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Wprowadzenie

przewagi konkurencyjnej i jednym z waz-
niejszych wyzwan stojacych przed przed-
siebiorstwami [Nasierowski W., 2004; O’'Regan N.,
2006, s. 252-253]. Zdolno$¢ bycia innowacyjnym,
ciagle podnoszenie poziomu innowacyjnosci oraz
uzyskiwania dzieki temu odpowiedniej efektywnosci
to atrybuty wspotczesnych przedsiebiorstw odnosza-
cych sukcesy rynkowe [Porter M.E., 2001, s. 192].
Jednoczes$nie ignorowanie innowacji i kreatywnych
zmian czesto prowadzi do porazki w §rednim i diu-
gim okresie [Barkema, 2002, za O’Regan N., 2006].
Tworzenie innowacji wymaga jednak stosownych
uwarunkowan. Istotnym czynnikiem jest ksztaltowa-
nie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, gdyz za-
sadniczo decyduje ona o sukcesie badz porazce or-
ganizacyjnych innowacji [Detert R.J., 2000, s. 851].
Celem artykulu jest zaprezentowanie charakte-
rystyk kultury proinnowacyjnej, wskazanie dziatan
stymulujacych i hamujacych rozwéj kultury sprzyja-
jacej innowacyjnosci oraz zaprezentowanie wynikow
badan prowadzonych w tym zakresie.

I nnowacje sa obecnie kluczowym Zrédiem

Znaczenie kultury organizacyjnej
we wspieraniu innowacyjnosci

i trudny, gtéwnie ze wzgledu na wiele ba-

rier i utrudnien, z jakimi sie wiaze. Ba-
riery te mozna podzieli¢c na zewnetrzne, takie jak:
brak czytelnej i spdjnej polityki innowacyjnej pan-
stwa, brak polityki finansowej i podatkowej, brak do-
stepu do osrodkéw know-how itp. oraz wewnetrzne,
wérod ktorych poza brakiem odpowiednich zasobdw,
tj. personelu, wiedzy, §rodkéow finansowych, bardzo
czesto wskazywany jest brak odpowiedniej kultury
organizacyjnej. Wielu autoréw, m.in. P.K. Ahmed,
E.C. Martins i F. Terblanche, C. Martell, P. Loewe,
J. Dominiquini [Ahmed P.K., 1998, s. 30-43; Mar-
tins E.C., Terblanche F., 2003, s. 64-74; Martell
C., 1989, s 73-91; Lewe P., Dominiquini dJ., 2006,
s. 24-31] wskazuje, ze znaczna grupa przedsie-
biorstw ma kulture organizacyjna wrecz hamujaca
dziatalno$é innowacyjna. Kulture taka charaktery-
zuje [Martins E.C., Terblanche F., 2003, s. 64-74;
Arad S., 1997, s. 42-58; Benner M.J. and Tush-
man M., 2002; Sitkin S.B., 1994; Poplawski W.,
2006, s. 4] mechanistyczna struktura organizacyj-
na i ograniczony zakres delegowania uprawnien,
duza formalizacja i standaryzacja dzialan, schema-
tyczne stosowanie regutl i procedur, nacisk na szcze-
goly, czesta i skrupulatna kontrola, niesprawny sys-
tem komunikacji, brak innowacyjnych celow, brak
wizji 1 misji, brak systemu motywacyjnego wpieraja-
cego innowacyjno$¢ oraz karanie za niepowodzenia
w dzialalno$ci innowacyjne;j.

Kultura organizacyjna o takich wlasciwosciach
znacznie ogranicza dzialalno§é innowacyjna i spra-
wia, ze pracownicy nie przejawiaja indywidualnych
inicjatyw, a na wszelkie proby wprowadzania zmian
reaguja silnymi oporami. Aby zatem przy wdraza-
niu innowacyjnych projektéw zmniejszy¢ ryzyko nie-
powodzen, zwiazane z brakiem zaangazowania pra-
cownikow, silnymi oporami przed zmianami oraz
czestymi sytuacjami konfliktowymi, konieczne jest

D zialalno$é innowacyjna to proces ztozony
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ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyj-
nej. W duZej mierze zaleZy to od kadry zarzadzaja-
dzania nowatorskich rozwigzan. Sama $wiadomosé
potrzeby wprowadzania innowacji jest jednym z ele-
mentow potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa
i powinna byé wspierana wprowadzaniem i rozwija-
niem wartosci i postaw stymulujacych dziatalnosé
innowacyjna.

