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KULTURA ORGANIZACYJINA PRZEDSIEBIORSTW
PRZEMYSLOWYCH A ICH WSPOLPRACA Z INNYMI
PODMIOTAMI W PROCESACH INNOWACYJINYCH

1. WSTEP

We wspdtczesnych procesach gospodarczych nastepuje zmiana paradygmatu
konkurencji opartej jedynie na rywalizacji na koncepcje konkurencji zaktadajgcej wspot-
dziatanie réznych jednostek, réwniez w celach innowacyjnych.

Wiele badan’ * 3 potwierdza znaczenie wspétpracy w procesach innowacyjnych
(jej pogtebiong forma sg klastry). Podkresla sie réwniez, ze kooperacja przedsiebiorstw
zalezy szczegdlnie od kontekstu kulturowego zwigzanego z otwartoscig i sktonnoscig
przedsiebiorstw do podejmowania wspdtpracy w procesach innowacyjnych. Istnieje wiec
potrzeba identyfikacji elementédw kulturowych zwigzanych ze wspdtpracg podmiotéw w
dziatalnosci innowacyjnej. Ksztattowanie w przedsiebiorstwach kultury wspierajgcej
wspotprace w dziatalnosci innowacyjnej wymagaé bedzie m.in. poréwnania elementéw
kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach wspotpracujgcych z innymi podmiotami
z elementami kultury przedsiebiorstw niedeklarujgcych takiej wspdtpracy.

Cel przeprowadzonych badan empirycznych miat gtdwnie charakter poznawczy.
Starano sie uzyska¢ odpowiedZz na pytanie: czy istnieje zwigzek pomiedzy elementami
determinujgcymi proinnowacyjng kulture organizacyjng a wspotpracg przedsiebiorstw
z innymi podmiotami w procesie innowacyjnym.

2. KULTUROWE UWARUNKOWANIA
INNOWACYJINOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Procesy innowacyjne sg uwarunkowane wieloma czynnikami zaréwno pocho-
dzenia zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Determinanty wewnetrzne kreujg potencjat
innowacyjny przedsiebiorstwa decydujacy w duzym stopniu o efektach w postaci inno-
wacji. Coraz wiekszego znaczenia nabierajg obecnie ,miekkie” elementy organizacji, kto-
re trudno skopiowac.

L F, Bidault, Ch. Despres, Ch. Butler, 7he drivers of cooperation between buyers and suppliers for
product innovation, Research Policy, 1998, Vol. 26, pp. 719-732.

2 T. Brenner, Innovation and Cooperation During the Emergence of Local Industrial Clusters: An Em-
pirical Study in German. European Planning Studies, 2005, Vol. 13 No. 6, pp. 921-936.

3 Quintana—C. Garcia, C. Benavides-Velasco, Cooperation, competition and innovative capability:
a panel data of European dedicated biotechnology firms. “Technovation™, 2004, Vol. 24, pp. 927-
938.
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Nalezy do nich m.in. kultura istniejgca w przedsiebiorstwach. Moze ona zaréwno
stymulowag¢, jak i utrudnia tworzenie innowacji. Kultura istniejgca w organizacji lezy
u podstaw innowacyjnosci organizacji®.

W opinii Ahmeda kultura jest gtéwnym czynnikiem determinujgcym innowacyj-
noé¢ organizacji’. Staje sie ona katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych®.
Wazniejsze moze by¢ zbudowanie kultury zachecajgcej pracownikéw do kreowania no-
wosci, ktérej nie mozna skopiowac, niz skupianie sie na swoim portfelu produktowym.
Wedtug Martins’a i Terblanche kultura organizacyjna odnosi sie do zestawu podstawo-
wych zatozen, ktore tak dobrze sie sprawdzaty w przesztosci, ze sg akceptowane jako
dobre, wazne i uzasadnione w organizacji’. Zatozenia te pozostajg w ciggtym procesie
wzajemnego oddziatywania miedzy ludzmi, co manifestuje sie w postawach i zachowa-
niu. Komponenty sktadajgce sie na rutynowe zachowanie, normy, wartosci, filozofie, za-
sady postepowania, uczucia sg czescig kultury organizacyjnej.

