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Wstep

Podjecie tematyki innowacyjnosci wynika z wyzwan wspotczesnego zarzadzania
oraz stanowi naturalny efekt wczesniejszych prac, ktore dotyczyly mechanizmow
doskonalenia przedsi¢biorstw oraz budowania ich trwatej konkurencyjnosci.

Wyzwanie, jakim jest ksztalttowanie innowacyjnosci organizacji, dobrze wyraza-
ja slowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, ktory powiedziat,
ze ,,najlepszym sposobem na to, by wpas¢ na dobry pomyst, jest wpadanie na mno-
stwo pomystow”. Zachgcajac do dyskusji o rozwijaniu innowacyjnosci stuzacej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsigbiorstw, oddajemy w Panstwa rece kolejny numer
Prac Naukowych z cyklu ,,Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zréznicowana i zarowno podejmuje
zagadnienia dotyczace zarzadzania w ujgciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki
badan empirycznych.

Innowacyjno$¢ organizacji w dzisiejszym $wiecie ma kluczowe znaczenie dla
rozwoju nie tylko ich samych, ale rowniez gospodarki. Wprowadzanie ,,odpowie-
dzialnych” innowacji moze przyczynia¢ si¢ do doskonalenia przedsicbiorstwa. Dzie-
je sie tak dzieki roli, jaka w procesach doskonalenia przedsiebiorstw odgrywa kon-
cepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, co przektada si¢ na dostarczanie
zrownowazonej warto$ci, laczacej aspekty: ekonomiczny, spoteczny i srodowisko-
wy. W kolejnych artykutach autorzy stawiajg kolejne pytania. Czy postep innowa-
cyjny wymusza zmiane kultury organizacyjnej przedsiebiorstw? Jaka jest rola mene-
dzera w dostarczaniu innowacji przez zespoly wiedzy? Jakie warunki sprzyjaja
kreatywnosci i tworczosci w firmach o wysokiej tolerancji niepewnosci?

Kolejna grupa artykutow dotyczy wplywu technologii na wdrazanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji moga by¢
badania, w ktorych autorzy rozpatruja model biznesu jako sit¢ motoryczng aktywno-
$ci innowacyjnej przedsigbiorstw oraz — w sytuacji odwrotnej — przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wptywaja na ksztattowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, ze tematyka innowacyjnosci jako zrodita doskonalenia i rozwoju
ksztattujacego kierunki zmian w przedsigbiorstwach stanie si¢ dla Panstwa warto-
$ciowym zrodlem inspiracji w pracy naukowe;.

Joanna Kacata, Grzegorz Belz
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Streszczenie: W $wietle prowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze wspotczesne przedsig-
biorstwa muszg stale identyfikowa¢ czynniki wptywajace na innowacyjny rozwoj przez swia-
dome budowanie swej kultury organizacyjnej. Wspolcze$nie bowiem szczegdlnie istotne wy-
daje si¢ powiagzanie tych dwoch obszarow, ktore w dobie gonitwy za innowacyjnos$cia stanowia
aktualny i wazny obszar badawczy Przy tym nalezy tak zarzadza¢ procesami innowacyjnymi,
by systematycznie i optymalnie je wykorzystywac, ale i poglebia¢ ukierunkowana w tym celu
kulturg organizacyjng. Celem niniejszego opracowania jest wskazanie gtoéwnych kierunkéw
zmian kultury organizacyjnej na rzecz innowacyjnego rozwoju przedsi¢biorstw. Zostat on zre-
alizowany na podstawie studiow literaturowych, ktorych wynikiem jest propozycja modelu
dziatan generujacych innowacyjny postep w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: postep innowacyjny, kultura organizacyjna, nowoczesne przedsigbiorstwa.

Summary: In the light of deliberations it is possible to state that contemporary enterprises
must constantly identify factors affecting the innovative development through the deliberate
building of their organizational culture. In addition this way they have to manage innovative
processes so that systematically and in an optimal way not only use, but also deepen the
organizational culture directed for that purpose. Finding the answer to a question is a purpose
of this study — whether innovative progress is extorting change of the organizational culture
of enterprises. This purpose has been accomplished on the base of literature studies, of which
a proposal of the model of action generating innovative progress in enterprises is a result.

