upowych te pod-
stawowe wartosci czesto odzwierciedlaja osobowosci i etos 0sob, ktore zatozyty
firme i pracowaty w niej od pierwszych dni jej istnienia. Zatozyciele start-upow
narzucaja sposob i tempo pracy. Tworzg model biznesowy i sa odpowiedzialni za
znajdowanie inwestoréw dla swoich pomystow. Wartosci i zasady, ktorymi si¢
kieruja, przenikaja cata organizacj¢, mobilizujac ludzi do dziatania i wytyczajac
kierunek ich mysleniu, ktorym jest po prostu sukces.

Mtode przedsigbiorstwa, aby przetrwaé¢, musza szybko przystosowywac si¢
do presji i zmian rynkowych. Kultura start-upowa promuje elastyczno$¢ bizneso-
wa 1 umiejetnos¢ adaptacji, co stanowi jej gtowna zalete, decydujaca o istnieniu
start-upu na rynku.

Raport ESM opublikowany w 2016 r. przez German Startups Association,
zawiera wiele cennych informacji na temat funkcjonowania start-upéw w 18 ba-
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danych krajach!. Autorzy raportu zapytali rowniez interesariuszy o cechy przed-
siebiorcy start-upowego. Na tej podstawie stworzyli jego przyblizong charakte-
rystyke: ,,To osoba, ktora dba o pracownikow i czuje si¢ za nich odpowiedzialna
(94%), zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ci¢zka praca szefa zobowigzuje zespot
do podobnego zaangazowania (89%), dba o srodowisko, w ktérym pracuje, i an-
gazuje firme¢ w dziatania na rzecz jego ochrony (63%). Swoboda w aranzowaniu
swojego czasu i niezalezno$¢ sg gtownym argumentem do zaangazowania si¢ we
wlasne przedsiebiorstwo (74%). Start-upy odnajduja warto$¢ w poszukiwaniu
niekonwencjonalnych rozwiazan (77%), a co ciekawe, sg rOwniez zaangazowane
politycznie, zeby moc aktywnie wptywac na realizacj¢ interesow swojego przed-
siebiorstwa (44%), oraz spotecznie zaangazowane (69%)” [Raport ESM 2016].
Z perspektywy kultury start-upu duze znaczenie ma dbatos¢ i odpowiedzialnosé
za wspolpracownikow, a takze silne zaangazowanie w interesy firmy. Mtody
przedsigbiorca chcacy odnie$¢ sukces upatruje go przede wszystkim w ludziach,
swoich wspotpracownikach, bez ktorych pomocy, lojalnosci i nieszablonowych
pomystow nie bylby w stanie zrealizowa¢ zamierzonych celow. Tak wtasnie two-
rzy si¢ kultura organizacyjna start-upu.

3.2. Kultura organizacyjna w start-upie —
fragment badan pilotazowych

Dla zbadania postawionego problemu zostato przeprowadzone pilotazowe ba-
danie ankietowe wsrod 60 celowo wybranych polskich start-upéw dziatajacych na
rynku od co najmniej po6t roku. Wsrod nich znalazly si¢ przede wszystkim start-
-upy, ktére konsekwentnie 1 pre¢znie rozwijaja swoja dzialalno§¢ w srodowisku
nowoczesnych technologii i ustug. Badanie zostato przeprowadzone w okresie
wrzesien-grudzien 2016 r., a postuzytl do niego kwestionariusz ankietowy wy-
stany do wybranej grupy badawczej droga mailowa. W ramach badania pilotazo-
wego zostaly odestane 34 wypehione kwestionariusze, gldwnie przez osoby zaj-
mujace stanowiska kierownicze w organizacji. Do opracowania wynikow badan
z pozyskanego materiatu badawczego zastosowano rozktad czgstosci. Rozktad ten
odzwierciedla strukture badanej zbiorowosci wedtug okreslonej cechy [Sobczyk
2005: 35]. Badanie mialo na celu zidentyfikowanie najbardziej charakterystycz-
nych elementow kultury organizacyjnej start-upéw, do wskazania ich preferencji
i kierunku jej ksztattowania, a takze do okreslenia wyr6zniajacego si¢ modelu
kultury organizacyjnej start-upu sposrod opisanych wczesniej. Na potrzeby arty-
kutu wybrano 6 pytan spos$rod 25 zadanych mtodym przedsigbiorcom.

W pierwszej kolejnosci start-upowcy zostali zapytani o to, czy w ich firmie
sa wyraznie okre$lone normy i zasady dziatania (deklarowane i niedeklarowane).