Proinnowacyjna kultura organizacyjna

i dziatania stymulujace jej rozwoj

K niu i rozwojowi dziatalno$ci innowacyjnej
cechuja swoiste wlasciwosci. W tabeli 1 za-

prezentowano wybrane charakterystyki.

Wedtug C.R. Hickmana i M.A. Silvy istnieja trzy
aspekty tworzenia proinnowacyjnej kultury [Hick-
man C.R., Silva M.A., 1984, s. 70]:
® wyzwalanie zaangazowania wszystkich pracowni-
kéw we wspdlng filozofie i cel dziatania, co osiaga
sie, gdy interesy i cele wspdlne sa zgodne z celami
i interesami indywidualnymi uczestnikow;
® nagradzanie fachowosci, zwlaszcza w kluczowych
obszarach, co prowadzi do stosowania zasady kon-
centracji wysitku;
® konsekwencja w obu wymienionych dzialaniach
poprzez budowanie systemu, ktory przyciaga, utrzy-
muje i szkoli wlasciwych ludzi.

Ksztaltowanie i utrwalanie kultury proinnowa-
cyjnej powinno byé zatem wspierane odpowiedni-
mi warunkami organizacyjnymi. Kluczowe w tym
wzgledzie sa: system zarzadzania zasobami ludzki-
mi (zwlaszcza sfera motywacji i komunikacji), stra-
tegia organizacji, struktura organizacyjna oraz pro-
innowacyjny styl zarzadzania.

ulture; orgamzacymaz sprzyJa]aca 1chowa-

Wyniki badan empirycznych
latach 2001 oraz 2008 Zesp6t Badawczy
W ,Integracja”, w ktorego pracach autorka
uczestniczyta, zrealizowal w obszarze kul-
tury organizacyjnej dwa projekty badawcze. Celem
badan byta diagnoza kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw oraz identyfikacja zmian zachodzacych
we wzorach kulturowych. Podmiot badan stanowity
$rednie i duze przedsiebiorstwa dzialajace na tere-
nie wojewodztwa zachodniopomorskiego.
Analiza wynikéw projektu przeprowadzonego
w roku 2001V wykazala, ze kultura organizacyjna
badanych podmiotéw nie ma zbyt wielu atrybutéw,
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umozliwiajacych przyznanie jej miana proinnowacyj-
nej. Wéréd najbardziej cenionych postaw i wartosci
zaledwie 25% przedsiebiorstw wskazalo, ze ceni inicja-
tywe w dzialaniu, 25% - kreatywnosé, a 21% niezalez-
no$é, tak charakterystyczne dla dziatalno$ci innowa-
cyjnej. Zaledwie 27% firm przyznato, ze stosuje wyna-
grodzenia uznaniowe w celu pobudzenia innowacyj-
nosci, cho¢ kolejne 20% zadeklarowalo, ze stosowane
w nich systemy w pewnym stopniu takze motywuja do
rozwoju kreatywnosci i dziatalnosci innowacyjnej. Az
54% firm wskazalo jednak, ze nie stosuje podobnych
praktyk. Rozwojowi dziatalnosci innowacyjnej w tych
przedsiebiorstwach, mimo braku odpowiedniego sys-
temu motywacyjnego, sprzyja swobodna komunikacja
w obrebie catej firmy oraz elastyczna, oparta na ze-
spolach zadaniowych struktura organizacyjna.

Wyniki drugiego projektu? wykazaly, ze w cia-
gu siedmiu lat dzielacych oba przedsiewziecia ba-
dawcze wzory kulturowe, w tym rowniez te skie-
rowane na rozwdj innowacyjnosci, poprawily sie.
Zrealizowane badania pozwalaja przypuszczac,
ze w analizowanych przedsiebiorstwach wzro-
sta §wiadomos$é znaczenia kultury organizacyj-
nej w usprawnianiu proceséw zarzadzania oraz ze
podejmowane sa celowe dzialania ukierunkowa-
ne na ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury or-
ganizacyjnej. Posréd odnotowanych dziatan znala-
zty sie gltéwnie te rodzaje aktywnosci, ktore wia-
za sie z tworzeniem systemu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi ukierunkowanego na innowacyjnosé,
zwlaszcza systemu motywacyjnego pobudzajacego
do przejawiania inicjatywy, przedstawiania propo-
zycji zmian i udoskonalen oraz zachecajacego do
samodzielnego dziatania. Wybrane wyniki zapre-
zentowano na wykresie 1.

