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OTWARTA KULTURA ORGANIZACYJNA  
A INNOWACYJNOŚĆ MAŁYCH  
I ŚREDNICH PRZEDSIĘBIORSTW 

Streszczenie: Znaczenie innowacyjności i sektora małych i średnich przedsiębiorstw należy 
przyjąć jako czynnik wzrostu konkurencyjności gospodarki europejskiej zgodny z dokumen-
tem Unii Europejskiej – Europa 2020. Wśród licznych czynników determinujących innowa-
cyjny rozwój sektora MŚP szczególne miejsce zajmuje kultura organizacyjna, która ma sprzy-
jać poszerzaniu wiedzy, elastyczności, kreatywności i przede wszystkim otwartości.  
W związku z tym można stwierdzić, że szczególnego znaczenia w podnoszeniu innowacyjno-
ści przedsiębiorstw nabiera otwarta kultura organizacyjna. Celem teoretycznym niniejszego 
artykułu jest próba zdefiniowania otwartej kultury organizacyjnej, natomiast celem empirycz-
nym jest ocena otwartości istniejącej kultury organizacyjnej małych i średnich przed- 
siębiorstw. Dążąc do realizacji tego celu, w artykule wykorzystano dane wtórne pochodzące 
z badań przeprowadzonych na próbie 300 przedsiębiorstw (w tym 201 małych firm i 99  
średnich) z regionu łódzkiego w latach 2010-2013 w ramach projektu badawczego  
nr N N115 364839.

Słowa kluczowe: otwarta kultura organizacyjna, innowacyjność, sektora małych i średnich 
przedsiębiorstw.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.50

1. Wstęp

Szybki rozwój zaawansowanych technologii, przyczyniający się do wdrażania roz-
wiązań innowacyjnych, stanowi dzisiaj główne źródło rozwoju nie tylko dla dużych 
organizacji gospodarczych, lecz także dla małych i średnich przedsiębiorstw. Jednak 
rozwój potencjału innowacyjnego bez przełożenia na konkretne działania jest nie-
możliwy, co więcej w warunkach dynamicznych zmian otoczenia innowacyjność 
staje się koniecznością. Jest ona determinowana przez wewnętrzny potencjał inno-
wacyjny (kadra, badania i rozwój, technologia), jak i dostęp do zewnętrznych źródeł 
innowacji (uczelnie wyższe, jednostki badawczo-rozwojowe, ale także firmy konku-
rencyjne czy odbiorcy/dostawcy). Należy przy tym uwzględniać szereg kluczowych 
problemów, które tworzą wyzwania dla rozwoju innowacyjności w małych i śred-
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nich przedsiębiorstwach, do których należy: problematyka tworzenia nowych pomy-
słów, problematyka zmiany procesów produkcyjnych, problematyka rozwoju pro-
duktu, problematyka zmiany procesów marketingowych, problematyka zarządzania 
wiedzą i technologią. Stopień wpływu podanych problemów na innowacyjność ma-
łych i średnich przedsiębiorstw zależy od charakteru zmian wprowadzanych w róż-
nych obszarach ich funkcjonowania. Szczególnego znaczenia nabierają zmiany  
w kierunku tzw. otwartej kultury organizacyjnej, która zintegruje uczestników przed-
siębiorstw z tego sektora, tj. właścicieli, kierowników i pracowników wokół działań 
innowacyjnych. Celem teoretycznym niniejszego artykułu jest próba zdefiniowania 
terminu otwartej kultury organizacyjnej, natomiast celem empirycznym jest ocena 
cech istniejącej kultury organizacyjnej małych i średnich przedsiębiorstw pod wzglę-
dem ich otwartości. Dążąc do realizacji tego celu, w artykule wykorzystano dane 
wtórne pochodzące z badań przeprowadzonych na próbie 300 przedsiębiorstw  
(w tym 201 małych firm i 99 średnich) z regionu łódzkiego w latach 2010-2013 
w ramach projektu badawczego nr N N115 364839. 