Keywords: innovation progress, organizational culture, modern companies.

1. Wstep

Tworzenie i utrzymywanie przewagi rynkowe;j jest dzis priorytetem kazdego przed-
sigbiorstwa, ktore moze by¢ konkurencyjne dzigki statemu budowaniu potencjatu
innowacyjnego oraz tworzeniu innowacyjnych produktow i ustug. Innowacje i inno-
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wacyjnos$¢ to obecnie jedne z najczeSciej pojawiajacych sie termindw zarowno
w obszernej literaturze naukowej, jak i informacjach prasowych. Dzigki temu wie-
my, ze najwicksze efekty w biznesie przynosi dzi§ innowacyjno$¢, a dodatkowo
wrazliwo$¢, elastyczno$¢ i zdolnos¢ szybkiej adaptacji do zmian otoczenia, a nade
wszystko umiejetnos¢ uczenia sie. Gtownym krokiem tych dziatan staje si¢ zdolnos¢
przedsigbiorstw do budowania innowacyjnych konceptéw i modeli biznesowych,
ktore kreuja nowe technologiczne mozliwosci, zarobwno w nauce, jak i praktyce go-
spodarczej. Jednak rozwoj potencjatu innowacyjnego bez przetozenia na konkretne
dziatania jest niemozliwy. Co wiecej — w warunkach dynamicznych zmian otoczenia
innowacyjnos¢ staje si¢ koniecznosciag. Dodatkowo wdrozenie idei i pomystow wy-
maga od wtascicieli i menedzerow przedsiebiorstw sprawnos$ci operacyjnej, czyli
zdolno$ci przetozenia strategii na procesy, systemy i struktury oraz wlasciwego re-
agowania na sytuacje nieoczekiwane. Badania w tym obszarze identyfikuja kilka
czynnikow wptywajacych na zdolno$¢ czy inaczej sprawnos$¢ innowacyjng przedsie-
biorstw i pokazuja, ze wymienione wyzej elementy nie wystarcza, jesli firma nie
odznacza si¢ odpowiednig kulturg organizacyjna, czyli taka, ktora zintegruje uczest-
nikow przedsiebiorstw, tj. wlascicieli, kierownikow i1 pracownikow, wokot dziatan
innowacyjnych i ktora sprzyja poszerzaniu wiedzy, elastycznosci, otwartosci, kre-
atywnosci itp. Na kulture organizacyjng o takich cechach wskazujg liczni badawcze
norm kulturowych wspierajacych innowacyjnos¢ przedsigbiorstw [Paliszkiewicz
2007, s. 43-50; Martins, Terblanche 2003, s. 64-74; Arad, Hanson, Schneider 1997,
s. 42-58; Matejuk 2005, s. 14; Purcarea i in. 2013, s. 1096-1107; Alboros-Garrigos,
Rodriguez Barbera 2011]. W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, Ze postep innowacyj-
ny wymusza czesto zmiang kultury organizacyjnej przedsigbiorstw, dzigki ktorej
mozliwy bedzie proinnowacyjny rozwdj. Celem niniejszego opracowania jest wska-
zanie gtdéwnych kierunkow zmian kultury organizacyjnej na rzecz innowacyjnego
rozwoju przedsi¢biorstw? Cel ten zostal zrealizowany na podstawie studiow litera-
turowych, ktorych wynikiem jest propozycja modelu dziatan generujacych innowa-
cyjny postep w przedsiebiorstwach.

2. Czynniki wspierajace innowacyjno$¢ przedsiebiorstw

Innowacje nalezy postrzegac¢ jako ztozony i dtugi proces, na ktory sktada sie ciggle
generowanie dobrych pomystow i ich przemiana na produkty/ustugi, ktére beda za-
spokaja¢ potrzeby kreowane na zmieniajacym si¢ rynku (tj. klientow, dostawcow
itp.). Procesy te moga dotyczy¢ np. wytworzenia i dystrybucji produktu/ustugi, ob-
szaru marketingu lub rozwigzan organizacyjnych. Proces ten mozna zdefiniowaé
jako logiczng sekwencje dzialan wystgpujacych w ramach procesu biznesowego,
ktorego gtownym zadaniem jest tworzenie warto$ci dla przedsiebiorstwa, ich wia-
scicieli oraz klientéw. Dodatkowo proces ten dzieli si¢ na procesy podstawowe
(w ich wyniku powstaja produkty/ustugi), procesy wspierajace (tj. zaopatrzenie,
technologia, zasoby ludzkie itp.) 1 obligatoryjne (sprawozdawczo$¢ finansowa itp.),
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ktore nie tworzg wartosci dodanej, ale tworza warunek sine qua non realizacji pro-