Przeprowadzone studia literatury wskazujg, ze wspdtczesnie posiadanie przez
przedsiebiorstwo jedynie namacalnych zasobdw jest niewystarczajgce, aby odnies¢ trwa-
ty sukces rynkowy. M. Czerska podkresla, ze rezerwy wzrostu przedsiebiorstw tkwigce
w czynnikach ,twardych” zaczely sie wyczerpywaé w obecnych ,burzliwych czasach™,
Zaczyna sie wiec siega¢ do bardziej ztozonych i trudniejszych do uruchomienia elemen-
tach tkwigcych w ,miekkich”, jakosciowych czynnikach wzrostu. W $wiadomym ksztatto-
waniu kultury zintegrowanej z procesami zarzadzania mozna dostrzec szanse na
odniesienie sukcesu ekonomicznego. Obechie mozna zaobserwowal spadek zaintereso-
wania zarzadzaniem dyrektywnym i hierarchicznym, natomiast wzrost zainteresowania
zarzadzaniem przez kulture organizacyjng. Podkresla sie koniecznosS¢ tgczenia tradycyj-
nych narzedzi zarzadzania organizacjg z metodami ksztattowania kultury organizacyjnej.
Wyzwolenie kreatywno$ci, entuzjazmu i zaangazowania pracownikédw moze stanowic
0 uzyskaniu przewagi konkurencyjnej wspdtczesnych przedsiebiorstw. Kierownictwu co-
raz trudniej bedzie zarzadza¢ przy pomocy regut i nakazéw, niezbedne bedzie odwoty-
wanie sie do aspektdw kulturowych organizacji. W modelu organizacji 7S stworzonym
przez doradcéw firmy McKinsey: T. J. Petersa i R. H. Watermana wyrdzniono zaréwno
twarde elementy organizacji (strategie, strukture i systemy), jak réwniez miekkie, do
ktérych zaliczono: personel, umiejetnoéci, podzielane wartosci oraz style kierowania®.
Podzielane wartosci bedgce elementami kultury umieszczono w centralnym miejscu mo-
delu z uwagi na duze znaczenie w utrzymywaniu réwnowagi z innymi elementami. Stra-
tegia, z ktdérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji, wyznacza kierunek rozwoju
kultury organizacyjnej. Kultura jest silng zmienng utatwiajgca lub utrudniajgca realizacje

4 M. L. Tushman, C. A. O Reilly, III Winning through Innovation: A Practical Guide to Leading Or-
ganizational Change and Renewal, Harvard Business School Press, Boston 1997, MA, cyt. za:
E. C. Martins, F. Terblanche, Building organizational culture that stimulates creativity and innovation.
“European Journal of Innovation Management”, 2003, Volume 6, Number 1, pp. 64 — 74.

> P. K. Ahmed, Culture and climate for innovation, “European Journal of Innovation Management”,
1998, Volume 1, Number 1, pp. 30-43.

6 k. Sutkowski, Kulturowa zmiennosc organizacyi, PWE, Warszawa 2002,
7 E. C. Martins, F. Terblanche, dz. cyt., pp. 64-74.

8 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdtczesnego menedzera. Difin, War-
szawa 2003.

°T. . Peters, R. H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wydawnictwo ,Medium”,
Warszawa 2000, s. 43.
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strategii. Potrzeba tworzenia innowacji decyduje czesto o pozadanym ksztalcie kultury
w organizacji. Jesli w przedsiebiorstwie nie bedzie kultury sprzyjajacej innowacjom, ich
permanentne tworzenie bedzie utrudnione, jesli nie niemozliwe. Zrédto porazki przedsie-
biorstwa moze by¢ rezultatem rozbieznosci pomiedzy planowang i realizowang strategig
dziatania a warto$ciami, normami i postawami prezentowanymi przez pracownikéw.
Zmiany organizacyjne inicjowane w przedsiebiorstwach czesto konczg sie niepowodze-
niem, poniewaz nie zostaty wczesniej zidentyfikowane elementy kultury organizacyjnej.
Poznanie i zrozumienie kultury w organizacji jest wiec niezbedne do tego, by uniknac
tzw. szoku kulturowego, ktérego nastepstwem bedzie niemoznos¢ realizacji strategii. Nie
wszystkie zasady rzadzace funkcjonowaniem przedsiebiorstwa sg okreSlone w sposob
formalny. Nieformalne aspekty organizacji wptywajg na wiekszos¢ zachowan w rzeczywi-
stosci przedsiebiorstw. Kultura organizacyjna wypetnia luki pomiedzy tym, co jest for-
malnie gtoszone, a tym, co faktycznie ma miejsce w organizacji.