! European Startup Monitor 2016 zgromadzit dane o 2515 start-upach, 6340 zatozycielach
przedsiebiorstw i 23 774 pracownikach z 18 krajow.
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Wszyscy z 34 respondentow odpowiedzieli twierdzaco, co stanowi jasny komu-
nikat o tworzeniu przez start-upy fundamentéw wiasnych kultur organizacyjnych.

Respondenci zostali takze zapytani, czy podczas rekrutacji w ich firmie aspekt
dopasowania do istniejacej kultury organizacyjnej ma znaczenie dla start-upu
(wykres 1).

Wykres 1. Pytanie o rekrutacje pracownikow
w aspekcie dopasowania do kultury organizacyjnej start-upu

100 35

=2 50
12
[ R
0 . . . .
tak, ma nie, niema  nie wiem
znaczenie znaczenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ badanych respondentow (85%) wskazata na uwzglednianie aspek-
tu dopasowania do kultury organizacyjnej start-upu podczas rekrutacji. Tylko 12%
ankietowanych nie dostrzegalo znaczenia zwyczajow, warto$ci czy norm obowia-
zujacych w ich start-upie podczas zatrudniania pracownikow. 3% nie miato za$
zdania na ten temat. Powyzszy wykres potwierdza zatozenia teoretyczne, ktore
wskazujg na istotno$¢ uwzgledniania aspektu kulturowego w doborze pracowni-
koéw. Zaktadajac, ze kultura start-upu wymaga obsadzenia wybranych stanowisk
osobami o wysokich kompetencjach i umiejetnosciach (np. szybko$¢ i agresyw-
no$¢ dzialania, tatwo$¢ dostosowania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia czy
sprawne postugiwanie si¢ pozyskang informacja), wydaje sie, ze odpowiednio do-
brany pracownik bedzie miat duze znaczenie dla rozwoju start-upu.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie trzech zasad,
ktore odnajduja w swoim start-upie (por. wykres 2), wybierajac sposrod nastgpu-
jacych:

1. Nie spdzniam si¢ do pracy.

2. Zawsze jestem przygotowany na spotkanie zespotowe.

3. Utrzymuj¢ porzadek w swoim miejscu pracy.

4. Nie tworzg barier komunikacyjnych.

5. Jestem zyczliwy i pomocny dla innych wspotpracownikow.

6. Dziatam szybko i zawsze robie, co do mnie nalezy.

Sposrdd zaproponowanych w pytaniu zasad, ktore zostaty utworzone w trak-
cie studiéw literaturowych nad badanym problemem, ankietowani dokonali wy-
boru trzech, ktore wedtug nich sg preferowane w miejscu ich pracy. Ankietowani
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Wykres 2. Zasady preferowane w badanych start-upach
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Zrodto: opracowanie wlasne.

najczesciej zaznaczali odpowiedzi: ,,Dziatam szybko i zawsze robig, co do mnie
nalezy” (62%), ,,Zawsze jestem przygotowany na spotkanie zespotowe” (59%),
,.Nie tworze barier komunikacyjnych” (56%), duze znaczenie miata takze zyczli-
wos¢ wobec wspotpracownikow (53%). Natomiast niespoznianie si¢ do pracy czy
utrzymywanie porzadku w miejscu pracy wydato im si¢ mniej istotne.

Uwzgledniajac specyfike dziatania start-upow, mozna stwierdzi¢, ze wybrane
przez ankietowanych zasady w pewien sposob charakteryzuja klimat start-upu,
ukazujac nie tylko preferowane zasady, ale takze charakter ich dzialania w wa-
runkach ryzyka i niepewnosci oraz to, jakie znaczenie dla firmy ma wiedza. Jesli
wyrdznione w kulturze indywidualistow Deala i Kennedy’ego cechy: szybkos¢
i zdecydowanie w dziataniu, wiedza jednostki czy pielegnowane rytuaty, odnie-
siemy do otrzymanych wyzej wynikow, to tatwo dostrzezemy powigzanie miedzy
nimi. Cechy te zostaly takze wyrdznione przez Camerona i Quinna w charaktery-
styce kultury adhokracji, sa to: szybkos¢ dziatania, uwolniona wyobraznia dajaca
poczatek nowym pomystom czy praca zespotowa.

Kolejne pytanie dotyczylo wartosci, ktore preferowane sa w badanym start-
-upie. Respondenci mogli wybra¢ maksymalnie trzy wedlug swojego uznania
(wykres 3). Oto warto$ci zaproponowane ankietowanym:

1. Szybko$c¢ i elastycznos¢ dziatania.

. Ciagle doskonalenie.

. Trzymanie si¢ standardow.

. Otwarto$¢ na przyswajanie nowej wiedzy.

. Chetne dzielenie si¢ wiedzg.

. Ryzyko jest wliczone w sukces.