2. Od innowacyjności do otwartej kultury organizacyjnej  
    małych i średnich przedsiębiorstw 

Od ponad 20 lat innowacje i innowacyjność zaczęto postrzegać jako kluczowe źró-
dło rozwoju przedsiębiorstw nie tylko dla dużych organizacji gospodarczych, lecz 
także dla małych i średnich przedsiębiorstw. Przez wprowadzenie innowacji w róż-
nych obszarach swojej działalności przedsiębiorstwa te mogą dynamicznie reago-
wać na zmiany zachodzące w zmieniającym się otoczeniu. Znaczenie innowacyjno-
ści i sektora małych i średnich przedsiębiorstw należy więc przyjąć jako czynnik 
wzrostu konkurencyjności gospodarki europejskiej zgodny z dokumentem Unii Eu-
ropejskiej – Europa 2020. Jeden z jej trzech głównych fundamentów – inteligentny 
rozwój (smart growth) wskazuje na ważność polityki innowacyjnej również dla tego 
sektora. Innowacje [Schumpeter 1960, s. 40; Podręcznik Oslo 2008, s. 48; Pomykal-
ski 2001, s. 17; Kotler 1994, s. 321; Janasz, Kozioł-Nadolna 2011, s. 20] należy po-
strzegać jako złożony i długi proces, na który składa się ciągłe generowanie dobrych 
pomysłów i ich przemiana na produkty/usługi, które będą zaspokajać potrzeby kre-
owane na zmieniającym się rynku (tj. klientów, dostawców itp.). Procesy te mogą 
dotyczyć np. wytworzenia i dystrybucji produktu/usługi, obszaru marketingu lub 
rozwiązań organizacyjnych. Również w przypadku małych i średnich przedsię-
biorstw proces ten można zdefiniować jako logiczną sekwencję działań występują-
cych w ramach procesu biznesowego, którego głównym zadaniem jest tworzenie 
wartości dla przedsiębiorstwa, ich właścicieli oraz klientów. Dodatkowo proces ten 
dzieli się na procesy podstawowe (w ich wyniku powstają produkty/usługi), procesy 
wspierające (tj. zaopatrzenie, technologia, zasoby ludzkie itp.) i obligatoryjne  
(np. sprawozdawczość finansowa itp.), które nie tworzą wartości dodanej, ale tworzą 
warunek sine qua non realizacji procesów podstawowych [Lewandowska (red.) 2011,  
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s. 201]. W myśl tego innowacyjność uznaje się za proces podstawowy każdego 
przedsiębiorstwa, który powinien obejmować następujące działania:
•• tworzenie nowych pomysłów, co bezpośrednio odnosi się do ciągłego rozpozna-

wania potrzeb klientów (zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych), motywo-
wania, sprzyjania i kreowania wśród pracowników możliwości do tworzenia 
nowych pomysłów itp.,

•• zmianę procesów produkcyjnych, będących następstwem wprowadzania nowych 
technologii i metod zarządzania, 

•• rozwój produktu, który obejmuje szeroką koordynację we wszystkich fazach  
cyklu życia produktu od jego powstania do wejścia na rynek,

•• zmianę procesów marketingowych, prowadzących do zwiększenia wartości  
istniejących lub nowo powstałych produktów/usług,

•• zarządzanie wiedzą i technologią, które musi mieć przełożenie na konkretne 
działania zachodzące zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz przedsiębiorstwa, 
prowadzące do zdobycia przewagi strategicznej przedsiębiorstwa.
Wymienione wyżej działania można uznać za mierniki (wskaźniki) oceny zdol-

ności innowacyjnej przedsiębiorstw [Albors-Garrigos, Barbera 2012; Baldwin, Gel-
letly 2003]. W związku z tym zauważa się, że wdrażanie podanych działań pozwoli 
na wzrost stopnia innowacyjności danego przedsiębiorstwa. W przypadku małych  
i średnich przedsiębiorstw stopień ten zależy od wielu czynników wewnętrznych  
i zewnętrznych. Na wewnętrzny potencjał innowacyjny przedsiębiorstw ma wpływ 
[Janczewska 2012, s. 17-17]:
•• kadra (jej wiedza doświadczenia, umiejętności i kwalifikacje oraz sposób zarzą-

dzania dostępnymi zasobami, zarządzanie informacją) – w przypadku mikro-
przedsiębiorstw kadra ta jest ograniczona i najczęściej stanowią ją właściciele i 
osoby z nimi współpracujące,

