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Summary
The concept of  coopetition strategy  is an alternative 
to the two main paradigms of strategic management: 
competition and cooperation. The author  focuses on 
the possibility of cooperation with one’s competitor in 
terms of core competences. Coopetition strategy is di‑
scussed in terms of game theory. Coopetition strategy 
is a phenomenon very promising for future research 
as well as for future practice in the field of strategic 
management.   

wprowadzenie

nnowacje  są  obecnie  kluczowym  źródłem 
przewagi  konkurencyjnej  i  jednym  z  waż‑
niejszych  wyzwań  stojących  przed  przed‑

siębiorstwami [Nasierowski W., 2004; O’Regan N., 
2006,  s.  252–253].  Zdolność  bycia  innowacyjnym, 
ciągłe  podnoszenie  poziomu  innowacyjności  oraz 
uzyskiwania dzięki temu odpowiedniej efektywności 
to atrybuty współczesnych przedsiębiorstw odnoszą‑
cych sukcesy rynkowe [Porter M.E., 2001, s. 192]. 
Jednocześnie ignorowanie innowacji i kreatywnych 
zmian często prowadzi do porażki w średnim i dłu‑
gim okresie [Barkema, 2002, za O’Regan N., 2006]. 

Tworzenie innowacji wymaga jednak stosownych 
uwarunkowań. Istotnym czynnikiem jest kształtowa‑
nie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, gdyż za‑
sadniczo decyduje ona o sukcesie bądź porażce or‑
ganizacyjnych innowacji [Detert R.J., 2000, s. 851].

Celem  artykułu  jest  zaprezentowanie  charakte‑
rystyk kultury proinnowacyjnej, wskazanie działań 
stymulujących i hamujących rozwój kultury sprzyja‑
jącej innowacyjności oraz zaprezentowanie wyników 
badań prowadzonych w tym zakresie.

znaczenie kultury organizacyjnej  
we wspieraniu innowacyjności

ziałalność  innowacyjna  to  proces  złożony 
i  trudny, głównie ze względu na wiele ba‑
rier  i  utrudnień,  z  jakimi  się  wiąże.  Ba‑

riery te można podzielić na zewnętrzne, takie  jak: 
brak  czytelnej  i  spójnej  polityki  innowacyjnej  pań‑
stwa, brak polityki finansowej i podatkowej, brak do‑
stępu do ośrodków know-how itp. oraz wewnętrzne, 
wśród których poza brakiem odpowiednich zasobów, 
tj. personelu, wiedzy, środków finansowych, bardzo 
często wskazywany  jest brak odpowiedniej kultury 
organizacyjnej. Wielu  autorów, 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 J., 2006, 
s.  24–31]  wskazuje,  że  znaczna  grupa  przedsię‑
biorstw ma kulturę organizacyjną wręcz hamującą 
działalność  innowacyjną.  Kulturę  taką  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;  Popławski  W., 
2006,  s.  4] mechanistyczna  struktura  organizacyj‑
na  i  ograniczony  zakres  delegowania  uprawnień, 
duża formalizacja  i standaryzacja działań, schema‑
tyczne stosowanie reguł i procedur, nacisk na szcze‑
góły, częsta i skrupulatna kontrola, niesprawny sys‑
tem  komunikacji,  brak  innowacyjnych  celów,  brak 
wizji i misji, brak systemu motywacyjnego wpierają‑
cego innowacyjność oraz karanie za niepowodzenia 
w działalności innowacyjnej.

Kultura  organizacyjna  o  takich  właściwościach 
znacznie ogranicza działalność innowacyjną i spra‑
wia, że pracownicy nie przejawiają indywidualnych 
inicjatyw, a na wszelkie próby wprowadzania zmian 
reagują  silnymi  oporami. Aby  zatem przy wdraża‑
niu innowacyjnych projektów zmniejszyć ryzyko nie‑
powodzeń, związane z brakiem zaangażowania pra‑
cowników,  silnymi  oporami  przed  zmianami  oraz 
częstymi  sytuacjami  konfliktowymi,  konieczne  jest 
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kształtowanie proinnowacyjnej kultury organizacyj‑
nej. W dużej mierze zależy to od kadry zarządzają‑
cej  i  jej  świadomości w zakresie potrzeby wprowa‑
dzania nowatorskich rozwiązań. Sama świadomość 
potrzeby wprowadzania innowacji jest jednym z ele‑
mentów potencjału innowacyjnego przedsiębiorstwa 
i powinna być wspierana wprowadzaniem i rozwija‑
niem wartości  i  postaw  stymulujących  działalność 
innowacyjną. 

