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Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ uznaje si¢ dzisiaj za podstawg rozwoju nie tylko przedsig-
biorstw, ale calych nowoczesnych i dynamicznych gospodarek swiatowych oraz
element, dzigki ktéremu budowana jest ich pozycja konkurencyjna. Peter F. Dru-
cker diagnozuje: ,,Potrzebne nam jest spoteczenstwo przedsigbiorcze, w ktorym
innowacja i przedsigbiorczo$¢ jest czyms$ normalnym, statym i ciagtym. Podob-
nie jak kierownictwo stalo si¢ specyficznym integrujacym organem wszystkich
wspotczesnych instytucji w naszym spoteczenstwie, tak innowacja i przedsig-
biorczo$¢ musza sta¢ si¢ integralng czynnoscia utrzymujaca przy Zyciu nowe or-
ganizacje, gospodarke i spofeczenstwo™!.

W $wiadomosci wspolczesnych przedsigbiorcow utrwalita sig potrzeba nie-
ustannego wdrazania innowacji, jako czynnika decydujacego nie tylko o prze-
trwaniu, ale przede wszystkim o wzroscie i rozwoju przedsigbiorstwa. Nalezy to
uznac za pozytywny symptom. Jednoczesnie dla wielu firm jest to zadanie nadal
wielce problematyczne. Aby wspiera¢ i rozwija¢ aktywnos¢ innowacyjna, firmy
muszg dysponowa¢ wiedza na temat stymulujacych czynnikéw, a takze barier,
ktore moga si¢ pojawia¢ zarbwno w samej organizacji, jak i w jej otoczeniu. Jed-
nym z takich czynnikoéw jest kultura organizacji. Wspolne normy, wartosci, prze-
konania i zachowania jej cztonkoéw odgrywaja niebagatelna role w ksztattowaniu
oraz wdrazaniu polityki proinnowacyjnej. Kultura organizacji moze utrudnia¢
adaptowanie si¢ firmy do nowych sytuacji oraz uodporni¢ ja na wszelkie zmiany.

' PF. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1997, s. 272.
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Jednoczesnie odpowiednio uksztattowana kultura nie tylko wspiera wdrazanie
innowacji, ale jest rowniez sita napgdowa zmian. Wprowadzanie innowacji tech-
nologicznych (produktowych, procesowych), marketingowych, a przede wszyst-
kim organizacyjnych wymaga nowej kultury organizacyjnej. Nalezy zidentyfiko-
wac niepisane reguly i przyzwyczajenia oraz zredefiniowaé funkcje, jaka petni
ow zbidr postaw, przekonan i warto$ci bedacy spoiwem organizacji.

1. Uwarunkowania innowacyjnosci

Wspdlczesne przedsigbiorstwa to systemy dynamiczne, a zatem na ich funk-
cjonowanie wptywa niezwykle wiele czynnikow. Moga one mie¢ promujacy lub
hamujacy wptyw na innowacyjno$¢ organizacji. W literaturze pojawity si¢ rozne
klasyfikacje czynnikow wptywajacych na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Najo-
goblniej mozna je podzieli¢ na zewngtrzne, wystgpujace na ptaszczyznie otoczenia
firmy oraz wewngtrzne, dotyczace ksztattowania innowacji na poziomie samego
przedsiebiorstwa?. Czynniki zewnetrzne obejmuja nastepujace elementy otocze-
nia firmy:

—  rynek,

— uwarunkowania spoteczne i kulturowe,

— sfere B+R,

— uwarunkowania ekonomiczne, prawne, polityczne.

Srodowisko wysyta réznego rodzaju sygnaty, na przyktad informacje o no-
wych technologiach, produktach czy rozwiazaniach organizacyjnych, pobudzajac
tym potrzebg innowacji. Doniosta rolg odgrywaja wzmozona konkurencyjnos¢,
a takze polityka innowacyjna i narodowy system innowacyjny. Otoczenie moze
tworzy¢ okazje do zmiany, niekiedy takze zmusza¢ do wprowadzenia udoskona-
len. W niektorych przypadkach moze takze zniechgca¢ do podejmowania jakich-
kolwiek inicjatyw. Warto roéwniez zauwazy¢, ze firmy maja niewielkie mozliwo-
$ci wptywania na czynniki otoczenia zewngtrznego.

