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1. Wstep

Kultura organizacyjna nabiera duzego znaczenia w obecnych warunkach
funkcjonowania organizacji, kiedy to innowacje oznaczaja wysitek podjety w
celu dokonania zamierzonej zmiany organizacyjnej, stanowiacej drogg do
osiagania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. To wlasnie ,,duch” organiza-
cyjny, dominujacy system norm i wartosci jest sila sprawcza innowacyjnych po-
staw i zachowan.

Podejmowanie kwestii kulturowych uwarunkowan innowacyjnosci jest tym
bardziej istotne, ze obecnie innowacja nie oznacza juz tylko ,,twardych” nowosci w
sferze produktow, ale rowniez postrzegana jest jako nowosé w sferze spolecznej
organizacji i wigze si¢ z ksztaltowaniem odpowiedniego systemu wartosci uzna-
wanych i przestrzeganych przez pracownikéw [7, s. 238-239].

Analiza mnozacych si¢ publikacji teoriopoznawczych i podejmowanych dys-
kusji naukowych z zakresu innowacyjnosci przedsigbiorstw moze wywolywac
wrazenie trywialnosci stwierdzenia, iz innowacje sa czynnikiem sukcesu wspot-
czesnych przedsigbiorstw, choC jest to niezaprzeczalny fakt. Obecne czasy
wymuszaja jednak na przedsigbiorstwach koncentracj¢ na zasobach niematerial-
zmian, co oznacza celowy i $wiadomy proces ksztaltowania pozadanego systemu
norm, warto§ci i zachowan organizacyjnych. Ukazanie kulturowej drogi do
innowacyjnosci wiaze si¢ z koniecznoscia intencjonalnego ksztattowania systemu
warto$ci i praktyk organizacyjnych tak, aby innowacja nie oznaczala jedynie
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kreowania nowych, uzytecznych z punktu widzenia organizacji, pomystow, ale tez
implementacje tych pomystéw w celu osiagnigcia sukcesu. Pojawiaja si¢ wigc
dylematy, jak ksztaltowaé innowacyjna kulture organizacyjna, jakie cechy i
wymiary powinna posiadac taka kultura.

Celem artykutu jest odpowiedz na te pytania.

2. Wymiary i cechy innowacyjnej kultury organizacyjnej

Ogolny, retrospektywny obraz innowacyjnej kultury organizacyjnej mozna na-
kresli¢ poprzez analiz¢ teoretycznych koncepcji typologii kultur. W tym miejscu
zostana po czgsci zaprezentowane wyniki takiej analizy, co przyblizy istot¢ podej-
mowanych w opracowaniu zagadnien.

W literaturze przedmiotu proponowane sa typy kultur opisane jednym, dwoma
lub wigksza liczba wymiaréw. Stosowanie jednowymiarowych modeli znacznie
upraszcza, ogranicza i czg¢sto sprowadza typologi¢ tylko do dwoch skrajnych kon-
figuracji wartosci organizacyjnych. Z kolei wielowymiarowe modele powoduja
zacieranie si¢ granic i naktadanie si¢ charakterystyk wielu poszczegdlnych typow
kultur. Najbardziej popularne s3 modele dwuwymiarowe, wyrdzniajace cztery typy
kultur. Wérdd nich, ze wzgledu na cele przyjete w opracowaniu, na uwage zashu-
guje koncepcja Neila Snydera, Thomasa J. Petersa oraz Kima S. Camerona i Ro-
berta E. Quinna.

Model Neila Snydera [8] jest jednym ze sposobow analizy zbieznosci kultury
organizacyjnej z mozliwoscia jej zmieniania. W modelu tym wyrdzniono cztery
typy kultur organizacyjnych ze wzglgdu na dwa wymiary. Jednym z nich jest
orientacja firmy — moze ona by¢ autonomicznie technologiczna lub spoteczna.
Drugim wymiarem jest dominujace nastawienie wartosciujace, ktore moze przyjaé
posta¢ nastawienia na osiaganie (system otwarty) lub nastawienia na wykonanie
pod scista kontrolg (system zamknigty). W tym modelu kultura organizacyjna na-
stawiona na innowacje jest wiasciwa organizacji zorientowanej spofecznie, a jed-
noczesnie nastawionej na osiaganie. Kultura organizacyjna jest w tym ujeciu kultu-
ra tworcza, w ktorej dominujaca wartoscia jest przedsiebiorczos¢, podejmowanie
ryzyka i inicjowanie zmian.