M. Hopej, R. Kaminski i M. Hopej-Kaminska zwracajg uwage na koniecznos¢
rownoczesnego uwzglednienia czynnikéw ,twardych” i ,miekkich” w procesie innowacyj-
nym!®. Z badan przeprowadzonych przez R. Kamifiskiego!! wynika, ze kultura organiza-
cyjna przedsiebiorstw wysoce innowacyjnych jest bardziej otwarta od kultur
przedsiebiorstw mato innowacyjnych, ktérych kultura jest bardziej zamknieta i bardziej
spojna. Wobec powyzszego, jak stwierdza cytowany autor, efektywne przedsiebiorstwo
nie dazy do ujednolicania, lecz ,sprzyja powstawaniu samodzielnych subkultur tak, aby
sie one — w swoich rdznicach — wzajemnie respektowaty i rozwijaty”. Cz. Sikorski uwaza,
ze zdolnos$¢ innowacyjna przedsiebiorstwa jest tym wieksza, w im wiekszym stopniu kul-
tura organizacyjna jest zorientowana na przyszto$¢!?. Zdaniem tego autora, zrodtem in-
nowacyjnosci sg postawy cztonkdw organizacji w odniesieniu do lokalizacji wzorcow
kulturowych w czasie. L. Zbiegien-Maciag przeciwstawia kulturze innowacji kulture kon-
troli*3, W firmie o innowacyjnej kulturze nie istnieje, zdaniem cytowanej autorki, $ciéle
okreslona hierarchia. Formalne instrukcje oraz ocena odgrywajg niewielkie znaczenie.
Dominujace sg kontakty nieformalne. Natomiast kultura oparta na kontroli ma cechy kul-
tury biurokratycznej, zhierarchizowanej, z duzym stopniem formalizacji dziatan. Cechg tej
kultury jest niewielka kreatywno$¢ pracownikéw, nieche¢ do podejmowania ryzyka
i wprowadzania zmian. Zdaniem M. Hopej — Kaminskiej i in. biurokracja ,zmuszajgca”
(stuzaca kontroli pracownikéw, ograniczajgca swobode podejmowania decyzji i dziatan)
oddziatuje inaczej niz biurokracja ,utatwiajgca”, gdzie reguty i procedury majg na celu
utatwienie dziatar**. Hierarchia wspiera uczenie sie organizacji, za$ poprawa standardéw
dziatania jest obowigzkiem pracownikéw. Wobec powyzszego, biurokracja ,utatwiajgca”
nie musi oznacza¢ negatywnych tendencji w postaci hamowania kreatywnosci i innowa-
cyjnosci w organizacii.

10'M, Hopej-Kamiriska, M. Hopej, R. Kaminski, Kulturowe i strukturalne uwarunkowania innowacyj-
nosci przedsiebiorstwa, Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania UG: Sukces organizacji. Rola kapita-
tu ludzkiego, Wydawnictwo UG, Sopot 2007.

1R, Kaminski, Spdjnosc kultury organizacyjnej a innowacyjnosc przedsiebiorstwa. Rozprawa dok-
torska. Politechnika Wroctawska. Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Wroctaw 2002.

12 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2006.

13|, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa
2005.

14 Tamze.
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Dokonana przez Martinsa i Terblanche’a!® synteza czynnikéw determinujgcych
kulture organizacyjng wptywajacych na kreatywnosc i innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwie
wskazuje m.in. na nastepujace istotne determinanty kultury otwartg komunikacje, ela-
stycznos¢, dostepno$é zasobow (czasu, informacji, technologii, kreatywnych ludzi), kul-
ture ciggtego uczenia sie, podejmowanie ryzyka. Galende i Fuente na podstawie analizy
literatury wyr6znili dodatkowe elementy determinujace innowacyjno$¢ przedsiebiorstw?®.
Nalezg do nich m.in.: dobra komunikacja w firmie, promowanie integracji wiedzy dzieki
pracy zespotowej. Hargadon i Sutton na podstawie obserwacji przedsiebiorstw, ktére ce-
chuje ciggta innowacyjnos¢, wysnuli wniosek, Ze istotg procesu innowacyjnego jest do-
bra organizacja i odpowiednie nastawienie pracownikdéw, a nie hotubienie samotnych
geniuszy'’. Obraz samotnego geniusza, zdaniem cytowanych autoréw, ktdry zaczynajac
od zera, dochodzi do wielkich odkry¢, stanowi dla przedsiebiorstw niebezpieczng mrzon-
ke. Cyrkulacja pomystdw wewnatrz organizacji ma szczegdlne znaczenie dla najwiek-
szych firm, poniewaz w miare ich wzrostu prawdopodobienstwo, ze kazdy pracownik wie,
czym zajmujg sie inni wspdtpracownicy, staje sie coraz mniejsze.