Przeprowadzone badania wykazaly réowniez, ze
73% firm troszczy sie o ksztaltowanie swobodnej
komunikacji umozliwiajacej wymiane informacji,
pomystéw oraz wiedzy miedzy pracownikami, dla
64% najwazniejsza wartoscia jest wspélpraca mie-
dzy pracownikami, a 68% traktuje zmiany jako na-
turalny element dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Zaprezentowane wyniki pozwalaja zatem po-
zytywnie prognozowaé wzgledem rozwoju kultu-
ry wspierajacej innowacyjnos¢. Wskazuja, ze kadra
kierownicza podmlotow uczestniczacych w bada-
niach docenia znaczenie odpowiednich wzorow kul-
turowych w rozwijaniu dzialalno$ci innowacyjnej.
Kolejny krok powinien zatem dotyczy¢ intensyfika-
cji dziatan majacych pobudzi¢ pracownikéw do po-
dejmowania innowacyjnych inicjatyw oraz rozwoju
dotychczasowej dziatalnosci.
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Tab. 1. Cechy i elementy proinnowacyjnej kultury organizacyjnej — wybrane charakterystyki

W. Poptawski 2006 Ambicje i atmosfera wspolzawodnictwa

Kontrolowane ryzyko

Tolerancja na potkniecia, brak arogancji i postaw egoistycznych
Upublicznienie autoréw sukcesu i tych, ktorzy proces wspomagali
Szeroki udzial pracownikéw w tworzeniu nowych rozwigzan
Poziom wyksztalcenia i ogélnej wiedzy

Sprawne systemy komunikowania sie

N. O’'Regan, 2006 Empowerment/uprawomocnianie
A. Ghobadian, Roéwnowaga orientacji zewnetrznej i wewnetrznej
M. Sims Orientacja wewnatrzgrupowa

Zasoby ludzkie

J. Matejuk 2005 Tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom w organizacji

Pogtebianie wiedzy i umiejetnosci oraz dzielenie sie wiedza i informacja

Rozwijanie tolerancji dla ryzyka, niepewnosci i poszukiwan

Umacnianie szacunku wobec postaw nonkonformistycznych

Wprowadzanie demokratycznych zasad podejmowania decyzji i rozwigzywania konfliktow
Whspieranie dziatain grupowych

Budowanie atmosfery uznania i szacunku dla innowatoréw

Wospieranie tworczych sposobéw myslenia i rozwigzywania probleméw

Ksztaltowanie §wiadomosci dotyczacej wprowadzania zmian

Propagowanie bezposrednich kontaktéow i wymiany pogladow

P.K. Ahmed, 2002 Ambicja i wiara w dzialanie
L.K. Kok, Wolnosé i gotowosé do podejmowania ryzyka
AY.E. Loh

Energicznos$é i koncentracja na przysztosci
Orientacja na zewnatrz

Zaufanie i otwartos¢

Dialog i umiejetnos$é stuchania

Zatarcie podzialéw funkcjonalnych

Zaangazowanie i po$wiecenie ze strony kierownictwa

Ch. Evans 2000 Otwartosé

Zaufanie i uczciwo$é

Akceptacja porazek

Szacunek dla wkladu wnoszonego przez innych pracownikéw
Szczodrosé 1 wzajemne wsparcie

Wspétpraca
J.W. Dean, 1994 Orientacja na klienta
D.E. Bowen oraz Ciagte doskonalenie
K.E. Weick 2000 Praca zespolowa

L. Zbiegien-Maciag 1999 Orientacja na przysztosé

Otwartosé na zmiany

Podejmowanie ryzyka

Eksperymentowanie

Kreatywnosé

Nastawienie na osiagniecia

Krytyczny stosunek do formalnych regut

Zaufanie i otwarto$é

Wspélpraca i wzajemne wsparcie

Nastawienie na ludzi mlodych, zdolnych, dynamicznych, ambitnych i niepokornych

Cz. Sikorski 1999 Umiejetno$c radzenia sobie z niepewnos$cia

Tworzenie wiezi kooperacyjnych wewnatrz przedsiebiorstwa

Zorientowanie na rezultaty, na proces, na klienta

Dobra komunikacja

Styl kierowania nastawiony na wspoélprace, sprzyjajacy inicjatywie pracownikéw
Ksztalcenie pracownikéw w kierunku wyzwalania kreatywnosci i potrzeby zmian oraz
wspoéldziatania w grupie