cesow podstawowych [Lewandowska (red.) 2011, s. 201] . W mys$l tego innowacyj-

nos$¢ uznaje si¢ za proces podstawowy kazdego przedsigbiorstwa, ktdry powinien

obejmowac nastepujace dziatania [Podrecznik Oslo 2008, s. 48]:

e tworzenie nowych pomystow, co bezposrednio odnosi si¢ do ciggtego rozpozna-
wania potrzeb klientow (zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych), motywo-
wania, sprzyjania i kreowania wsérdéd pracownikéw mozliwosci do tworzenia
nowych pomystow itp.,

e zmian¢ procesOw produkcyjnych, bedacych nastgpstwem wprowadzania no-
wych technologii i metod zarzadzania,

* rozwoj produktu, ktory obejmuje szeroka koordynacje we wszystkich fazach
cyklu zycia produktu — od jego powstania do wejscia na rynek,

e zmiang proceséw marketingowych, prowadzacych do zwigkszenia wartosci ist-
niejacych lub nowo powstatych produktow/ushug,

» zarzadzanie wiedzg i technologia, ktére musi mie¢ przelozenie na konkretne
dziatania zachodzace zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa,
prowadzace do zdobycia przewagi strategicznej przedsigbiorstwa.

Wymienione wyzej dziatania mozna uzna¢ za mierniki (wskazniki) oceny zdol-
no$ci innowacyjnej przedsigbiorstw [Albors-Garrigos, Rodriguez Barbera 2012].
Wdrazanie podanych dziatan pozwoli wigc na wzrost stopnia postepu innowacyjne-
go danego przedsigbiorstwa.

Niestety nie zawsze wymienione procesy kluczowych innowacyjnych zmian
w kazdym przedsiebiorstwie moga przebiega¢ z sukcesem. Dla wigkszosci przedsie-
biorstw stopien ten zalezy od wielu czynnikéw zar6wno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych. Czynniki zewnetrze sg nastepstwem oddziatywan catego otoczenia, w
ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa, m.in. sfery nauki i administracji publicznej,
klientéw, konkurencji, dostawcodw itp. Z kolei na wewnetrzny potencjat innowacyj-
ny przedsigbiorstw ma wptyw [Szymanska 2013b, s. 25]:

* kadra (jej wiedza, doswiadczenia, umiejetnosci i kwalifikacje oraz sposob zarza-
dzania dostgpnymi zasobami, zarzadzanie informacja),

e badania i rozw6j (komorki B+R, prowadzone prace B+R itp.),

* technologia (komputery i technologia ICT),

e posiadane maszyny i urzadzenia i stopien ich nowoczesnosci.

Pomiedzy przedsiebiorstwami a otoczeniem zachodza swoiste relacje, ktore po-
winny ksztattowacé wtasciwe, rozwojowe zachowania wewnatrz firmy. Zachowania
te muszg opiera¢ si¢ na szeroko rozumianej wymianie zachodzacej na zasadzie
sprzgzen zwrotnych migdzy otoczeniem a firma i firmg a otoczeniem. Wskazane
oddziatywania powinny zatem wplywa¢ na charakter $rodowiska wewngtrznego
tych firm i by¢ ksztattowane w celu utworzenia innowacyjnego srodowiska. Wymie-
nione czynniki wewngtrzne i zewnetrzne moga wiec z jednej strony by¢ katalizato-
rami dla innowacyjnych zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie, a z drugiej je
blokowa¢. Decyzja, w jakim stopniu zostang wykorzystane podane czynniki, ktore
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majg bezposredni wptyw na wzrost potencjatu innowacyjnego, zalezy jednak glow-
nie od §wiadomosci wiasciciela i kadry zarzadzajacej. Dodatkowo proces ten wyma-
ga od przedsiebiorcow pokonania czesto wielu barier (finansowych, technologicz-
nych, organizacyjnych, administracyjnych, prawnych itp.), ktéore w zasadniczy
sposob blokuja ich rozwdj 1 powoduja, ze innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw
jest oceniana na do$¢ niskim poziomie. Dlatego wigc przedsigbiorstwa musza uczy¢
sig, jak efektywnie zarzadza¢ procesami innowacyjnymi, jak i kiedy je zmieniac, jak
pokonywa¢ bariery, ktore je blokuja, oraz jakie mechanizmy wybraé, aby zrealizo-
wac te procesy zgodnie z planowang strategig. Zalezg one bowiem od wielu czynni-
koéw, ktore je wspierajg 1 jednoczesnie blokuja, sg tez silnie sprzezone z istniejaca
kultura organizacyjna przedsiebiorstwa.