•• badania i rozwój (komórki B+R, prowadzone prace B+R itp.) – w przypadku 
mikroprzedsiębiorstw działania w obszarze B+R należą do rzadkości,

•• technologia (komputery i technologia ICT) – w przypadku mikroprzedsiębiorstw 
obszar ten jest również dostępny,

•• posiadane maszyny i urządzenia i stopień ich nowoczesności – w przypadku 
mikroprzedsiębiorstw zasób ten występuje.
Z kolei do zewnętrznych źródeł innowacji należą głównie: wyższe uczelnie, jed-

nostki badawczo-rozwojowe, firmy konkurencyjne oraz odbiorcy i dostawcy. 
Decydujący głos, w jakim stopniu zostaną wykorzystane podane czynniki, które 

mają bezpośredni wpływ na wzrost potencjału innowacyjnego, zależy głównie od 
świadomości właściciela i kadry zarządzającej. W związku z tym, aby małe i średnie 
przedsiębiorstwa były innowacyjne, muszą na stałe udoskonalać swój potencjał in-
nowacyjny, co oznacza trwałe wprowadzanie zmian w różnych obszarach ich funk-
cjonowania [Szymańska 2013, s. 135]. Dodatkowo proces ten wymaga od przedsię-
biorców pokonania wielu barier (finansowych, technologicznych, organizacyjnych, 
administracyjnych, prawnych itp.), które w zasadniczy sposób blokują ich rozwój  
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i powodują, że innowacyjność polskich przedsiębiorstw jest oceniana na dość  
niskim poziomie. Dlatego więc małe i średnie przedsiębiorstwa muszą się uczyć, 
jak efektywnie zarządzać procesami innowacyjnymi, jak i kiedy je zmieniać, jak 
pokonywać bariery, które je blokują, oraz jakie mechanizmy wybrać, aby zrealizo-
wać te procesy zgodnie z planowaną strategią. 

Wśród licznych czynników determinujących innowacyjny rozwój sektora MŚP 
szczególne miejsce zajmuje kultura organizacyjna1, która ma sprzyjać poszerzaniu 
wiedzy, elastyczności, kreatywności i przede wszystkim otwartości. Na takie cechy 
wskazują liczni badawcze norm kulturowych wspierających innowacyjność przed-
siębiorstw [Paliszkiewicz 2007, s. 43-50; Arad, Hanson, Schneider 1997, s. 42-58; 
Matejuk 2005, s. 14; Purcarea, Benavides, Maria del Mar; Apetrei 2013, s. 1096- 
-1107]. 

Takie podejście jest zgodne z nurtem badawczym określonym przez Smircicha 
(corporate culture). Według autora, kultura organizacyjna wpływa na funkcjonowa-
nie przedsiębiorstw [Smircich 1983]. W związku z tym można stwierdzić, że szcze-
gólnego znaczenia w podnoszeniu innowacyjności przedsiębiorstw nabiera otwarta 
kultura organizacyjna. Dla potrzeb artykułu podjęto się próby zdefiniowania tego 
terminu i przyjęto, że otwarta kultura organizacyjna to taka, która charakteryzuje się 
tzw. otwartością na przestrzeń (open space), co odnosi się do dużej gotowości na 
zmiany (open innovation), wysoką tolerancją niepewności oraz elastycznością. Tego 
typu kultura jest kreowana przez różnorodne działania i inicjatywy ze strony właści-
cieli, jak i współpracowników MŚP oraz determinowana przez liczne uwarunkowa-
nia wewnętrzne i zewnętrzne. Do czynników wewnętrznych zalicza się [Sikorski 
2002, s. 76]:
•• cechy osobowościowe osób, które tworzą daną firmę;
•• tradycje kulturowe wynikające z jej historii;
•• istniejące rozwiązania organizacyjne;
•• wpływ kadry kierowniczej.