proinnowacyjna kultura organizacyjna 
i działania stymulujące jej rozwój

ulturę  organizacyjną  sprzyjającą  inicjowa‑
niu  i  rozwojowi  działalności  innowacyjnej 
cechują swoiste właściwości. W tabeli 1 za‑

prezentowano wybrane charakterystyki.
Według C.R. Hickmana i M.A. Silvy istnieją trzy 

aspekty  tworzenia  proinnowacyjnej  kultury  [Hick‑
man C.R., Silva M.A., 1984, s. 70]:
zz wyzwalanie zaangażowania wszystkich pracowni‑

ków we wspólną filozofię i cel działania, co osiąga 
się, gdy interesy i cele wspólne są zgodne z celami 
i interesami indywidualnymi uczestników;
zz nagradzanie fachowości, zwłaszcza w kluczowych 

obszarach, co prowadzi do stosowania zasady kon‑
centracji wysiłku;
zz konsekwencja w  obu wymienionych działaniach 

poprzez budowanie systemu, który przyciąga, utrzy‑
muje i szkoli właściwych ludzi.

Kształtowanie  i  utrwalanie  kultury  proinnowa‑
cyjnej  powinno  być  zatem  wspierane  odpowiedni‑
mi  warunkami  organizacyjnymi.  Kluczowe  w  tym 
względzie są:  system zarządzania zasobami  ludzki‑
mi (zwłaszcza sfera motywacji i komunikacji), stra‑
tegia organizacji, struktura organizacyjna oraz pro‑
innowacyjny styl zarządzania.

wyniki badań empirycznych

latach  2001  oraz  2008  Zespół  Badawczy 
„Integracja”,  w  którego  pracach  autorka 
uczestniczyła, zrealizował w obszarze kul‑

tury organizacyjnej dwa projekty badawcze. Celem 
badań była diagnoza kultury organizacyjnej przed‑
siębiorstw  oraz  identyfikacja  zmian  zachodzących 
we wzorach kulturowych. Podmiot badań stanowiły 
średnie i duże przedsiębiorstwa działające na tere‑
nie województwa zachodniopomorskiego. 

Analiza  wyników  projektu  przeprowadzonego 
w  roku  20011)  wykazała,  że  kultura  organizacyjna 
badanych podmiotów nie ma zbyt wielu atrybutów, 

umożliwiających przyznanie  jej miana proinnowacyj‑
nej. Wśród najbardziej  cenionych postaw  i wartości 
zaledwie 25% przedsiębiorstw wskazało, że ceni inicja‑
tywę w działaniu, 25% – kreatywność, a 21% niezależ‑
ność, tak charakterystyczne dla działalności innowa‑
cyjnej. Zaledwie 27% firm przyznało, że stosuje wyna‑
grodzenia  uznaniowe  w  celu  pobudzenia  innowacyj‑
ności, choć kolejne 20% zadeklarowało, że stosowane 
w nich systemy w pewnym stopniu także motywują do 
rozwoju kreatywności i działalności innowacyjnej. Aż 
54% firm wskazało jednak, że nie stosuje podobnych 
praktyk. Rozwojowi działalności innowacyjnej w tych 
przedsiębiorstwach, mimo braku odpowiedniego sys‑
temu motywacyjnego, sprzyja swobodna komunikacja 
w obrębie całej firmy oraz elastyczna, oparta na ze‑
społach zadaniowych struktura organizacyjna.