. Innowacja przede wszystkim.

. Szacunek wobec innych.

. Pomystowos$¢ i kreatywno$¢.

. Podzielam pasje innych wspotpracownikow.
. Entuzjastycznie realizuje swoje zadania.

— O 0 00 31O\ L kW

—_— —
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Wykres 3. Warto$ci preferowane w badanych start-upach

Zrodto: opracowanie wiasne.

12. M¢j szef jest moim przetozonym i mentorem.
13. W naszym $rodowisku pracy jeste§my rodzing.

Respondenci nie byli jednoznaczni w wyborze wartosci, ktore sa najwazniej-
sze w dziatalno$ci ich start-upu. Nieznacznie wyrdznione zostaty wartosci ,,inno-
wacja ponad wszystko” (30%), ,,pomystowos¢ i kreatywnos¢” (30%) oraz trakto-
wanie szefa nie tylko jako przetozonego, ale takze mentora (26%). 23% wskazan
dotyczyto odpowiedzi: ,,otwarto$¢ na przyswajanie wiedzy”, ,,szacunek wobec
innych” oraz ,ryzyko jest wliczone w sukces”. Wskazane odpowiedzi moga
$wiadczy¢ o duzym zaangazowaniu pracownikow w przedsiewzigcie, jakim jest
start-up, konsekwentnym dazeniu do celu i podzielaniu wizji firmy.

Nawigzujac do teoretycznych rozwazan, w ktorych rozpatruje si¢ kulture
adhokracji i kulture indywidualistow jako wysoce prawdopodobne dla wickszo-
$ci postaw start-upowcow, 1 w tym przypadku wybrane wartosci preferowane
w start-upach okazaly si¢ spojne z zalozeniami teoretycznymi tych modeli kul-
turowych. Warto wyr6zni¢ tu innowacyjnos$¢ i bystros¢ umystu, co charaktery-
zuje przede wszystkim kulture adhokracji, oraz gotowos¢ do ryzyka, stanowiaca
element kultury indywidualistow. Pojawia si¢ jeszcze jedna wartos¢, ktdra nie
jest typowa dla powyzszych kultur, ale dla kultury zrownowazonej — mowa tu
o potrzebie posiadania mentora, co réwniez respondenci wskazali w swoich odpo-
wiedziach.

Kolejne pytanie ankiety brzmiato: W jakich sytuacjach sa promowane warto-
Sci start-upu (wykres 4)?

1. Zawsze podczas codziennych mitingow.

2. Tylko podczas oficjalnych spotkan biznesowych

3. Podczas codziennych zadan i obowigzkow pracownicy sg $wiadomi warto-
$ci, zadan i norm preferowanych w firmie.

4. Sg one wyglaszane zawsze wtedy, gdy firma osiagnie sukces.
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Wykres 4. Sytuacje, w ktorych promowane sg preferowane wartosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadowalajacy jest fakt pielggnowania przez badane start-upy wartosci fir-
my, ktore 38% badanych towarzysza podczas codziennych zadan i obowigzkow,
a 35% ma je przypominane podczas oglaszania najmniejszego sukcesu firmy.
Promowanie warto$ci wewnatrz firmy sprzyja tworzeniu wspolnoty i silniejszej
identyfikacji pracownikow z firma. Warto zaznaczy¢, ze pielggnowanie warto$ci,
norm, zasad czy wynikajacych z nich rytuatéw i ceremonii ma dla start-upow
szczegolne znaczenie, poniewaz pomaga pracownikom roztadowa¢ kumulujacy
si¢ stres [Cameron i Quinn 2003]. Wazne jest wigc dla nich robienie przerw w go-
dzinach pracy i spedzanie tego czasu w nietypowy sposob, np. na grze w bilard,
ping-ponga czy rzutki albo ¢wiczeniu jogi.

Respondentom zadano rowniez nast¢pujace pytanie: Czy promowane normy
i warto$ci w Panstwa start-upie pomagaja w identyfikowaniu si¢ pracownikoéw
z firma (wykres 5)?

1. Tak, zawsze i wszedzie utozsamiamy si¢ z naszym start-upem.

2. Utozsamiamy si¢ z firmg tylko w sytuacjach biznesowych.

3. Sprawy dotyczace firmy nie towarzysza nam w zyciu prywatnym.

Wykres 5. Utozsamianie si¢ pracownikow ze swoja firma start-upowa
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Zrodto: opracowanie wiasne.