Podane czynniki wewnętrzne działają na zasadzie wspólnych zależności, wpły-
wając na otwartość kulturową małych i średnich przedsiębiorstw. Natomiast skupie-
nie czynników zewnętrznych jest następstwem oddziaływań całego otoczenia,  
w którym funkcjonują przedsiębiorstwa z tego sektora. Aby zatem przedsiębiorstwo 
było innowacyjne, musi cechować się otwartością kulturową, co wyraża się w zdol-
ności i odwadze do wprowadzania zmian, gotowości do ponoszenia ryzyka, koope-
racji z podmiotami otoczenia i umiejętności przezwyciężania wielu istotnych barier. 
Implementacja procesu innowacyjnego wywołuje wiele zmian w przedsiębiorstwie, 
m.in. w sposobach komunikacji, realizacji zadań, metodach rozwiązywania proble-
mów, praktykach personalnych, strukturze organizacyjnej itp. [Janasz, Kozioł-Na-

1  Jeżeli organizacja szuka wzrostu efektywności, chce przygotować i przejść przez proces zmiany, 
należy przyjrzeć się firmie przez pryzmat dominującej w niej kultury organizacyjnej. Następnie okre-
ślić, jaki profil kultury byłby najbardziej pożądany i zaplanować działania, których wprowadzenie po-
może ją zmodyfikować.
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dolna 2011, s. 20]. Niezbędne są zatem zmiany kulturowe, gdyż system przekonań, 
wartości i opinii pracowników wpływa na ich postawy i zachowania. Kulturową 
otwartość w małych i średnich przedsiębiorstwach wymuszają nie tylko zmiany we-
wnętrzne wynikające z implementacji procesu innowacyjnego, ale przede wszyst-
kim zmiany w otoczeniu, jak np. szybkie tempo rozwoju techniki i technologii  
i konieczność absorpcji, wielokierunkowość rozwoju wiedzy, zmieniające się wy-
magania klientów, intensywność konkurencji, warunki socjokulturowe (wykształce-
nie społeczeństwa, wartości i postawy sprzyjające budowaniu gospodarki opartej na 
wiedzy), coraz szersza współpraca MŚP, zwłaszcza w ramach sieci międzyorganiza-
cyjnych, i inne. Porównanie podstawowych cech otwartej i klasycznej kultury orga-
nizacyjnej prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Cechy klasycznej i otwartej kultury organizacyjnej

Kultura klasyczna Kultura otwarta
Brak nastawienia na innowacje Innowacyjność
Stałość w działaniu Kreatywność w działaniu
Mały dynamizm Nastawienie na szybkość i jakość działania
Introwertyzm Ekstrawertyzm (otwartość na świat)
Zachowawczość Gotowość do podejmowania ryzyka 
Zamknięcie na zmiany Otwartość na zmiany
Egalitaryzm Unikalność rynkowa (elitaryzm)
Duży dystans władzy Mały dystans władzy
Indywidualizm Kolektywizm
Mała tolerancja niepewności Duża tolerancja niepewności
Brak współpracy z otoczeniem Nastawienie na współpracę
Nastawienie na teraźniejszość Nastawienie na przyszłość
Motywacja wewnętrzna Motywacja zewnętrzna (silny wpływ partnerów zewnętrznych 

na innowacyjność firmy)
Powściągliwość Ekspresyjność
Brak komunikacji z otoczeniem Otwartość na współpracę z otoczeniem
Brak szkoleń Ciągły rozwój 
Ceremonialność Partnerstwo
Monochronizm Polichronizm (nastawienie na relacje międzyludzkie)
Słabe kanały komunikacyjne Sprawne kanały komunikacyjne

Źródło: opracowanie własne. 

Zasygnalizowane powyżej cechy pozwalają dostrzec zależność zachodząca mię-
dzy otwartą kulturą organizacyjną a innowacyjnością małych i średnich firm. Świa-
domość tych relacji wydaje się niezmiernie istotna, gdyż ich efektem jest wzrost 
innowacyjności przedsiębiorstw, który z kolei wpływa na rozwój całego sektora 
MŚP. Podstawowym zagadnieniem jest więc kształtowanie odpowiednich relacji za-
chodzących między innowacyjnością a otwartą kulturą organizacyjną, którą należy 
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potraktować jako strategiczny czynnik rozwoju przedsiębiorstw. Podsumowując, 
otwartą kulturę organizacyjną należy uznać za fundament wielu interakcji umożli-
wiających realizację nowych działań innowacyjnych w przedsiębiorstwach z tego 
sektora. 