C.A. O'Reilly 1989 Wspélne cele

Autonomia w dziataniu

Wiara w dzialanie

Niedopuszczanie do sprzecznosci w przekazywanych informacjach oraz ograniczenie
biurokracji itp.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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zakonczenle System ocen pracownikow uwzglednia takie kryteria, jak: [ [
kreatywnos¢, innowacyjno$¢ dziatania, liczba zgtoszonych | 62%
uwagi na wysoki stopien iwdroZonych pomysiow | |
1 - W procesie selekcji kandydatow istotng o,
konkur(?nq)l)na rypkach, in- ol oy eymoke |74%
nowacyjno$¢ powinna stac | | |
3 3 ym > 3 Pracownicy s zachecani do przejawiania takich
SIQ Z?.S&d:}’llcz :)[trybutem kaZd,e‘! postaw, jak dociekliwos¢, nieustanne doskonalenie |71 °
organizacji, na tI'W e wplisanym w jej Pracownicy s informowani, dlaczego i wjaki sposob I | I
system Zarzadzanla 1 kulture [Pomy- ich pomysty (innowacyjne lub racjonalizatorskie) |87%
kalSkl A 2001 S 18] Poziom inno- zostaty zaakceptowane badz odrzucone | | |
. , S. .
Wacyjnoéci pOlSkiCh przedSiniorStW’ Popetniane prze pracownikéw btedy traktuje sie jako nauke |86%
a co za tym idzie catej gospodarki oo o dock )
. . . A t
kgztaltu]e sie nlekorgystnle na ‘tlfe rodtimonma - Femeniotana 38%
WIOd?‘CyCh, panStW Un11 Europe‘]sk'le]. Pracownicy s zachecani do testowania wiasnych pomystow
Ta nie najlepsza ocena wskazuje jed- zmian i udoskonaler |71
nak na }Stnlenle znaczalcych I:eZe)I‘\jV Pracownicy s zachecani do przedstawiania propozycji I | I b
w zakresie wzrostu konkurencyjnosci. dotyczacych zmian usprawniert |92
Wiasciwa stymulacja dziatan proinno- ) : . l | | l
. . . Pracownicy s3 zachecani do samodzielnego 93%
wacyjnych otwiera szerokie perspek- rozwiazywania probleméw I I I I |93%
tywy, jednak niezbedne wydaje sie ' - ' '
. . . . o 0, 0 0 0, 0 0,
podjecie celowych dzialan stuzacych 0% 20% 40% 60% 80% 100%

trwalemu rozwojowi innowacyjnosci.
Kluczowe zdaje sie byé ksztaltowa-
nie swoistej kultury organizacyjnej
zachecajacej pracownikéw do podej-
mowania innowacyjnych inicjatyw.
Powinna ona byé wspomagana przez ukierunkowang
na rozwéj innowacyjno$ci strategie, celowo zaprojek-
towang strukture organizacyjna, sprawny system ko-
munikacji, silne przywodztwo oraz system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z szerokim spektrum narzedzi
i metod doboru pracownikéw, motywacji czy oceny.

dr Katarzyna Gadomska-Lila
Katedra Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY

U Projekt obejmowal analize poréwnawcza wzoréw kultu-
rowych przedsiebiorstw z udzialem kapitalu zagranicznego
i bez udziatu kapitatu zagranicznego. Prezentowane wyniki
dotycza wszystkich 150 firm uczestniczacych w badaniach,
bez ich réznicowania pod wzgledem formy wlasnosci.

2 W badaniach wzielo udzial 118 przedsiebiorstw.
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Summary

In the age of an intensive search for the sources of com-
petitive advantage, innovative activity seems to be the key
success factor. Development of this activity is, however, a
complex process, which requires a supporting environment.
One of the essential determinants of this process is an inno-
vation-supporting organisational culture. It follows that the
creation of values, attitudes and behaviours which stimulate
and develop innovative activities should become one of ma-
nagement’s priorities. The paper presents the attributes of
an innovation-supporting culture and the results of empirical
research carried out in this field by the author.