W podobnej konwencji utrzymuje si¢ koncepcja typologii kultur Thomasa J.
Petersa [5], ktory wyrdznia cztery typy kultur — wedlug tego, jak wplywaja na
dziatalno$é innowacyjna, na dziatanie, na kontrole i na harmoni¢ w organizacji.
Wymiarami warunkujacymi wystgpowanie okreslonej konfiguracji wartosci
sprzyjajacych wymienionym typom kultury jest ustalenie priorytetéw pomigdzy
zorientowaniem na pracownika lub na prace oraz zorientowaniem dziatania na
zewnatrz lub do wnetrza organizacji [10, s. 72-75]. Za warunek innowacyjnych
postaw i zachowan autor uznaje nastawienie organizacji na ludzi oraz zoriento-
wanie na zewnatrz. W tym ujeciu dominujacymi w kulturze innowacyjnej warto-
$ciami sa: kreatywnos$¢, wprowadzanie nowosci, sktonnos¢ do podejmowania
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ryzyka i pracy po godzinach czy tez dominacja bezposrednich i nieformalnych
kontaktéw.

Kim S. Cameron i Robert E. Quinn réwniez podkreslaja znaczenie dwoch wy-
miarow w klasyfikacji kultur organizacyjnych [1, s. 39-41]. Autorzy, tworzac moc-
no ugruntowany empirycznie, czteropolowy model wartosci konkurujacych (mier-
nikow efektywnosci), umieszczaja na biegunach jednego wymiaru: elastycznosé i
dynamicznos¢ versus kontrola i stabilnos¢, a na biegunach drugiego wymiaru: zo-
rientowanie na sprawy wewngtrzne versus zorientowanie na pozycj¢ w otoczeniu.
Postawy i zachowania innowacyjne sa typowe w tym modelu dla tzw. kultury ad-
hokracji', ktéra charakteryzuje elastycznos¢, dynamika oraz przedsigbiorczos¢ i
kreatywno$¢ w sytuacjach zdominowanych przez niepewnosé, niejednoznacznos¢ i
nadmiar informacji [1, s. 47, 64].

Ta krotka analiza wybranych modeli sktania do wniosku, iz dla opisu i badan
innowacyjnosci w aspekcie kulturowym, istotne znaczenie ma identyfikacja i
diagnoza poziomu orientacji organizacji na pracownikéw, orientacji na rynek
zewngtrzny, na sukces i na wyniki. Wymiary te nakreslaja pewien ogdlny zarys
pozadanych wartosci organizacyjnych z punktu widzenia innowacyjnosci i sta-
nowia podstaw¢ generowania szczegdlowych cech innowacyjnej kultury organi-
zacyjnej.

W aspekcie przedstawionych koncepcji wartosciami sprzyjajacymi innowacyj-
nosci przedsigbiorstwa sa z pewnoscia tworczos¢ i kreatywnos¢, przedsigbiorczosé,
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka i inicjowanie zmian. Niebezpodstawne wydaja
si¢ wigc wszelkie koncepcje ,,organizacji przyszlosci”, takie jak organizacja wie-
dzy, organizacja sieciowa czy organizacja uczaca si¢, bazujace na wymienionych
atrybutach.

Szczegotowe cechy kultury innowacyjnej, nastawionej na ciagla zmiang w od-
powiedzi na zmiany w otoczeniu (a nawet inicjujacej zmiang¢), mozna rozwazac
przez pryzmat Kilku obszarow. Sa to [9, s. 260]:

1. Wysoka umiejetnosé radzenia sobie w sytuacjach niepewnych — pracownik
musi sam radzié sobie z niepewnoscia, opierajac si¢ na wlasnej wiedzy, umiejetno-
$ciach i doswiadczeniu.