Zgodnie z perspektywg funkcjonalno-obiektowg mozliwos¢ uzyskania pozadanej
kultury organizacyjnej zalezy od mozliwosci przewidywania ludzkiego zachowania i ste-
rowania nim. Kultura jest w tym ujeciu zmienng wewnetrzng, ktdrg mozna analizowac
i dokonywac prob jej celowego ksztattowania. Jednak intencjonalne ksztattowanie kultu-
ry organizacyjnej jest wcigz rzadkoscig w praktyce funkcjonowania wielu przedsie-
biorstw.

3. WSPOLPRACA Z INNYMI PODMIOTAMI
W PROCESACH INNOWACYINYCH

Dla zaistnienia innowacji wazne jest jednoczesne wystepowanie stymulujgcej
procesy innowacyjne konkurencji oraz wspotpracy pomiedzy podmiotami. Kooperacja
w procesie innowacyjnym moze zachodzi¢ w relacjach z réznymi podmiotami, obejmujac
nastepujgce:

—  przedsiebiorstwo — przedsiebiorstwo, w tym powigzania z komercyjnymi wie-
dzochtonnymi ustugami dla biznesu,

—  przedsiebiorstwo — sfera nauki i badan oraz publiczne instytucje transferu tech-
nologii,

— rynkowy transfer technologii — dyfuzja wiedzy i innowacji, np. poprzez zakup
maszyn, urzadzen, licencji,

—  mobilnoé¢ pracownikdw i przeptyw wiedzy nieformalnej®®.

W literaturze dominuje poglad, ze w procesie opracowywania i wdrazania inno-
wacji duze znaczenie ma wspdtpraca miedzy réznego rodzaju jednostkami.’® Jednak

15 Tamze.

16 3, Galende, J. M. Fuente, Internal factors determining a firm% innovative behavior. Research Poli-
cy 32, 2003, pp. 715-736.

17 A. Hargadon, R. Sutton, 7woja firma tez mozZe stac sie fabryka innowagji, Zarzadzanie innowacia,
Helion, Gliwice 2006, ttumaczenie z oryginatu pt. Harvard Business Review on Innovation, Harvard
Business School Press 2001.

18 Managing National Innovation Systems, OECD, Paris 1999.

19°C. Freeman, Networks of innovators: a synthesis of research issues. Research Policy, 1991, Vol.
20, pp. 499-514. G. Grabher, D. Stark, Organising diversity: evolutionary theory, network analysis
and post-socialism. Regional Studies, 1997, Vol. 31, pp. 533-544. K. Morgan, The learning region:
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Brouwer i Kleinknecht sg zdania, ze wspdtpraca wystepuje gtdwnie w przypadku stabych
innowatoréw, poniewaz sg to firmy, ktére muszg sie dzieli¢ wynikami swoich badan
z innymi przedsiebiorstwami®®. Teza ta nie zostata potwierdzona w badaniach przepro-
wadzonych przez Love’a i Ropera w Niemczech i Wielkiej Brytanii?l. Biorgc pod uwage
wysokg innowacyjnos¢ niemieckich przedsiebiorstw produkcyjnych réznych rozmiaréw
oraz ich rozlegte sieci kooperacji, niemozliwe jest, w opinii cytowanych autordéw, aby tyl-
ko stabe innowacyjnie firmy uruchamiaty mechanizm wspdtpracy. Z badan OECD wynika,
ze przedsiebiorstwa innowacyjne sg w wiekszo$ci podmiotami wspotpracujgcymi z innymi
jednostkami®.

4. METODYKA BADAN

W badaniu ankietowym wzieto udziat 158 przedsiebiorstw przemystowych (na-
lezacych do sekcji D wg klasyfikacji EKD) z pétnocno-wschodniej Polski. Kryterium wybo-
ru jednostek do badania byto deklarowanie wprowadzania innowacji produktowych i/lub
procesowych. Ankiete wypetniali respondenci zajmujgcy sie tworzeniem innowagji
w badanych podmiotach. Poniewaz w Polsce nie istnieje rejestr firm innowacyjnych, za-
tem w celu ich identyfikacji korzystano ze wskazan pracownikdw innych firm.