Czynniki wewngtrzne obejmuja strategi¢ przedsigbiorstwa, posiadane i wy-
korzystywane technologie wewngtrzne oraz skomplikowane zaleznosci spotecz-
ne panujace wewnatrz organizacji’. ,,Srodowisko wewnetrzne moze byé postrze-

2 'W. Baj, 1. Pietucha, Charakterystyka czynnikow stymulujqcych powstawanie innowacji
w przedsigbiorstwie, Instytut Organizacji Systemoéw Produkcyjnych, http:/www.gazetainnowacje.
pl/innowacje26.

3 P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé¢, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 95.
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gane jako mieszanina zmieniajacych si¢ wptywow, ktore wspomagaja procesy
innowacyjne, mieszajac i krzyzujac si¢ w czasie™.

RYNEK
konkurenci
konsumenci
branza
A

CZYNNIKI
EKONOMICZNE INNOWACJE SFERA
POLITYCZNE W FIRMIE B+R

PRAWNE

A
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SPOLECZNO-
-KULTUROWE

Rys. 1. Czynniki otoczenia wptywajace na innowacje w firmie
Zrodto: A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 61.

Edward Stawasz dokonuje uszczegétowienia determinantow wptywajacych
na zdolno$¢ do ksztaltowana innowacji na poziomie samego przedsi¢biorstwa,
wyrdzniajac’:

— zasoby organizacji: ludzkie, finansowe i rzeczowe,

— potencjat marketingowy,

— potencjat produkcyjny i techniczny,

— specyficzne doswiadczenia i kompetencje firmy,

— kulture organizacyjna,

— system motywacji.

Jako niezwykle istotne jawig si¢ determinanty psychologiczne, a wige indy-
widualne zdolnos$ci i umiejgtnosci jednostki, poziom jej kreatywnosci, przedsig-
biorczosci i motywacji, a takze postawa wobec zmian.

4 D.W. Birchall, M.S. Armstrong, Innovation management. Achieving multiple objectives, Hen-
ley Management College 2001, s. 37-45.

> E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 1999, s. 36.
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Najbardziej kompleksowy poglad na determinanty innowacyjno$ci przed-
stawiaja D.W. Birchall i M.S. Armstrong®, ktorzy wyselekcjonowali cztery pod-
stawowe grupy czynnikow wptywajacych na wprowadzanie innowacji w organi-
zacjach, tworzac model uwarunkowan innowacyjnosci. Sktada si¢ on z nastgpu-
jacych elementow:

— $rodowisko zewngtrzne,

— $rodowisko wewngtrzne,

— proces innowacyjny,

— zarzadzanie rozwojem.

SRODOWISKO WEWNETRZNE

ZARZADZANIE

PROCES 3

ZARZADZANIE

SRODOWISKO e -

Rys. 2. Wzajemne zalezno$ci migdzy czynnikami wplywajacymi na innowacyjnosé
Zrédto: D.W. Birchall, M.S. Armstrong, op.cit.

Elementy $rodowiska wewngtrznego 1 zewngtrznego organizacji, determi-
nujace jej dziatalno$¢ innowacyjna, zostaty juz scharakteryzowane w niniejszym
opracowaniu. Oprocz nich autorzy modelu zidentyfikowali rowniez nastgpujace
elementy’:

— Proces innowacyjny, obejmujacy wszystkie czynniki bezposrednio zwia-
zane z tworzeniem, wdrazaniem i dyfuzja innowacji, mogace wspomagac lub spo-

¢ D.W. Birchall, M.S. Armstrong, op.cit., s. 37-45.
7 Ibidem, s. 37-45.
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walnia¢ ten proces. Na zarzadzanie procesem innowacyjnym wplywaja zachowa-
nia, wartosci i styl zarzadzania ludzmi zaangazowanymi w proces innowacyjny.
— Zarzadzanie rozwojem, obejmujace czynniki zwiazane z ludzmi w orga-
nizacji, postrzegane jako kompetencja produkcyjna i organizacyjna przedsigbior-
stwa. Jest to przede wszystkim zdolnos¢ organizacji do uczenia sig, w ktorym jest
wykorzystywany kapitat intelektualny zgromadzony w przedsigbiorstwie.