3. Proinnowacyjna kultura organizacyjna przedsi¢biorstw

W tym miejscu mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze jednym z glownych czyn-
nikéw blokujacych postep innowacyjny przedsigbiorstw jest ich kultura organizacyj-
na. Wspotczesnie bowiem szczegoélnie istotne wydaje si¢ powigzanie tych dwoch ob-
szarow, ktore w dobie gonitwy za innowacyjno$cig stanowig aktualny i wazny obszar
badawczy. Czesto jednak w firmach dopiero na pewnym etapie ich rozwoju, a nie w
fazie zatozycielskiej pojawia si¢ potrzeba ,,spojrzenia” na kulturg organizacyjna.
Kulturg organizacyjna nalezy rozpatrywacé w roznych aspektach. Mianowicie —
jako czynnik, ktory wplywa na procesy zarzadzania, konkurowania, relacje z otocze-
niem i inne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci na postep
innowacyjny. Jak pisze A. Adamik — ,,przedsi¢gbiorstwo, tak jak organizm cztowieka,
to w pewnym stopniu system naczyn powigzanych, w ktorym ze sposobem zorgani-
zowania i jakoscig dzialania jednego narzadu wigze si¢ praca innych, tak tez z przy-
jetej w danym przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej wynika wiele innych ich
zachowan. Zalezy od niej m.in.: poziom ekstrawersji firm, otwarto$ci na doswiad-
czenia i wspolprace, a takze che¢ do zdobywania nowej wiedzy, jak i innowacyjnego
rozwoju” [Adamik 2015, s. 72]. W prezentowanych rozwazaniach kulture organiza-
cyjng definiuje si¢ jako: system warto$ci, norm i zachowan oraz sposobdw postepo-
wania i my$lenia, ktory zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez pewien zespot
ludzi, ktory powoduje wyrazne wyrdznienie tego zespotu od innych [Gableta 2006,
s. 63]. Zasob ten moze wigc stanowi¢ jednoczesnie o sukcesie lub porazce przedsig-
biorstwa [Flamholtz, Randle 2011, s, 3-25; Klimas 2014, s, 112]. O kulturze organi-
zacyjnej mozna wiec powiedzieé, ze jest spoiwem przedsiebiorstwa, osobowoscia
lub jego tozsamoscia, elementem, ktory Scisle wigze si¢ z wyborami strategicznymi
firmy. Oferuje ona wspolny system znaczen, stanowigcy podstawe komunikowania
si¢ 1 wzajemnego zrozumienia. Tworzy tez ,,fundament” firmy, ktory staje si¢ tym
mocniejszy, im wigcej organizacja zdobywa wiedzy i doswiadczenia o otaczajacym
ja $wiecie. W zaleznosci od specyfiki przyjetych cech wedtug Schwartza przedsig-
biorstwo moze przyjac rozny obraz nasilenia si¢ kultury organizacyjnej w odniesie-
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niu do dwoch wymiaréw: otwartosci na zmiany (tj. zdolno$¢ do autonomii i samo-
kierowania, sita motywacji wewnetrznej) i konserwatyzmu (tj. bezwarunkowe
dazenie do bezpieczenstwa, sita konformizmu, przywigzanie do tradycji, sita moty-
wacji zewngtrznej) oraz checi indywidualnego wzrostu (tj. sita motywacji w kierun-
ku realizacji wlasnych interesow, zadza wladzy, ped do osiagni¢¢) i transcendenty-
zmu (tj. sktonno$¢ do opiekunczosci, powigkszanie bogactwa innych) [Schwartz].