Sposrdd elementéw kultury majacych wptyw na innowacyjnos¢ wybrano kilka-
nascie, ktére wykorzystano przy budowie kwestionariusza ankiety skierowanego do
przedsiebiorstw. Jako determinanty kultury wyrdzniono: misje i wizje, z ktérych wyptywa
koniecznos$¢ tworzenia innowacji, elastycznos$¢ przedsiebiorstwa, istnienie pracy zespo-
towej, komunikacje i przekazywanie informacji w firmie, mozliwo$¢ osiggania zamierzo-
nych przez personel celéw w kreatywny sposéb, czas pracownikow na realizacje
wihasnych pomystéw, kreatywno$é zatrudnionych, wsparcie dla zmian w firmie, konku-
rencyjnos¢ jako priorytet, zaangazowanie w prace, umiejetno$¢ radzenia sobie z konflik-
tami wewnatrz firmy, istnienie biurokracji, przekonanie, ze dzieki innowacjom firma sie
rozwija, planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci wprowadza je na ry-
nek, poparcie dla innowacji ze strony kierownictwa, odnoszenie sukcesu w zakresie dzia-
fan innowacyjnych na rynku. Badanym przedsiebiorstwom zaprezentowano zestaw
twierdzen, do ktdrych nalezato sie ustosunkowa¢ zgodnie z nastepujaca skalg punktowa:

Zgadzam sie z tym w zupetnosci.

Zgadzam sie z tym.

Ani sie z tym nie zgadzam, ani temu nie zaprzeczam.
Nie zgadzam sie z tym.

Zdecydowanie sie z tym nie zgadzam.

A

institutions, innovation and regional renewal, Regional Studies, 1997, Vol. 31, pp. 491-503. I. Liefn-
er, S. Hennemann, L. Xin, Cooperation in the innovation process in developing countries: empirical
evidence from Zhongguancun, Beijing, Environment and Planning, 2006, Vol. 38 No 1, pp. 11-130.

2 E, Brouwer, A. Kleinknecht, Determinants of innovation: a microeconometric analysis of three al-
ternative innovation output indicators, [w:] Determinants of Innovation the Message from New In-
dicators, Kleinknecht A. (red.), Basingstoke, Macmillan 1996.

21 3, H. Love, S. Roper, The organization of innovation: collaboration, cooperation and multifunction-
al groups in UK and German manufacturing. “Cambridge Journal of Economics”, 2004, Vol. 28, No 3,
pp. 379-395.

22 Innovative Networks: Co-operation in National Innovation System, Proceedings, OECD, 2001,
s. 154.
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Przyjeto zatozenie, ze im nizsza suma uzyskanych w badaniu punktéw, tym kultura orga-
nizacyjna przedsiebiorstwa bardziej sprzyja powstawaniu innowacji.

W badaniach respondenci dokonali réwniez identyfikacji partneréw, z ktérymi
badane przedsiebiorstwa podejmowaty wspdtprace w zakresie dziatalnosci innowacyjnej.
Zbadano, czy przedsiebiorstwa wspdtpracujg w zakresie innowacji z uniwersytetami, in-
stytutami naukowymi, instytucjami transferu innowacji, innymi przedsiebiorstwami, swo-
imi  dostawcami oraz odbiorcami. Udzielajac odpowiedzi na postawione w
kwestionariuszu ankietowym pytania zamkniete (tak — przedsiebiorstwo wspdtpracuije,
nie — przedsiebiorstwo nie wspdtpracuje), respondenci mieli mozliwos¢ wskazywania
wiecej niz jednej odpowiedzi, stad w strukturze ich suma nie daje 100%.

Analizujgc wyniki badan, przedsiebiorstwa podzielono na dwie grupy: wspdtpra-
cujgce z danymi podmiotami oraz niewspétpracujgce. Dla obu grup obliczono $rednig
wazong uzyskang w ocenie elementdéw kultury organizacyjnej i dokonano poréwnania.