2. Kultura organizacyjna jako determinanta innowacyjnoSci przedsie-
biorstw

Kultura organizacji jest to specyficzny dla niej zbioér norm, wartos$ci, wie-
rzen, przekonan, ktére sa wytwarzane przez ludzi i przez nich akceptowane,
ksztattujac przy tym ich zachowanie, osobowos$¢ oraz charakter organizacji. Za-
lezno$¢ migdzy kultura organizacji a innowacyjnoscia przedsigbiorstwa wydaje
si¢ by¢ oczywista. Mowi sig, ze ,.kultura organizacyjna lezy w sercu innowacji

przedsigbiorstwa®

. Tworzy ona tozsamo$¢ firmy, bedac tym, czego grupa si¢
uczy w trakcie rozwiagzywania probleméw zwiazanych z przetrwaniem w turbu-
lentnym otoczeniu oraz probleméw w obszarze dziatan wewnetrznych®. Kultura
jest niejako konsekwencja postaw i zachowan czlonkoéw organizacji. Bedac spo-
sobem, w jaki ludzie postrzegaja rzeczy, mysla i czuja, wplywa na funkcjono-
wanie kazdej organizacji, a szczeg6élnie na podejmowanie dziatan o charakterze
innowacyjnym.

Organizacje najczesciej konkuruja ze soba na polu technologii oraz syste-
moéw badz tez, starajac sig dostarczy¢ klientom towar lub ushuge po jak najnizej
cenie. Jednakze we wspolczesnym $wiecie, w ktorym coraz tatwiej jest skopio-
wac to, co jeszcze wczoraj uchodzito za nowoczesne i innowacyjne, znaczenia
zaczyna nabiera¢ kultura organizacyjna. Jest ona nie tylko jednym z czynnikow
umozliwiajacych roéznicowanie organizacji, ale z uwagi na spore przeszkody
w zakresie jej kopiowania, moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do trwalszego zwigk-
szenia przewagi konkurencyjnej. W teorii i praktyce gospodarczej problematyka
spoteczna jest bardzo czgsto pomijana, jednakze turbulentne i dynamiczne oto-
czenie wrgez zmusza organizacje do koncentrowania si¢ na zasobach niemate-
rialnych. Jesli organizacja chce si¢ zmienia¢, musi zwrocic¢ si¢ w kierunku ludzi,
ktorzy ja tworza, gdyz to wlasnie oni sa agentami zmiany. W tym $wietle kultura
organizacyjna nabiera zupelnie nowego znaczenia w zarzadzaniu. Nowy para-

8 M. Syrett, J. Lammiman, The art of conjuring ideas, ,,Director” 1997, vol. 50, no. 9, s. 48-54.
 E.H. Schein, Organizational Culture, “American Psychologist” 1990, vol. 45, no. 2, s. 111.
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dygmat ukazuje pracownikoéw jako kapitat intelektualny. Propagowanie nowych
idei, kreatywnosci i entuzjazmu podbudowane zaangazowaniem wszystkich
cztonkow organizacji, atmosfera zaufania, wzajemnosci, tolerancji — oto gléwne
wyzwanie wspotczesnych przedsigbiorstw. Jest to rowniez warunek powodzenia
w realizacji dzialan o charakterze innowacyjnym.

Przyktadowe przejawy kultury organizacji:

— nowoczesna technologia, najwyzsza jako$¢ oferowanych produktow,

satysfakcja klienta, przedsigbiorczos¢, kreatywnos¢,

— seniorat i autorytet, zrodta wladzy,

— troska o ludzi w organizacji, szkolenia i mozliwosci rozwoju, sposob

motywowania pracownikow,

— kryteria wyboru na stanowiska kierownicze,

— organizacja i dyscyplina pracy,

— styl zarzadzania oraz przywodztwo,

— procesy decyzyjne,

— komunikacja w organizacji, obieg i rozprzestrzenianie informacji,

— wzorce towarzyskie,

— formy i metody oceny oraz zasady jej przeprowadzania,

— stopien identyfikowania si¢ z organizacja.