3. Otwarta kultura organizacyjna  
    małych i średnich przedsiębiorstw – w świetle badań

W analizach wykorzystano dane zebrane podczas badań ankietowych realizowanych 
przez pracowników Katedry Zarządzania Politechniki Łódzkiej w latach 2010-2013 
w ramach projektu badawczego N N115 364839. Badania oparto na losowym dobo-
rze 300 elementowej próby, a operat udostępniony był przez zewnętrzną firmę  
i ograniczony do sektora MŚP oraz siedziby na terenie województwa łódzkiego. 
Wielkość podmiotów została wyznaczona na podstawie średniorocznego zatrudnie-
nia w przeliczeniu na pełne etaty. W analizowanej zbiorowości znalazło się 201 
(67%) firm małych – o średniorocznym poziomie zatrudnienia w przedziale 10-49 
osób oraz 99 (33%) firm średniej wielkości (50-49 pracowników). 88% badanych 
przedsiębiorstw to przedsięwzięcia gospodarcze działające na rynku dłużej jak 5 lat. 
50% badanych przedsiębiorstw działała w sektorze usług, 49% to działalność pro-
dukcyjna, a tylko 1% to sfera handlowa. Respondentami w przeprowadzonych bada-
niach byli właściciele lub menedżerowie zarządzający analizowanymi podmiotami. 
W badaniu zastosowano technikę ankiety rozdawanej bezpośrednio w firmie, a na-
rzędziem badawczym był specjalnie przygotowany kwestionariusz. W prezentowa-
nych analizach wykorzystano część kwestionariusza mierzącego wewnętrzne czyn-
niki innowacyjnego rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw ze szczególnym 
uwzględnieniem środowiska wewnętrznego i ich kultury organizacyjnej. W ramach 
zawartych w ankiecie pytań starano się ocenić stopień występowania cech otwartej 
kultury organizacyjnej w badanych przedsiębiorstwach. Rozkład uzyskanych odpo-
wiedzi prezentuje tab. 2.

W świetle przeprowadzonych analiz należy stwierdzić, że badane przedsiębior-
stwa odznaczają się pewnym zamknięciem kulturowym. Świadczą o tym wskazania 
respondentów, którzy na niskim poziomie ocenili obecność w ich kulturze organiza-
cyjnej firmy cech odnoszących się do działań związanych z: innowacyjnością (6% 
małych i 14% średnich firm), kreatywnością w działaniu (9% małych i 18% średnich 
firm), nastawieniem na szybkość i jakość działania (21% małych i 34% średnich 
firm), unikatowością rynkową (8% małych i 12% średnich firm), ukierunkowaniem 
na przyszłość (7% małych i 23% średnich firm), ekstrawertyzmem (15% małych  
i 23% średnich firm), partnerstwem (8% małych i 17% średnich firm) oraz motywa-
cją zewnętrzną (7% małych i 25% średnich firm)i polichronizmem (24% małych  
i 33% średnich firm). Niski stopień kreowania wskazanych cech potwierdziły bada-
nia głębsze, według których w ciągu ostatnich 5 lat ponad połowa nie wprowadzała 
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do swoich działalności innowacji produktowych, procesowych oraz zarządzania 
wiedzą i technologią [Szymańska 2013, s. 137].

Z drugiej jednak strony badane firmy z listy cech otwartej kultury organizacyjnej 
wskazywały trochę wyższy stopień istnienia innych cech świadczących o otwartości 
kulturowej. Gotowość do podejmowania ryzyka wskazało 34% małych i 41% śred-
nich firm. Tym samym 48% małych 59% średnich przedsiębiorstw jest otwartych na 
zmiany i cechuje się małym dystansem władzy (57% małych i 48% średnich firm), 
kolektywizmem w działaniu (63% małych i 37 średnich firm), nastawieniem  
na współpracę (38% małych i 42% średnich firm). Wskazania te sygnalizują, że  
im mniejsza firma, tym stosunki zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne są mniej 
formalne i częściej ma miejsce grupowe rozwiązywanie problemów. Dość wysoko 
w badanych firmach respondenci ocenili po pierwsze: ekspresyjność, wskazując,  
że taką cechę podsiada aż 73% małych i 84% średnich firm, oraz posiadanie spraw-
nych kanałów komunikacyjnych (61% małych i 79% średnich firm deklarowało taką 
cechę). 