2. Tworzenie dynamicznej sieci wi¢zi kooperacyjnych wewnatrz przedsigbior-
stwa, co oznacza dazenie do szybszej komunikacji i podejmowania decyzji, do
przejscia z zarzadzania przez kontrolowanie do zarzadzania przez zaangazowanie
(np. zarzadzania kapitalem intelektualnym), zwigkszenie elastycznosci funkcjono-
wania organizacji.

3. Tworzenie odpowiedniego srodowiska dziatania grup pracowniczych — zo-
rientowanie na rezultaty, na proces, zorientowanie na klienta, dynamicznos¢ i czg-
sta komunikacja.

! Adhokracja — od ad hoc, sugerujacego tutaj szybkos¢ dopasowywania si¢ do zmiennych
warunkéw.
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4. Postrzeganie informacji z otoczenia przez pryzmat szans, a nie zagrozen.

5. Styl kierowania sprzyjajacy usamodzielnieniu pracownikdéw, zwigkszeniu
ich praw do inicjatywy i samodzielnego podejmowania decyzji.

6. Ksztalcenie pracownikow w kierunku zdolnosci korzystania z informacji,
wyzwalania kreatywnosci i potrzeby zmian oraz budowania kompetencji wspot-
dziatania w grupie, zharmonizowanego z potrzeba osiagni¢¢ i silnym poczuciem
wlasnej wartosci.

W obliczu turbulencji otoczenia przedstawione wartosci warto uzupetnié
umiejgtnoscia wychwytywania stabych sygnatéw z otoczenia. W niej upatruje si¢
mozliwo§¢ antycypowania przyszlosci, a wigc nie tylko mozliwo§é podjecia
dziatan zapobiegawczych zanim wystapia zjawiska negatywne, ale takze mozli-
wos¢ rozpoznawania i wylapywania okazji w otoczeniu. Z kolei szybkie wyko-
rzystywanie okazji istotnie wplywa na poziom przedsigbiorczosci, innowacyjno-
sci i elastycznosci przedsigbiorstwa. Warto podkresli¢, ze warunki, w ktérych
przyszto funkcjonowaé przedsigbiorstwom, wymuszaja konieczno$é¢ tworzenia
programow ciaglych zmian organizacyjnych, a wrecz perspektywiczne inicjowa-
nie zmian [4, s. 82-83].

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione wymiary i cechy kulturowe, ktore sprzy-
Jjaja innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa, wiaza si¢ z koniecznoscig bardziej swiado-
mego i racjonalnego podejscia menedzerow do zarzadzania przez kulture organiza-
cyjna. Warto mie¢ réwniez §wiadomos¢ tego, iz ,,istota zarzadzania polega bardziej
na procesie organizacyjnego uczenia si¢ i zmiany organizacyjnej niz na stosowaniu
prostych zalecen, co do jednego, idealnego profilu kultury organizacyjnej” [2,
s. 121]. Oznacza to, ze cechy kultury innowacyjnej powinny by¢ postrzegane jako
pewien model idealny i w kazdej organizacji beda one z pewnoscia wystgpowaty w
zréznicowanym stopniu. Sam charakter kultury organizacyjnej upowaznia do
sformutowania takiego wniosku, kazda bowiem organizacja ma odmienny, cha-
rakterystyczny tylko dla siebie system wartosci.

Ponadto celowe ksztaltowanie kultury organizacyjnej w kierunku innnowacyj-
nosci wymaga akceptacji tworzenia wzorcow kulturowych o charakterze doraz-
nym, do rozwiazywania konkretnych probleméw w okreslonym kontekscie uwa-
runkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa. Podczas gdy kilka lat temu badacze
zastanawiali si¢ nad mozliwoscig homogenizacji kultur organizacyjnych, tak obec-
nie, w obliczu otwierania si¢ jednych krajow na drugie, ujednolicanie wartosci
kulturowych nie wydaje si¢ wskazane, a nawet pozadana jest akceptacja wystepo-
wania subkultur, ktére z koniecznosci ksztattuja odr¢bne wzory kulturowe ade-
kwatne do miejsca, roli i warunkow realizacji zadan.