Elementy kultury organizacyjnej moga wplywac na innowacyjnos¢ na dwa
sposoby!®: poprzez proces socjalizacji, ktory prowadzi do przyswojenia wyma-
ganych i akceptowanych zachowan, oraz poprzez struktury organizacyjne, proce-
dury i sposoby zarzadzania, w ktérych te elementy si¢ zawieraja, zapewniajac na
przyktad odpowiedni klimat i zasoby do realizacji nowych pomystow.

Kultura organizacji jest systemem stanowiacym fundament przedsigbior-
stwa, wyznaczajac jednoczesnie jego zdolnos¢ i gotowos¢ do zmian. W zalezno-
$ci od tego, czy kultura opiera si¢ na sktonnosci do podejmowania ryzyka, czy
tez sprzyja postawom zachowawczym i konserwatywnym, tatwiej lub trudniej
bedzie przedsigbiorstwom stymulowac¢ innowacyjnosc.

Kultura nowoczesnej organizacji to kultura ukierunkowana na elastyczno$é
i dynamike dziatania, ktora cechuja w szczegdlnosci'':

— wysoka tolerancja niepewnosci,

— dynamiczna komunikacja i szybkie podejmowanie decyzji,

19 E.C. Martins, F. Terblanche, Building Organizational Culture that Stimulates Creativity and
Innovation, ,,European Journal of Innovation Management” 2003, vol. 6, no. 1, s. 64—74.

' Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, cz. I11: Spoleczno-kulturowe skutki zachowan,
PWN, Warszawa 1999, s. 260.
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— zarzadzanie przez zaangazowanie,

— gotowos¢ do szybkiego uczenia si¢, reagowania i przystosowywania do

otoczenia,

— postrzeganie zjawisk wystepujacych w otoczeniu przez pryzmat szans,

a nie zagrozen,

— styl kierowania sprzyjajacy samodzielnosci, zachgcajacy do przejmo-

wania inicjatywy, wyzwalajacy kreatywno$¢ i potrzebg zmian.

Pracownicy takiej organizacji nie odczuwaja obaw i1 dyskomfortu wywo-
lywanego zmianami zachodzacymi tak w samej organizacji, jak i jej otoczeniu.
Co wigcej, zmiany traktowane sa jako szanse i mobilizuja do dziatania. Wigksza
wage przywiazuje si¢ do otwartosci organizacji, niz jej stabilnosci. Kultura or-
ganizacji powinna nie tylko usprawnia¢ sam proces zmian, ale réwniez wspiera¢
1 podtrzymywac¢ zmiany juz dokonane.

R.M. Kanter wskazuje wiele kolejnych cech kultury stymulujacej kreatyw-
no$¢ i innowacyjno$é!?:

— gotowo$¢ do wychodzenia poza granice posiadanej wiedzy oraz szuka-

nie nowych rozwiazan,

— tworcze kojarzenie pomystow pochodzacych z réznych zrédet oraz two-

rzenie mechanizmow wymiany wiedzy i pomystow,

— globalne spojrzenie i postrzeganie problemoéw w szerokim kontekscie,

— krytyczne spojrzenie,

— ocenianie obecnych sukces6w na podstawie wizji przysztosci,

— propagowanie roznic,

— gotowos¢ do wspolpracy.

Warunkiem prawidtowego przebiegu proceséw innowacyjnych sa odpo-
wiednie mechanizmy zarzadcze oraz zaangazowanie ze strony kierownictwa.
Kadra kierownicza $wiadomie lub pod$wiadomie ksztaltuje okreslone wzorce
kulturowe. Postawy i zachowania kierownikow sa przedmiotem ciaglej obserwa-
cji pozostalych cztonkoéw organizacji, a styl zarzadzania, ktory preferuja, moze
sprzyja¢ lub przeszkadza¢ w ksztaltowaniu kultury proinnowacyijnej. I tak, styl
autokratyczny sprzyja koncentrowaniu si¢ na takich wartosciach, jak postuszen-
stwo, dyscyplina, orientacja na sukces, maksymalizacja zysku. Natomiast demo-
kratyczny styl kierowania jest zwiazany z kultura bardziej otwarta, pracownicy
sa samodzielni i sktonni do przejmowania odpowiedzialno$ci. Towarzyszy mu