Wriasciwe jest wigc stwierdzenie, ze im wigksze nasilenie w kulturze organizacyj-
nej cech proinnowacyjnych, czyli cech otwartych na zmiany, tym wyzsze prawdopo-
dobienstwo sklonnosci do innowacji i otwartosci na nie [Szymanska 2013,
s. 32]. Za filary innowacyjnej kultury organizacyjnej nalezy wigc uznaé [Disselkamp
2005]: che¢ wprowadzania technologii/innowacji, swobode w ich wprowadzaniu,
zdolno$¢ do wprowadzania technologii/innowacji, podejmowanie dziatan w kierunku
rozwoju technologicznego. Wymienione dziatania mogg mie¢ miejsce w przedsiebior-
stwie dzieki licznym funkcjom, jakie nadaje si¢ kulturze organizacyjnej, takim jak:
integrujaca, koordynacyjna czy komunikacyjna [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 286-
-287]. Czesto jednak w przedsigbiorstwach nie kreuje si¢ kultury organizacyjnej po-
zwalajacej na wykonywanie dziatan w obrebie ww. filarow. Gtoéwna przyczyna takiego
stanu zwigzana jest zar6wno z niskim stopniem wdrazania innowacyjnosci do wielu
polskich przedsigbiorstw, jak i niedopasowaniem i niezrozumieniem kulturowym. Ist-
nienie $cistego zwigzku migdzy innowacyjnoscia a kulturg organizacyjng potwierdzaja
badania prowadzone przez roznych autorow, ktorzy wskazuja, m.in.: ze warunkiem
wstepnym osiggniecia wysokiego poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw jest ich
wlasciwa kultura organizacyjna [Naranjo Valencia, Sanz Valle, Jimenez Jimenez 2010,
s. 471-475; Pichlak 2012, s. 249]. Z kolei Dobini dodaje, ze kultura organizacyjna lezy
W samym sercu innowacyjnego przedsigbiorstwa [Dobini 2008, s. 544].

Mozna wigc stwierdzié, ze postep innowacyjny wdrazany do przedsigbiorstw
czegsto determinuje zmiang ich kultury organizacyjnej. Takie zdanie ma m.in.: G. Van
Der Penne, ktory uwaza ze powodzenie innowacyjnych dziatan jest w duzym stop-
niu uzaleznione od witasciwej kultury organizacyjnej [Van Der Penne, Van Beers,
Kleinknecht 2003, s. 315]. Wedhug F. Trompenaarsa kultura taka opiera si¢ na sile
wynikajacej z r6znorodnosci i umiejetnosci obchodzenia si¢ z nig przez cztonkow
organizacji. Autor zauwaza, ze postep innowacyjny stanie si¢ codzienng inspiracja
w pracy tylko wtedy, gdy dokona si¢ przemiana kulturowa, ktéorg mozna rozpisa¢ na
cztery gtowne etapy [Trompenaars 2012, s. 114]:

1. Rozpoznanie wystepujacych roznic kulturowych, czyli zbadanie obowigzujace;j
kultury organizacyjnej — badanie kultury organizacyjnej jest procesem bardzo ztozo-
nym, ktory powinien przebiega¢ wedhug scisle okreslonych etapéw, m.in.: okreslenie
problemu badawczego, definicji celow, wyznaczenie przedmiotu i podmiotu badan,
okreslenie metod i technik pomiaru danych oraz sposobdw ich analizowania.

2. Respektowanie wyst¢pujacych réznic migdzy tym, co obowigzuje, a tym,
co pozadane. Jest to etap pozwalajacy wykorzysta¢ wszystkie kompetencje, poten-
cjal i zdolnosci tkwigce w zespole pracownikdéw, a w rezultacie umozliwiajacy uzy-
skanie lepszych efektow w zakresie jakosci i wynikow pracy, bedacych pochodng
wiekszego zaangazowania na rzecz realizacji przyjgtych celow.
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3. Rozwiazanie dylematow innowacyjnych i kulturowych, ktore sg nastepstwem
pierwszych dwoch etapow, czyli wyznaczenie podstawowych zatozen, wartosci
i przekonan do formalnych elementéw struktury organizacyjnej, polityki i praktyki
zarzadzania.