W przedstawionych koncepcjach mozna dostrzec pewna preferencje klarow-
nych i jednolitych typoéw kultur organizacyjnych, ktore w rzeczywistosci raczej nie
wystepuja. Rzadko zdarza si¢ sytuacja, ze w przedsigbiorstwie mamy do czynienia
z czystym typem kultury, czyli koncentrowaniem si¢ na jednym systemie wartosci
czy praktyk. Wskazane cechy i wymiary kulturowe stanowia jednak pewien dro-
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gowskaz, ktéry kazde przedsigbiorstwo moze, a nawet powinno, inaczej interpre-
towa¢ (co wynika z indeterministycznego i unikatowego charakteru kultury organi-
zacyjnej). Drogowskaz ten pokazuje tylko droge do innowacyjnosci, co nie ozna-
cza, ze przedsigbiorstwa mogg i p6jda w jednym, wyznaczonym kierunku i osiagng
ten sam cel, ktorym jest innowacyjnos¢.

Przedstawione wymiary i cechy kultury organizacyjnej stanowia cenng wiedzg,
nadajaca kierunek zmian kulturowych w kazdej innowacyjnej organizacji. Warto
poruszy¢ aspekt kulturowego kroczenia po drodze do innowacyjnosci.

3. Ksztaltowanie innowacyjnej kultury organizacyjnej

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej wiaze si¢ z problemem wiasciwego do-
boru narzedzi kierowania. Nie wystarczy bowiem zmieni¢ stare symbole czy inne
widoczne przejawy kultury i narzuci¢ nowe. O trwatosci dokonanej zmiany prze-
sadza mozliwo$¢ ingerowania w glgbsze warstwy kultury organizacyjnej. Ksztal-
towanie kultury organizacyjnej nie przyniesie oczekiwanych korzysci, dopdki nie
bedzie powszechnego zrozumienia i akceptacji nowego systemu norm, warto$ci i
wzoréw zachowan, popartych wiarygodnoscia kierownictwa. Wymaga to stosun-
kowo dlugiego czasu oraz konsekwentnego ich promowania i przestrzegania ze
strony menedzera, ktory moze i powinien aktywnie wplywaé na ksztatt kultury
poprzez szereg dziatan. Od kompetencji kadry menedzerskiej, sposobu postrzega-
nia strategii i celow organizacji oraz stosowanych technik zarzadzania zalezy, czy
kreowana kultura bedzie proinnowacyjna.

W literaturze przedmiotu do$¢ czgsto wymieniane s3 dziatania, poprzez ktére
kadra kierownicza moze aktywnie wplywac¢ na ksztalt kultury organizacyjnej
wspierajacej innowacyjno$é. W tym zakresie jest wskazywana gtéwnie koniecz-
no$¢ harmonijnego pofaczenia dzialan w nastgpujacych obszarach [6, s. 280-283]:

1) jasna misja i wspdlna wizja przyszlej organizacji,

2) kierownik w roli bohatera organizacyjnego,

3) zaangazowanie w proces zmian,

4) odpowiedni system komunikacji migdzy uczestnikami procesu innowacyjnego,

5) uzasadnienie, zrozumienie i akceptacja zmian kulturowych,

6) wsparcie personelu odpowiednig strategia zarzadzania kadrami.