Wyniki drugiego projektu2) wykazały, że w cią‑
gu siedmiu lat dzielących oba przedsięwzięcia ba‑
dawcze wzory kulturowe, w  tym również  te  skie‑
rowane  na  rozwój  innowacyjności,  poprawiły  się. 
Zrealizowane  badania  pozwalają  przypuszczać, 
że  w  analizowanych  przedsiębiorstwach  wzro‑
sła  świadomość  znaczenia  kultury  organizacyj‑
nej w usprawnianiu procesów zarządzania oraz że 
podejmowane  są  celowe  działania  ukierunkowa‑
ne  na  kształtowanie  proinnowacyjnej  kultury  or‑
ganizacyjnej. Pośród odnotowanych działań znala‑
zły się głównie  te rodzaje aktywności, które wią‑
żą się z tworzeniem systemu zarządzania zasoba‑
mi  ludzkimi ukierunkowanego na  innowacyjność, 
zwłaszcza  systemu motywacyjnego  pobudzającego 
do przejawiania inicjatywy, przedstawiania propo‑
zycji  zmian  i  udoskonaleń  oraz  zachęcającego  do 
samodzielnego  działania. Wybrane wyniki  zapre‑
zentowano na wykresie 1.

Przeprowadzone badania wykazały również, że 
73%  firm  troszczy  się  o  kształtowanie  swobodnej 
komunikacji  umożliwiającej  wymianę  informacji, 
pomysłów oraz wiedzy między pracownikami,  dla 
64% najważniejszą wartością  jest współpraca mię‑
dzy pracownikami, a 68% traktuje zmiany jako na‑
turalny element działalności przedsiębiorstwa.

Zaprezentowane  wyniki  pozwalają  zatem  po‑
zytywnie  prognozować  względem  rozwoju  kultu‑
ry wspierającej innowacyjność. Wskazują, że kadra 
kierownicza  podmiotów  uczestniczących  w  bada‑
niach docenia znaczenie odpowiednich wzorów kul‑
turowych w  rozwijaniu  działalności  innowacyjnej. 
Kolejny krok powinien zatem dotyczyć intensyfika‑
cji działań mających pobudzić pracowników do po‑
dejmowania innowacyjnych inicjatyw oraz rozwoju 
dotychczasowej działalności.  ,
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Tab. 1. Cechy i elementy proinnowacyjnej kultury organizacyjnej – wybrane charakterystyki

W. Popławski 2006 Ambicje i atmosfera współzawodnictwa
Kontrolowane ryzyko
Tolerancja na potknięcia, brak arogancji i postaw egoistycznych
Upublicznienie autorów sukcesu i tych, którzy proces wspomagali
Szeroki udział pracowników w tworzeniu nowych rozwiązań
Poziom wykształcenia i ogólnej wiedzy
Sprawne systemy komunikowania się

N. O’Regan,  
A. Ghobadian,  
M. Sims

2006 Empowerment/uprawomocnianie
Równowaga orientacji zewnętrznej i wewnętrznej
Orientacja wewnątrzgrupowa
Zasoby ludzkie

J. Matejuk 2005 Tworzenie klimatu sprzyjającego zmianom w organizacji
Pogłębianie wiedzy i umiejęt ności oraz dzielenie się wiedzą i informacją
Rozwijanie tolerancji dla ryzyka, niepewności i poszukiwań
Umacnianie szacunku wobec postaw nonkonformistycznych 
Wprowa dzanie demokratycznych zasad podejmowania decyzji i rozwiązywania konfliktów
Wspieranie działań grupowych
Budowanie atmosfery uznania i szacunku dla innowatorów
Wspieranie twórczych sposobów myślenia i rozwiązywania problemów
Kształtowanie świadomości doty czącej wprowadzania zmian
Propagowanie bezpośrednich kontaktów i wymiany poglądów

P.K. Ahmed,  
L.K. Kok,  
A.Y.E. Loh

2002 Ambicja i wiara w działanie
Wolność i gotowość do podejmowania ryzyka
Energiczność i koncentracja na przyszłości
Orientacja na zewnątrz
Zaufanie i otwartość
Dialog i umiejętność słuchania
Zatarcie podziałów funkcjonalnych
Zaangażowanie i poświęcenie ze strony kierownictwa

Ch. Evans 2000 Otwartość
Zaufanie i uczciwość
Akceptacja porażek
Szacunek dla wkładu wnoszonego przez innych pracowników
Szczodrość i wzajemne wsparcie
Współpraca

J.W. Dean,  
D.E. Bowen oraz
K.E. Weick 

1994

2000

Orientacja na klienta
Ciągłe doskonalenie
Praca zespołowa

L. Zbiegień‑Maciąg 1999 Orientacja na przyszłość
Otwartość na zmiany
Podejmowanie ryzyka
Eksperymentowanie
Kreatywność
Nastawienie na osiągnięcia
Krytyczny stosunek do formalnych reguł
Zaufanie i otwartość
Współpraca i wzajemne wsparcie
Nastawienie na ludzi młodych, zdolnych, dynamicznych, ambitnych i niepokornych