4. Realizacja i ukorzenienie, bo korzysci biznesowe z dzielenia glownych war-
tosci i zachowan oraz tgczenia réznych punktow widzenia sg zakorzenione w catej
firmie.

Etapy te mozna nazwac analogiczne metoda 4R, ktora moze by¢ wykorzystana
w celu zmiany istniejacej kultury organizacyjnej przedsicbiorstw. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze jezeli organizacja szuka wzrostu efektywnosci, chce przygotowac
1 przejs¢ przez proces zmiany, nalezy przyjrze¢ si¢ firmie przez pryzmat dominujacej
w niej kultury organizacyjnej, nastgpnie okresli¢, jaki profil kultury bytby najbar-
dziej pozadany w odniesieniu do dzialan innowacyjnych, i zaplanowa¢ dziatania,
ktérych wprowadzenie pomoze jg zmodyfikowac.

Powyzsze rozwazania pozwalajg wigc stwierdzi¢, ze proinnowacyjna kultura
musi charakteryzowac si¢ nastgpujacymi cechami: zaufaniem i otwarto$cia, podej-
mowaniem wyzwan i zaangazowaniem, wspieraniem i tworzeniem przestrzeni dla
nowych idei, racjonalnym podejéciem do konfliktéw i sposobow ich rozwigzywania,
podejmowaniem ryzyka, jak rowniez szerszym zakresem dziatania itp. Dodatkowo
J. Tidd 1 J. Bessant wskazuja na og6lna liste elementow, ktdre przyczyniajg si¢ bez-
posrednio do innowacyjnego sukcesu firm. Sg to [Tidd, Bessant 2011, s. 196-231]:
wspoélna wizja, przywodztwo, wola bycia innowacyjnym, wlasciwa struktura organi-
zacyjna, istotne osoby dla procesu tworzenia innowacji (ich role), efektywne dziata-
nie zespotowe, duzy stopien zaangazowania w innowacje, klimat kreatywnosci, sku-
pienie uwagi na otoczeniu. Z kolei T. Schwartz podaje dziatania, ktore moga sprzyjac
np. metodzie 4R i s3 jednoczesnie konieczne dla tworzenia kultury otwartej na dzia-
fania innowacyjne przedsi¢biorstw. Wedtug autora dziatania te stanowig szes¢ fun-
damentalnych krokow ku innowacyjnosci. Sg to [Schwartz 2016]:

1. Zaspokajanie potrzeb ludzi. Warto zapytac¢ pracownikow, czego potrzebuja,
aby mogli osigga¢ mozliwie lepsze wyniki.

2. Systematyczna nauka kreatywnoSci. Kreatywnos¢ mozna rozwijac. W zwigz-
ku z tym nalezy skoncentrowa¢ si¢ na pigciu jasno okreslonych etapach kreatywne-
go myslenia, takich jak: sformulowanie problemu lub zadania, saturacja, inkubacja,
ol$nienie i weryfikacja.

3. Kultywowanie pasji. Pracownikow nalezy zachecac, aby rozwijali swoje pa-
sje, wowczas beda: lepiej zdyscyplinowani do zdobywania wiedzy, bardziej wytrwa-
li i elastyczni w dziataniu.

4. Nadawanie sensu pracy ludzi. Ludzie chca, Zeby ich dzialania miaty sens,
dlatego muszg wierzy¢, ze to, co robig, naprawde si¢ liczy.

5. Podarowanie ludziom czasu. Czas jest bardzo pozadanym zasobem w orga-
nizacjach, a kreatywne mys$lenie wymaga stosunkowo nieprecyzowanego i nieprze-
rwanego okresu czasu, w zwigzku z tym nalezy regularnie wyznaczaé czas na two-
rzenie innowacji.
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6. Doceniane procesu odzyskiwania sil. Ludzie nie moga funkcjonowac nie-
przerwanie, dlatego nalezy zapewni¢ pracownikom tzw. oderwanie si¢ od proble-
mow w celu wywolania stanu §wiadomosci.