5. WYNIKI BADAN

Blisko jedna czwarta badanych przedsigbiorstw deklarowata wspOtprace z uni-
wersytetami w procesach innowacyjnych. Srednia wazona uzyskana w ocenie elementéw
kultury jest nieco nizsza w przypadku przedsiebiorstw wspdtpracujacych z uniwersyteta-
mi (wykres 1). W opinii badanych wieksza jest zgodno$¢ z twierdzeniem, ze innowacje
planowane sg z wyprzedzeniem, zanim konkurenci wprowadzg je na rynek. Pracownicy
tych firm majg takze prawdopodobnie wiecej czasu na realizacje swoich pomystéw. Inna
jest sytuacja w przypadku deklaracji ankietowanych ze stwierdzeniem dotyczacym pracy
zespotowej oraz umiejetnosci radzenia sobie z konfliktami wewnatrz firmy. Przedsiebior-
stwa, ktore nie wspdtpracujg z uniwersytetami w procesach innowacyjnych, czesciej de-
klarowaty zgode z tymi twierdzeniami. W $wietle badan K. Zdunczyk i J. Blenkinsoppa w
typowej polskiej organizacji praca zespotowa jest narazona na dziatania ze strony grup
nieformalnych eksponujgcych mentalnos¢ ,my kontra oni”, czego rezultatem moze byc
pasywny opdr wobec autorytarnego lidera?>. Ponadto, grupy ulegajg syndromowi mysle-
nia grupowego jako rezultatowi niskiej tolerancji odmiennosci typowej dla unikania wy-
sokiej niepewnosci dziatah. Przedsiebiorstwa w opinii cytowanych autoréw
charakteryzujg sie ogdlnie: autorytarnym stylem przywodztwa, scentralizowanym podej-
mowaniem decyzji i sztywng strukturg funkcjonalng. W rezultacie wystepujg trudnosci
Z rozprzestrzenianiem sie idei zarowno wertykalnie, jak i horyzontalnie w organizacji.
Przetozeni bronig na ogo6t prawa do ciggtego posiadania racji, zas departamenty funkcjo-
nalne chronig swojej pozycji wobec siebie nawzajem. Pracownicy, nie majac poczucia
upowaznienia do podejmowania decyzji, s z reguty oporni wobec zmian i unikajg ryzyka
zwigzanego z podejmowaniem samodzielnych dziatan. Taka sytuacja moze nie sprzyjac
tworzeniu proinnowacyjnego klimatu w przedsiebiorstwach, co moze réwniez wptywaé
na nieche¢ do podejmowania wspdtpracy z innymi podmiotami w ryzykownej dziatalnosci
innowacyjnej.

2 K. Zdunczyk, 1. Blenkinsopp, Do organisational factors support creativity and innovation in Polish
firms?“European Journal of Innovation Management”, 2007, 10 (1), 25-40.
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wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg je na rynek

dzieki innowacjom firma sie rozwija

mata biurokracja

umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnatrz fimy
duze zaangazowanie w prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w fimmie pracujq kreatywni ludzie

czas na realizacje pomystow pracownikow

personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposéb
praca zespotowa

przedsigbiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia
innowacji

otwarta komunikacja

1,5 17 1,9 21 23 2,5 2,7

przedsiebiorstwa wspotpracujace B przedsiebiorstwa niewspotpracujace

Wykres 1. Czynniki sprzyjajace proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej
a wspdtpraca z uniwersytetami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wspdtpraca z instytutami naukowymi (deklarowana przez ok. 25% firm) ozna-
czata w przypadku badanych przedsiebiorstw uzyskanie nizszej $redniej wazonej w oce-
nie elementéw kultury (wykres 2). Na tej podstawie mozna wysungC ostrozne
twierdzenie, ze w przedsiebiorstwach wspdtpracujacych z instytutami naukowymi kultura
organizacyjna bardziej sprzyja procesom innowacyjnym. Szczegdlnie akcentowana przez
organizacje wspotpracujgce byta elastycznos¢ firm oraz zgoda z twierdzeniem, ze dzieki
innowacjom przedsiebiorstwo sie rozwija. W wiekszosci badanych podmiotéw nie byto
zgody z twierdzeniem dotyczacym posiadania przez pracownikdéw czasu na realizacje
pomystéw innowacyjnych. Z punktu widzenia tworzenia nowosci jest to negatywne zja-
wisko poniewaz dostepnos¢ takich zasobdw, jak: czas, technologia informacyjna, nagro-
dy i uznanie za kreatywno$¢ oraz obecnos¢ kreatywnych ludzi w przedsiebiorstwie nalezg
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do mechanizméw wspierajacych innowacyjno$¢?*. Bardzo czesto zdarza sie, ze to nie
istotno$¢, a krotki termin realizacji okreslonej sprawy jest najwazniejszym kryterium de-
cydujacym o tym, czym sie zajmujg pracownicy. Wobec tego biezace zadania sg czesto
traktowane priorytetowo, natomiast praca nad nowosciami moze by¢ przektadana na
pozniejszy termin.

wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg je na rynek

dzieki innowacjom fira sie rozwija

mata biurokracja

umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnatrz fimy

duze zaangazowanie W prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w firmie pracujq kreatywni ludzie

czas na realizacje pomystéw pracownikow

personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposéb
praca zespotowa

przedsigbiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji

otwarta komunikacja

14 16 18 2 2,2 24 2,6 28

przedsigbiorstwa wspdtpracujace B przedsiebiorstwa niewspétpracujace

Wykres 2. Czynniki sprzyjajgce proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej
a wspotpraca z instytutami naukowymi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dla zaistnienia innowacji czesto wazne jest jednoczesne wystepowanie konku-
rencji i wspdtpracy miedzy podmiotami. Nie wszystkie firmy przekonane sg do wspotpra-
cy z innymi przedsiebiorstwami, szczegdlnie z konkurentami. Czesto panuje wzajemny
brak zaufania do partneréw i obawa zdobycia przez inne podmioty posiadanej przez