Warto przyjrzeé si¢ rowniez wynikom badan stricte w zakresie rozwijania i
utrzymywania innowacyjnej kultury organizacyjnej. Realizacja takiego projektu
badawczego miafa miejsce w 2003 roku, a jego wyniki pozwolity wyszczegélni¢
dzialania, ktére prowadza do rozwoju innowacyjnej kultury organizacyjnej. Pod-
stawowe obszary tych dziatan to’:

% Badania w ramach projektu: Developing and Innovation Culture. Wykonawca: Institute of Work
Psychology (IWP) and ESRC Centre for Organisation and Innovation (COI),University of Sheffield. Zr6-
dto: www.dti.gov.uk/iese/innovationcult.pdf. Szerzej na ten temat pisze S. Pierzchawka [6, s. 277-283].
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1) selekcja innowacyjnych pracownikéw,
2) trening kreatywnosci i innowacji,
3) rozwijanie uczacej si¢ kultury organizacyjne;j,
4) empowerment (uprawomocnienie pracownikdw, zwigkszanie inicjatyw),
5) uwzglednianie pomystéw pracownikéw w planach innowacyjnych,
6) wspieranie innowacyjnych dziatan pracownikow przez kierownikéw,
7) kreatywnos¢ jako wymog i norma pracy,
8) partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji,
9) odpowiedni system nagrod wspierajacy dzialania innowacyjne,
10) zezwalanie na podejmowanie ryzyka,
11) inwestowanie w badania i rozwdj,
12) benchmarking.
Zaprezentowane teoretyczne i praktyczne dziatania pozadane w zakresie
ksztaltowania kultury organizacyjnej nakreslaja kierunek postepowania menedze-
réw dostrzegajacych istotge wprowadzania innowacji w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej mozna uzna¢ za podsta-
wowy warunek skutecznej dzialalnosci innowacyjnej w przedsigbiorstwie. Two-
rzeniu, utrzymywaniu i rozwojowi innowacyjnych postaw sprzyja niewatpliwie
identyfikacja tych wymiarow i cech kultury organizacyjnej, ktore tworza klimat
sprzyjajacy dziataniom w kierunku innowacyjnosci.

Z rozwazan zawartych w niniejszym artykule wynika, iz kultura organi-
zacyjna stymuluje dzialalno$§¢ innowacyjna w dynamicznych organizacjach
zorientowanych spolecznie, zorientowanych na zewnatrz, na wyniki, na pro-
ces, na klienta i czgsta komunikacj¢. Innowacyjna kultura organizacyjna to taka,
ktorej glownymi wartosciami sa akceptacja niepewnych warunkéw dzialania,
kooperacja, kreatywnos¢, samodzielno$¢ oraz potrzeba osiagnig¢ i poczucie
wlasnej wartosci. Identyfikacja, diagnoza i analiza wskazanych wymiaréw i cech
innowacyjnej kultury organizacyjnej stanowi podstawowy warunek wilasciwe-
go jej ksztaltowania. Istotng rolg w tym procesie odgrywa kadra kierownicza,
do ktorej nalezy opracowanie polityki i strategii dzialania oraz procedur za-
rzadzania. Kultura organizacyjna staje si¢ narz¢gdziem w rgku kadry menedzer-
skiej, dzieki ktéremu ma ona mozliwo$¢ oddzialywania na pracownikow w taki
sposOb, aby osiagnigte zostaly cele organizacji. Ponadto dzialania i wypowie-
dzi menedzeréw ksztaltuja obraz Swiata organizacji w $wiadomosci pod-
wiadnych, a to z kolei wplywa na zachowania i dzialania wewnatrz organizacji
jako catosci.

Podejmowane w artykule zagadnienia maja duze znaczenie w turbulentnie
zmieniajacym sie $wiecie biznesu, w ktérym o przewadze konkurencyjnej decyduje
skutecznosé¢ podejmowanych dziatan innowacyjnych.
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CULTURAL WAY TO INNOVATION
IN A CONTEMPORARY BUSINESS WORLD

Summary

The purpose of this paper is to answer the questions: how create an innovative organizational
culture and what attributes are typical for that culture as a condition of companies innovation in a
contemporary business world.

Showed issues, considerations and conclusions in this paper, are made in support of literature
studies results of an empirical researches and author's own experience.
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