Zbior podanych dziatan zostat uzupetniony przez Kaplana o dodatkowe dwa
kroki, tj.:

7. Mierzenie innowacyjnos$ci. Zgodnie z zasadg, ze to, co jest mierzone, ulega
poprawie.

8. Rozdawanie ,,bezwartosciowych nagréd”. Chodzi o nagrody nieformalne,
czesto umowne, ktore dziataja dlugoterminowo i ksztaltujg wartosci organizacji
[Kaplan 2013].

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze kultury organizacyjne przedsi¢biorstw roz-
nig sie¢ miedzy soba, dlatego wigc ksztaltowanie innowacyjnosci w kazdym przed-
sigbiorstwie jest procesem wyjatkowym, gdzie zawsze nalezy uwzgledni¢ cele i
warto$ci w nim obowigzujace [Gwarda-Gruszczynska, Czajkowska 2014, s. 105;
Szymanska 2013a, 2014a; 2015]. Wydaje si¢, iz przeprowadzona z wykorzystaniem
powyzszych etapow ocena kultury organizacyjnej, przy zalozeniu jej powtarzalnosci
w toku dziatalnosci przedsigbiorstwa, to istotny dla przysztosci kazdej organizacji
proces iteracyjny, ktory zapewni jej innowacyjny rozwoj.

Pomimo prowadzenia przez réznych autoréw badan w opisanej dziedzinie, moz-
na stwierdzi¢, ze ciagle wystepuje w niej luka poznawcza. Dorobek badawczy nie
wskazuje bowiem jednoznacznie na istnienie jednego modelu kulturowego, ktory
mozna zastosowac¢ w celu wzmacniania innowacyjnosci przedsigbiorstw. Zaprezen-
towane rozwazania prowadzone w tym obszarze sktaniajg do zaproponowania gtéw-
nych $ciezek dziatan rekomendowanych w celu innowacyjnego rozwoju przedsie-
biorstw — tab. 1.

Dodatkowo zaproponowano model ukazujacy procesy generujace skutecznosé
innowacyjnych dziatan w przedsi¢biorstwach —rys. 1. Model podkresla rolg §wiado-
mego budowania i identyfikowania kultury organizacyjnej innowacyjnych przedsie-
biorstw. W zaleznosci od zdiagnozowanej kultury organizacyjnej konkretne przed-

Tabela 1. Sciezki budowy innowacyjnej kultury organizacyjnej

Sciezki Diagnoza .
. , . . . Rekomendacje
budowy Otoczenie srodowiska Procesy innowacyjne .
dla przedsigbiorstw
TE wewnetrznego
1 Niska sktonno$¢ | Zamknigta kultura | Problemy z rozwojem | Budowanie nowe;j
do otwartos$ci organizacyjna i eksploatowaniem kultury organizacyjnej
(konserwatyzm) innowacyjnosci
2 Otwartos$¢ na Otwarta kultura Rozwoj i wysoka Eksploatowanie,
zmiany organizacyjna efektywnos¢ utrzymanie i rozwoj
innowacyjna kultury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sigbiorstwo moze by¢ bowiem silniej badz slabiej wewngtrznie i zewngtrznie
przygotowane do skutecznego, realnego i innowacyjnego praktykowania. Wigcej
tez, badZz mniej, musi poswigcic czasu i srodkow, by w optymalny sposob skonfigu-
rowac swoj potencjal innowacyjny w tym zakresie. Z empirycznego punktu widze-
nia istotne jest wiec koherentne ujmowanie aspektu postepu innowacyjnego i kultury
organizacyjnej przedsi¢biorstw oraz wyjasnienie skuteczno$ci dla obu wymie-
nionych obszaréw. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze zaproponowany model
jest tylko wstepng propozycja, dzigki ktdrej tatwiej jest zrozumieé potrzebe zmian

o

Wzmocnienie postepu innowacyjnego

Otwartos¢ na zmiany
Gotowos¢ do podejmowania

Sktonno$¢ do innowacji
Zaangazowanie w organizacji

ryzyka Organizacyjne uczenie si¢
Wysoka tolerancja Kreatywno$¢
niepewnosci Tworcza zdolnose