245, Arad, A. A. Hanson, R. Schneider, A framework for the study of relationships between organiza-
tional characteristics and organizational innovation, “The Journal of Creative Behavior”, 1997, Vol-
ume 31, Number 1, pp. 42-58.
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przedsiebiorstwo wiedzy. Stad tez w Polsce kooperatywna konkurencja dotyczy niewielu
przedsiebiorstw. W branzach wymagajacych intensywnego pozyskiwania nowej wiedzy
(ang. intensive knowledge industries), gdzie czesto istnieje potrzeba duzych naktadéw
na dziatalno$¢ B+R, przedsiebiorstwa majg wiekszg motywacje do zawierania aliansow
w sferze innowacji. Wiele z tych alianséw charakteryzuje stosowanie przez partneréw za-
rowno strategii wspotzawodnictwa, jak i wspdtpracy. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze $rednia wazona ocena elementéw kultury organizacyjnej determinujacych innowacyj-
no$¢ przedsiebiorstw byta nieco nizsza w przypadku podmiotéw deklarujacych wspétpra-
ce z innymi przedsiebiorstwami (wykres 3).

wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg_je na rynek

dzigki innowacjom firma sie rozwija

mata biurokracja

umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnatrz fimy
duze zaangazowanie w prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w fimie pracujg_kreatywni ludzie

czas na realizacje pomystéw pracownikow 2,647
personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposéb
praca zespotowa

przedsigbiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji

otwarta komunikacja

15 17 19 21 23 25 27 29

przedsigbiorstwa wspotpracujace ¥ przedsigbiorstwa niewspétpracujace

Wykres 3. Czynniki sprzyjajgce proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej
a wspdtpraca z innymi przedsiebiorstwami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

) Wspdiprace z instytucjami transferu technologii deklarowato 17% ankietowa-
nych. Srednia wazona ocena elementdéw kultury organizacyjnej determinujgcych innowa-
cyjno$¢ przedsiebiorstw byta generalnie nizsza w przypadku podmiotéow deklarujgcych
wspotprace. Wyjatek stanowita biurokracja, ktorg odczuwali w wiekszym stopniu respon-
denci z firm wspdtpracujgcych z jednostkami transferu technologii (wykres 4).
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wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg, je na rynek

dzieki innowacjom firma sie rozwija

mata biurokracja

umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnafrz firmy
duze zaangazowanie w prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w firmie pracujq kreatywni ludzie

czas na realizacje pomystow pracownikow 22? 3
personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposéb
praca zespotowa

przedsiebiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktorej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji

otwarta komunikacja

15 17 19 21 23 2,5 2,7 29

przedsiebiorstwa wspétpracujace ® przedsigbiorstwa niewspdtpracujace

Wykres 4. Czynniki sprzyjajace proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej a wspétpraca
z instytucjami transferu technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Wspotprace z dostawcami deklarowato najwiecej firm — ok. trzy czwarte bada-
nych. Dotyczyta ona najczesciej poszukiwania nowych surowcéw (dodatkéw), lepszych
jakosciowo od dotychczas stosowanych, dzieki ktérym mozliwe byto tworzenie innowagji
produktowych. Czesto wspotpraca z dostawcami dotyczyta poszukiwania nowych rozwig-
zan technologicznych, zmierzajgcych do obnizania kosztéw produkcji. Wspdlne dziatanie
jest niewatpliwie korzystne dla wszystkich partneréw, zapewnia bowiem dostawcom
zmniejszenie niepewnosci zbytu swoich produktdw, a odbiorcom spetnienie ich oczeki-
wan dotyczacych nowych produktéw. Badania empiryczne przeprowadzone przez Oerle-
mansa i Meeusa® takze wykazaly, ze wspétpraca w przypadku wiekszosci innowadji
odbywa sie w tancuchach dostaw: dostawca, producent, odbiorca.