50% respondentéw chetnie utozsamia si¢ ze swoim start-upem, 35% pamicta
o wartos$ciach, artefaktach firmy tylko w sytuacjach biznesowych, a 15% z warto-



®

176 Katarzyna Lukasik

sciami formy identyfikuje si¢ jedynie podczas pracy, natomiast izoluje si¢ od fir-
my w zyciu prywatnym. Jest to nieco sprzeczne z artefaktami, czyli wizerunkiem,
ubiorem, sposobem bycia czy jezykiem uzywanym przez start-upowcow, bowiem
nie sposob odcigc sie catkowicie od tych elementow kultury w zyciu prywatnym.

Mozna zatem wnioskowac, ze deklaracje wickszosci badanych o przynalez-
nosci do kultury start-upu $wiadczg o faktycznym udziale w aktywnosci grupy,
interakcji z innymi i tworzeniu wyjatkowego klimatu pracy.

Zakonczenie

Dynamika ekspansji start-upoéw na rynku swiatowym jest imponujgca. Wraz
z ich rozwojem analizie i ocenie poddawane sg r6zne kwestie zwigzane z fenome-
nem ich funkcjonowania. Jedna z nich jest scharakteryzowanie kultury organiza-
cyjnej start-upu, czego mozna rowniez dokona¢ poprzez dopasowanie istniejgcych
modeli kultury organizacyjnej, takich jak: model adhokracyjny, indywidualistow
czy zrownowazony, do warunkoéw panujgcych w start-upie. Mimo ze modele te
byly juz wielokrotnie analizowane i oceniane przez teoretykow i praktykow za-
rzadzania, wydaje si¢, ze dalej moga stuzy¢ jako wzorcowe nawet dla tak mtode;j
formy organizacyjnej, jaka jest start-up. Kombinacja ich wybranych cech mo-
glaby doprowadzi¢ do stworzenia jednorodnego modelu kultury organizacyjnej
start-upu, co bedzie celem mojej dalszej pracy naukowe;.

Start-upy to ciaggle jeszcze nowy i nie do konca poznany rodzaj dziatalnosci.
Mtodzi pasjonaci, szukajacy swojego miejsca w $wiecie biznesu moga w koncu
zaistnie¢ 1 zaprezentowac swoj pomyst. Zdaje si¢ jednak, ze procz zebrania od-
powiedniego kapitatu na rozruch istotne jest rowniez utworzenie silnego, odda-
nego przedsigwzigciu zespotu pracownikdw. Dobdr 0sob do start-upu powinien
uwzglednia¢ dopasowanie do stworzonej (lub rozwijajacej si¢) kultury organi-
zacyjnej, wspdlnej wizji i misji firmy, a takze wymagane kwalifikacje. Trzeba
pamigetac, ze kazda organizacja jest jak zywy organizm, a ludzie w niej pracujacy
sa jak komorki, ktore go zasilajg — kazda ma odmienne potrzeby i osobowos¢, ale
jednoczy je wspolny cel. Zatem jesli pracownik jest w petni przekonany, ze stano-
wi istotny element organizacji, jest jej zywa czgscig, niezbedng do prawidlowego
funkcjonowania oraz ma poczucie, ze jego glos si¢ liczy, a sugestie sg brane pod
uwage, jego aktywnos¢ 1 zaangazowanie doceniane i odpowiednio wyceniane, to
bedzie utozsamial si¢ z organizacja i jej kulturg. Za$ misje, cele, normy i warto-
$ci bedzie traktowat jak swoje wilasne. Start-upy dajg takie mozliwosci mtodym,
przedsigbiorczym osobom — wazne, aby w pogoni za sukcesem pamie¢taé o nich
jako o istotach ludzkich, szanowac¢ ich wiedze i poSwigcenie.

Kultura organizacyjna start-upu jest odpowiedzig na potrzeby nowoczesnych,
kreatywnych ludzi, koresponduje z ich odbiorem $wiata, sposobem bycia, warto-
$ciami oraz przekonaniem, ze tylko to, co oryginalne, moze si¢ dobrze sprzedac.
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An Analysis
of the Organizational Culture of Start-ups

Abstract. The subject of the organizational culture has interested theorists and management
practitioners for a long time. Once underrated, nowadays considered as one of the most important
intangible elements of organization management, which significantly influences the implementation
of the company's business model. While it is relatively easy to distinguish values, norms or rules in
organizations that already have their own business model, it is a challenge in the case of start-ups
that do not yet have a plan for generating revenue and maximizing profits. Thus, the main aim of
the article is to develop and characterize a model of a start-up's organizational culture based on
those used in existing organizations and identify its fundamental elements. Theoretical considera-
tions are supported by empirical research, which includes the author’s own pilot study conducted
as a questionnaire survey of a group of Polish start-ups, and by the results of the European Startup
Monitor Report 2016.

Keywords: organizational culture, start-up, entrepreneur, enterprise, innovation, creativity