Cz. Sikorski 1999 Umiejętność radzenia sobie z niepewnością
Tworzenie więzi kooperacyjnych wewnątrz przedsiębiorstwa
Zorientowanie na rezultaty, na proces, na klienta
Dobra komunikacja
Styl kierowania nastawiony na współpracę, sprzyjający inicjatywie pracowników
Kształcenie pracowników w kierunku wyzwalania kreatywności i potrzeby zmian oraz 
współdziałania w grupie

C.A. O’Reilly  1989 Wspólne cele
Autonomia w działaniu
Wiara w działanie
Niedopuszczanie do sprzeczności w przekazywanych informacjach oraz ograniczenie 
biurokracji itp. 

Źródło: opracowanie własne.
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zakończenie 

uwagi  na  wysoki  stopień 
konkurencji na rynkach,  in‑
nowacyjność  powinna  stać 

się  zasadniczym  atrybutem  każdej 
organizacji, na trwałe wpisanym w jej 
system zarządzania i kulturę [Pomy‑
kalski A., 2001, s. 18]. Poziom inno‑
wacyjności  polskich  przedsiębiorstw, 
a  co  za  tym  idzie  całej  gospodarki 
kształtuje  się  niekorzystnie  na  tle 
wiodących państw Unii Europejskiej. 
Ta nie najlepsza ocena wskazuje jed‑
nak  na  istnienie  znaczących  rezerw 
w zakresie wzrostu konkurencyjności. 
Właściwa stymulacja działań proinno‑
wacyjnych  otwiera  szerokie  perspek‑
tywy,  jednak  niezbędne  wydaje  się 
podjęcie  celowych  działań  służących 
trwałemu  rozwojowi  innowacyjności. 
Kluczowe  zdaje  się  być  kształtowa‑
nie  swoistej  kultury  organizacyjnej 
zachęcającej  pracowników  do  podej‑
mowania  innowacyjnych  inicjatyw. 
Powinna ona być wspomagana przez ukierunkowaną 
na rozwój innowacyjności strategię, celowo zaprojek‑
towaną strukturę organizacyjną, sprawny system ko‑
munikacji, silne przywództwo oraz system zarządza‑
nia zasobami ludzkimi z szerokim spektrum narzędzi 
i metod doboru pracowników, motywacji czy oceny.

dr Katarzyna Gadomska-Lila
Katedra Organizacji i Zarządzania

Uniwersytetu Szczecińskiego

PRZYPISY
1)  Projekt  obejmował  analizę  porównawczą  wzorów  kultu‑
rowych  przedsiębiorstw  z  udziałem kapitału  zagranicznego 
i bez udziału kapitału zagranicznego. Prezentowane wyniki 
dotyczą wszystkich 150  firm uczestniczących w badaniach, 
bez ich różnicowania pod względem formy własności.
2)  W badaniach wzięło udział 118 przedsiębiorstw.
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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.

Wykr. 1. Wybrane wyniki badań dotyczące kształtowania  
kultury proinnowacyjnej

Źródło: opracowanie własne.

 

System ocen pracowników uwzględnia takie kryteria, jak:
kreatywność, innowacyjność działania, liczba zgłoszonych 
i wdroźonych pomysłów

W procesie selekcji kandydatów istotną 
rolę odgrywa kreatywność

Pracownicy są zachęcani do przejawiania takich 
postaw, jak dociekliwość, nieustanne doskonalenie 

Pracownicy są informowani, dlaczego i wjaki sposób 
ich pomysły (innowacyjne lub racjonalizatorskie) 
zostały zaakceptowane bądź odrzucone

Popełniane prze pracowników błędy traktuje się jako naukę

Pracownicy są zachęcani do eksperymentowania 
i podejmowania ryzyka

Pracownicy są zachęcani do testowania własnych pomysłów 
zmian i udoskonaleń

Pracownicy są zachęcani do przedstawiania propozycji 
dotyczących zmian i usprawnień

Pracownicy są zachęcani do samodzielnego 
rozwiązywania problemów
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