Nastawienie na wspolprace
Wielostronne relacje
Sprawne kanaly komunikacji

Klimat zaufania i wspotpracy
Q-> Autonomia w dziataniu

Orientacja rynkowa
Orientacja na tworzenie
warto$ci

Kontekst wdrazania innowacji

<

Otoczenie

-

Kultura
organizacyjna

4R

T

Brak wspotpracy z otoczeniem
Niska tolerancja niepewnosci
Zamkniecie na zmiany

Brak otwartosci na zmiany
Brak gotowosci do
podejmowania ryzyka

Niska tolerancja niepewnosci Niechg¢ do ryzyka

Brak nastawienia na Niewykorzystanie potencjatu
wspolprace pracownikow

Brak wielostronnych relacji Brak partnerstwa

Brak sprawnych kanalow
komunikacyjnych

Brak klimatu zaufania

i wspotpracy

Brak autonomii w dziataniu

Wolne reagowanie na zmiany
zachodzace w otoczeniu
Stabe kanaty komunikacyjne
Zachowawczos¢

Nastawienie na terazniejszos$¢

Rys. 1. Model dziatan generujacych postep innowacyjny

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wspdlna wizja, przywodztwo
Wiasciwa struktura organizacyjna
Innowacyjnosé¢

i kreatywno$¢ w dziataniu
Szybkos¢ i jako$¢ dziatania
Motywacja zewngtrzna
Motywacja wewngtrzna
Przedsigbiorczo$¢

Umiejgtnos¢ wykorzystywania
szans rynkowych

Kooperacja

Umiejetnosci zbierania informacji
o innowacjach

Kompetentne i profesjonalne
zaplecze pracownicze
Wspotpraca z otoczeniem
Rozwdj produktéw, procesow

i technologii

Innowacyjnos¢

R

Brak innowacyjnosci

Brak kreatywnosci w dziataniu
Brak nastawienia na szybkos¢ i
jakos¢ dziatania

Niska motywacja zewngtrzna
(staby wptyw partneréw
zewngtrznych na innowacyjnos¢
firmy)

Niska motywacja wewngtrzna
Brak rozwoju procesow,
produktow i technologii

Brak zarzadzania wiedza
Zamkniecie na innowacje
Zamknigcie na zmiany
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kultury organizacyjnej w celu wprowadzania innowacji. Sktania to jednoczesnie do

podjecia glebszych badan w tym zakresie, umozliwiajacych uzupetnienie zapropo-

nowanego modelu o inne obszary badan, do ktérych naleza m.in.:

e okreslenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy elementami otwartej
kultury organizacyjnej, jej determinantami oraz poziomem innowacyjnosci
przedsigbiorstw,

* wyznaczenie poziomow rozwoju kultury organizacyjnej o kluczowym znacze-
niu dla wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw,

» ostateczna weryfikacja i ocena zatozonego modelu relacji zachodzacych migdzy
kulturg organizacyjng a innowacyjnoscia przedsigbiorstw.

4. Podsumowanie

W $wietle prowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze wspotczesne przedsigbior-
stwa muszg stale identyfikowa¢ czynniki wplywajace na innowacyjny rozwoj przez
swiadome budowanie swej kultury organizacyjnej ukierunkowanej na ten proces.
Przy tym musza tak zarzadza¢ procesami innowacyjnymi, by systematycznie i opty-
malnie nie tylko je wykorzystywac, ale i wzmacnia¢ za ich posrednictwem swoja
kulture organizacyjng. Tylko takie zachowania majg szans¢ by¢ motorem specyficz-
nych w swym rodzaju, a jednoczes$nie bardzo wartosciowych sprzezen zwrotnych
migdzy strategicznie realizowang innowacyjnos$cia, ktorej katalizatorem jest kultura
organizacyjna ukierunkowana na ten proces. Najbardziej celowe wigc beda dziata-
nia, ktore obowigzujaca (nieinnowacyjna) kulture organizacyjna przedsigbiorstwa
przeksztatca na kulture pozadana, tzn. taka, ktéra umozliwi postep innowacyjny.
Wykreowany proinnowacyjny typ kultury daje duza szanse na utrzymanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa w dtugim okresie, dlatego wigc nalezy go dynami-
zowaé w calym przedsigbiorstwie.
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