Uzyskane wyniki nie wyczerpują w całości zagadnienia, jednak motywują do 
dalszych rozważań w tym temacie. W następnych badaniach należy skupić się zatem 
na pogłębieniu oceny wpływu uwarunkowań rozwoju kulturotwórczej otwartości na 
innowacyjność małych i średnich przedsiębiorstw. 

Tabela 2. Cechy otwartej kultury organizacyjnej

Cechy otwartej kultury organizacyjnej Firmy małe
(%)

Firmy średnie
(%)

Innowacyjność 6 14
Kreatywność w działaniu 9 18
Nastawienie na szybkość i jakość działania 21 34
Ekstrawertyzm 15 23
Gotowość do podejmowania ryzyka 34 41
Otwartość na zmiany 48 59
Unikatowość rynkowa (elitaryzm) 8 12
Mały dystans władzy 57 48
Kolektywizm 63 37
Duża tolerancja niepewności 56 58
Nastawienie na współpracę 38 42
Nastawienie na przyszłość 7 23
Motywacja zewnętrzna (silny wpływ partnerów zewnętrznych  
na innowacyjność firmy) 14 25
Ekspresyjność 73 84
Partnerstwo 8 17
Polichronizm (wielostronne relacje) 24 33
Sprawne kanały komunikacyjne 61 79

Źródło: opracowanie własne. 
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4. Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdziły założenie, że dla rozwoju małych i średnich 
przedsiębiorstw ważne są relacje zachodzące między otwartą kulturą organizacyjną 
a innowacyjnością. Innowacyjność przedsiębiorstw wynika ze sposobu myślenia,  
z odwagi zmieniania otoczenia, sięgania po nowe pomysły, podpatrywania najlep-
szych i wykorzystywania nowych rozwiązań wszędzie tam, gdzie ich nie było. Takie 
działania muszą kreować właściciele lub liderzy firm. To oni bowiem, obserwując 
otoczenie, współpracując z partnerami biznesowymi, sferą nauki, administracją  
publiczną, pracownikami itp., tworzą najcenniejsze wartości, cechy i strategie firmy. 
W związku z tym, aby w przedsiębiorstwie mogła istnieć otwarta kultura organiza-
cyjna, kreująca innowacyjność, musi istnieć otwarta komunikacja (firma – otoczenie 
i otoczenie – firma). Najczęściej bowiem przyczynami niskiej innowacyjności ma-
łych i średnich firm są niedoceniane i niedostrzegane uwarunkowania kulturowe w 
tym obszarze. Należy więc dążyć do inicjowania wszelkich działań pobudzających 
tworzenie otwartej kultury organizacyjnej małych i średnich przedsiębiorstw, która 
może stać się strategicznym czynnikiem ich sukcesu. 
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OPEN ORGANIZATIONAL CULTURE VS. INNOVATION  
OF SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary: Innovativeness of the sector of small and medium-sized enterprises is a key factor 
in increasing the competitiveness of the European economy, as illustrated by the provisions of 
the EU document “Europe 2020” and earlier provisions of the Lisbon Strategy. Small and 
medium-sized enterprises have to, therefore, learn how to effectively manage innovation 
processes, how and when to change these processes and what mechanisms to choose to 
implement them in accordance with the adopted strategy. Among numerous factors that 
determine the innovative development of the SME sector, organisational culture which should 
facilitate the expansion of knowledge, flexibility, creativity and, above all, openness occupies 
a special place. Thus, an open organisational culture becomes especially important in 
enhancing innovativeness of enterprises. The purpose of this paper is a theoretical attempt  
to define an open organizational culture, and the objective is to assess the empirical openness 
of the existing organizational culture of small and medium-sized enterprises. In order  
to achieve this objective in the article there are used secondary data from studies carried out 
on a sample of 300 companies (including 201 small businesses and 99 schools) of the Łóodź 
region in 2010-2013 within the framework of the research project No. N N115 364839.

Keywords: open organisational culture, innovation, sector of small and medium-sized enter-
prises.