12 RM. Kanter, The change masters. Innovation for productivity in the American corporation,
Simon and Schuster, New York 1984, s. 54-62.
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atmosfera wzajemnego zaufania i szacunku oraz poczucie wspotodpowiedzialno-
$ci za organizacje, gdyz wszyscy uczestnicza w procesie podejmowania decyzji
1 wyznaczaniu kierunku dziatan. Na charakter wzorcoéw kulturowych przewaza-
jacych w organizacji maja rowniez wptyw takie czynniki, jak wyksztatcenie, ptec
i wiek zatrudnionych, ich wlasne wartosci i normy, doswiadczenia i poglady,
a takze historia, wiek oraz wielkos$¢ przedsigbiorstwa. Na przyktad, jezeli wsrod
kadry przedsigbiorstwa przewazaja osoby starsze, kultura bedzie skupiata sig
wokot takich wartosci, jak spokdj, bezpieczenstwo, tradycja. Mtoda kadra jest
zwykle bardziej kreatywna, dynamiczna, otwarta na zmiany i sktonna do podej-
mowania ryzyka.

Ukazujac kulture organizacji jako istotna determinant¢ innowacyjnosci
przedsigbiorstw, warto roOwniez zastanowi¢ si¢ nad mozliwosciami celowego
i aktywnego ksztaltowania kultury organizacyjnej tak, aby uczyni¢ z niej narzg-
dzie wspierania rozwoju firmy. Odpowiednie uksztattowanie kultury proinnowa-
cyjnej poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwiazania organizacyjne oraz
formy pracy kierowniczej moze znaczaco przyczynié si¢ do wzrostu innowacyj-
nosci przedsigbiorstw.

Zakonczenie

Przedsigbiorczosc¢, kreatywnosé, innowacyjnosé to cechy bedace warunka-
mi przetrwania w trudnym, konkurencyjnym otoczeniu. O rozwoju i przetrwa-
niu wspodlczesnej organizacji decyduje elastycznosé, nowe pomysty, inicjowanie
dziatan o charakterze innowacyjnym oraz stata gotowos$¢ do zmiany i wdrazania
nowych rozwigzan. Wypracowanie nowych form organizacyjnych, form wspot-
pracy z kontrahentami, odkrycie sposobow odpowiedniego wykorzystywania po-
tencjatu pracownikow czy tez zarzadzania relacjami z klientem staja si¢ atutem
strategicznym, pozwalajacym na umocnienie pozycji konkurencyjne;j.

Poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa zalezy od rozmaitych uwarun-
kowan. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy: bodzce pochodzace z oddziatywan
spotecznych, kulturowych, ekonomicznych, prawnych, politycznych i technolo-
gicznych oraz bodzce powstajace w samej organizacji, wynikajace migdzy inny-
mi z systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa, przyjetej strategii innowacyjnej,
stylu zarzadzania oraz kultury organizacyjne;.

Kazda organizacja ma mozliwo$¢ wspierania kreatywnosci i innowacyjno-
sci. Celem niniejszego artykutu byto ukazanie roli kultury organizacji w promo-
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waniu tych dwoch, jakze istotnych dla rozwoju organizacji poje¢. Kultura moze
1 powinna sprzyjac¢ inicjowaniu i wprowadzaniu zmian o charakterze innowacyj-
nym. Wyzwaniem dla przedsigbiorstw jest umiej¢tne kreowanie zaangazowania
oraz wyzwolenie odpowiednich postaw poprzez stworzenie takich warunkow
i klimatu, ktore bgda je wspieraty i w rezultacie prowadzity do wzrostu innowa-
cyjnosci.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AS ONE
OF THE INNOVATIVE ACTIVITY CONDITIONINGS
Summary

Innovativeness is one of the most important determinants of competitiveness and
key growth factor not only for single business entities, but also for modern and dynamic
economies. In order to support and develop innovation activity companies should be
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aware of factors that influence innovativeness in both positive and negative way. One
of such determinants is organizational culture. Its role and meaning are often underesti-
mated, but this pattern of basic assumptions discovered and developed over a period of
time as well as shared experiences, behaviors and values play crucial role in innovative-
ness creation. The companies should focus on building appropriate culture which would
support the company in all the fields of innovation activity.

Translated by Magda Kokoszka