2 L. A. G. Oerlemans, M T. H. Meeus, Innovations in economic networks in the South-East Brabant
region, [w:] J. Faber, A. B. Hesen 2004. Innovation capabilities of European nations. Cross-national
analyses of patents and sales of product innovations. Research Policy, 1995, Vol. 33, pp. 193-207.
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Srednia wazona ocena elementéw kultury byta na ogdt nizsza w przypadku
przedsiebiorstw deklarujgcych wspdtprace z dostawcami (wykres 5).

wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces > 73

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg_je na rynek

dzigki innowacjom firma sie rozwija

mata biurokracja 2285 2,444
umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnatrz firmy
duze zaangazowanie w prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w firmie pracujg_kreatywni ludzie 72

czas na realizacje pomystéw pracownikow

personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposoéb
praca zespotowa

przedsigbiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji

otwarta komunikacja

15 17 19 21 23 25 27 29

przedsigbiorstwa wspotpracujace ¥ przedsigbiorstwa niewspétpracujace

Wykres 5. Czynniki sprzyjajgce proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej
a wspdtpraca z dostawcami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw wspdtpracujgcych z innymi podmio-
tami, rowniez wspotpraca z odbiorcami (deklarowato jg réwniez blisko trzy czwarte ba-
danych) wigzata sie z oceng elementéw kultury sugerujac, ze sprzyja ona w wiekszym
stopniu procesom innowacyjnym niz w firmach niewspotpracujgcych z odbiorcami (wy-
kres 6). Najczesciej deklarowanym przedmiotem wspdtpracy byta che¢ poznania oczeki-
wan i preferencji klientéw. Dziatania takie mozna oceni¢ pozytywnie, poniewaz czesto
zrealizowanie celéw przedsiebiorstwa jest mozliwe dzieki dostarczaniu pozadanej satys-
fakcji klientom w sposob bardziej wszechstronny i skuteczny niz konkurenci. Koncepcja
marketingowego zarzadzania przedsiebiorstwem przyjmuje, ze klucz do osiggniecia ce-
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6w przedsiebiorstwa lezy w okreslaniu potrzeb i wymagan rynkéw docelowych oraz do-
starczeniu pozadanej satysfakcji klientom w sposéb bardziej skuteczny niz konkurenci?.

wiekszo$¢ innowacji odnosi sukces

kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje

planowanie innowacji z wyprzedzeniem, zanim konkurenci
wprowadzg_ je na rynek

dzigki innowacjom fira sie rozwija

mata biurokracja

umiejetno$¢ radzenia z konfliktami wewnatrz firmy
duze zaangazowanie w prace

priorytetem jest konkurencyjno$¢

wsparcie dla zmian

w firmie pracujq kreatywni ludzie

czas na realizacje pomystéw pracownikow 824
personel moze osigga¢ zamierzone cele w kreatywny sposob
praca zespotowa

przedsigbiorstwo jest elastyczne

wizja i misja, z ktérej wyptywa konieczno$¢ tworzenia innowacji

otwarta komunikacja

15 17 19 21 23 25 2,7 29

przedsigbiorstwa wspétpracujace ¥ przedsiebiorstwa niewspotpracujace

Wykres 6 Czynniki sprzyjajgce proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej a wspétpraca z odbiorcami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

6. PODSUMOWANIE

Wyniki badan przeprowadzonych w 158 przedsiebiorstwach sugeruja, ze kultura
organizacyjna bardziej sprzyja innowacjom w przedsigbiorstwach wspotpracujacych
z innymi podmiotami w procesach innowacyjnych. Srednia wazona uzyskana w ocenie
respondentdw byta nieco nizsza w przypadku wiekszosci analizowanych czynnikéw de-
terminujacych istnienie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Zaleznos$¢ ta nie jest
jednak widoczna w przypadku biurokracji, ktorg silniej odczuwali ankietowani
z przedsiebiorstw wspotpracujgcych, z instytucjami transferu technologii i dostawcami.

% S, Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, Marketingowe testowanie produktow, PWE, Warszawa 2000.
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Elementami, ktdre nie zawsze byty lepiej oceniane w przedsiebiorstwach wspotpracuja-
cych byly réwniez: umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami wewnatrz firmy, otwarta
komunikacja oraz praca zespotowa. Natomiast wsrdd respondentéw z firm wspotpracuja-
cych z innymi podmiotami w procesach tworzenia nowosci byta zdecydowanie wieksza
zgoda z twierdzeniem, ze dzieki innowacjom przedsiebiorstwo sie rozwija i jest elastycz-
ne.

SUMMARY

Cooperation of companies is dependent on the cultural context associated with
the openness to cooperate in the innovation process. The results of research carried out
in 158 industrial enterprises have suggested that an organizational culture promotes in-
novation in companies which cooperate with other units in the innovation process. The
weighted average obtained in the assessment of respondents was slightly lower for most
analyzed factors determining the existence of a pro-innovation culture.

Translated by Anna Strychalska-Rudzewicz
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